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1. Wykorzystanie planowania scenariuszowego w zarządzaniu przedsiębiorstwem 

Planowanie scenariuszowe bazuje na scenariuszach, a jego istotą jest wykorzystanie 

scenariuszy do zarządzania w przedsiębiorstwie i ich realizacja w praktyce. Pomaga w 

planowaniu skutecznych strategii firm, określić hipotetycznie w jakich warunkach przyjdzie 

firmom w przyszłości działać oraz tworzyć procedurę postępowania, które byłoby reakcją na 

nieprzewidziane zdarzenia. Wartościowym sposobem przewidywania przyszłości jest 

tworzenie scenariuszy, jako hipotetycznych i możliwych dróg rozwoju badanych obiektów. 

Ich autorzy nie tworzą prognoz, gdyż w wynikach swoich prac nie twierdzą, że tak będzie, nie 

wskazują, że tak ma być ani nie wybierają jedynej drogi postępowania1. Od momentu badań 

prowadzonych w latach dziewięćdziesiątych XIX wieku przez Fredericka W. Taylora nauki 

organizacji i zarządzania zostały wzbogacone o takie narzędzia zarządzania jak: 

benchmarking, reengieniering oraz planowanie scenariuszowe2. Za prekursora metod 

scenariuszowych uważany jest Herman Kahn, który w latach 60-tych ubiegłego stulecia 

założył Huston Institut, a w roku 1967 opublikował wraz z Anthonym J. Wienerem  książkę: 

The Year 2000: A Framework for Speculation on the Next Thirty-three Years. Kryzys 

energetyczny, który wystąpił w początkach lat 70 – tych ubiegłego stulecia podważył 

przydatność prognoz opartych na ekstrapolacji, polegającej na szukaniu prawidłowości w 

rozwoju minionych zdarzeń oraz przenoszeniu ich w przyszłość3. Jako badania inicjujące 

metody scenariuszowe uznano praktyczne wykorzystanie technik scenariuszowych w Stanach 

Zjednoczonych, w których zaprezentowano analizę ceny ropy naftowej na przyszłe lata4. Ich 

zastosowanie datuje się od początku lat siedemdziesiątych ubiegłego stulecia, a za 

prekursorów ich stworzenia uznano amerykański koncern General Electric i firmę Shell 

                                                           
1K. Firlej, Wykorzystanie analizy scenariuszowej otoczenia w określeniu konkurencyjności sektora przedsiębiorstw przemysłu 
rolno – spożywczego [w:] Urban S., red. Agrobiznes 2006. Konkurencja w agrobiznesie – jej uwarunkowania i następstwa, 
Prace Naukowe Nr 1118, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wrocławiu, Wrocław 2006,          
s. 229. 
2 Today’s favorite management tools, “The Economist”,  7 kwietnia 2005. 
3 P. Cabała, Planowanie scenariuszowe w przedsiębiorstwie, „Przegląd Organizacji” 2007, no 4, s.14-16. 
4 P. Maksimczuk, Nie dajmy się zaskoczyć, http://www.pckurier.pl/, [10.01.2008r.]. 
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Nederland5. Wcześniej sądzono, że tworzenie scenariuszy jest domeną futurologii, która widzi 

w rozwoju myślenia strategicznego drogę do budowy nowego „idealnego” społeczeństwa6. Z 

czasem stwierdzono, że może być ono bardzo pomocne w prawidłowym zarządzaniu 

przedsiębiorstwem zarówno w kraju, jak i na arenie międzynarodowej.W Europie koncepcje 

scenariuszy zastosował Michael Godet w ośrodku DATAR ( Délégation en eménagement des 

territoires et action régionale7), a w Niemczech Horst Geschka. Metody scenariuszowe są 

wykorzystywane w opracowaniach na temat planowania strategicznego jako jedna z 

koncepcji rozwiązań metodologicznych. W polskiej literaturze zaproponował to rozwiązanie 

A. Zawiślak, który planowanie scenariuszowe postawił obok innej odmiany planowania 

strategicznego – tzw. bezscenariuszowego, czyli planowania w warunkach wielorakich 

ewentualności (multiple contingency planning)8. Funkcjonowanie przedsiębiorstw w 

gospodarce rynkowej zmusza do zaniechania decyzji podejmowanych przez zarządy 

przedsiębiorstw opartych na informacjach z przeszłości i zorientowanie ich na przyszłość. 

Menedżerowie podejmujący decyzje bazują na informacjach pewnych i niepewnych, które 

mogą być produktem zespołów badawczych przewidujących niespodziewane zdarzenia w 

przyszłości. Pomaga im planowanie scenariuszowe, które pełni dwie zasadnicze funkcje: 

poznawczą i prewencyjną - pierwsza z nich polega na wzmacnianiu procesu transformacji 

informacji o przeszłości w informacje prospektywne, natomiast druga umożliwia ochronę 

przedsiębiorstwa przed nierozpoznanymi sytuacjami, które obniżają zdolność właściwej 

reakcji9. Sukces przedsiębiorstwa zdeterminowany jest stopniem zrozumienia jego 

podstawowych sił napędowych, które w przyszłości będą decydowały o rozwoju branży lub 

sektora10. Jest to szczególnie ważne w warunkach gospodarki rynkowej, gdy 

perspektywicznie należy myśleć o rozwoju branży i szukać sposobu na określenie jej pozycji 

konkurencyjnej. Już sama analiza stanu funkcjonowania przemysłu może służyć jako wstępna 

faza do rozpoznania możliwości rozwoju w przyszłości. Stworzenie właściwego 

instrumentarium badawczego umożliwia identyfikację możliwości osiągnięcia przewag i 

korzyści ekonomicznych oraz ogranicza straty. Wykorzystanie w tym celu metod 

scenariuszowych w przedsiębiorstwie proponuje G. Gierszewska i M. Romanowska. 
                                                           
5 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 1995, s. 49-50, [za:] W.R. 
Huss, E.J. Honton, Scenario Planning – What Style Should You Use?, „Long Range Planning” 1987, no 4; J.P. Leemhius, 
Using Scenarios to Develop Strategies, „Long Range Planning” 1985, no 2. 
6 Tamże, [za:] R. Evered, So What is Strategy, „Long Range Planning” 1983, no 3. 
7 M. Godet, The Crisis in Forecasting and the Emergence of the ‘Perspective’ Approach, Pergamon Press Inc., New York 
1979, s. 49. 
8 K. Bartusik, Metoda scenariuszy w planowaniu strategicznym, „Przegląd organizacji” 1997, no. 2, s. 20-25 [za] A. 
Zawiślak, Organizacja i planowanie. Ujęcie systemowe, PWE, Warszawa 1978 s. 143. i nast. 
9 Tamże. 
10 Z. Matyjas, Implementacja strategii – zasada planowania scenariuszowego, http://dyrektor.nf.pl/Artykul/6353/, data 
dostępu 9 luty 2008. 
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Planowanie scenariuszowe funkcjonowania przedsiębiorstw w swej istocie charakteryzuje się 

wieloma zaletami, wśród których za najważniejsze można uznać: identyfikację i 

charakterystykę zasadniczych czynników zmian, sprawdzenie obowiązujących paradygmatów 

organizacji, wyznaczenie alternatywnych strategii zarządzania i ich wybór w celach realizacji, 

stworzenie systemu wczesnego ostrzegania na wypadek nieprzewidzianych zmian oraz 

wyzwolenie przedsięwzięć strategicznych. Zglobalizowana gospodarka wymusza potrzebę 

analizy danych statystycznych, które służą pomocą w podejmowaniu trafnych decyzji w dobie 

społeczeństwa informacyjnego w warunkach ryzyka lub niepewności. Z tego względu coraz 

częściej duże korporacje lub organizacje rządowe posługują się metodami planowania 

scenariuszowego jako instrumentem zarządzania, umożliwiającym przewidywanie zjawisk w 

przyszłości.  

2. Model empiryczny – opis przemysłu spożywczego 

Przemysł spożywczy w dobie pełnego członkostwa w Unii Europejskiej stanowi dział 

gospodarki zajmujący się wytwarzaniem produktów i półproduktów przeznaczonych do 

spożycia. Jako najważniejsze z nich można wymienić pieczywo, mleko i nabiał, mięso i 

wędliny, wyroby cukiernicze, napoje alkoholowe i bezalkoholowe, przetwory owocowo – 

warzywne, przetwory zbożowe i wiele innych. Wśród najważniejszych jednostek przemysłu 

spożywczego  można wymienić: zakłady przetwórstwa owocowo – warzywnego, 

przedsiębiorstwa przetwórstwa mięsnego i rybnego, zakłady mleczne, piekarskie, 

cukrownicze i cukiernicze, gorzelnie, browary, młyny, wytwórnie napojów i zakłady 

tytoniowe. Każda z tych firm funkcjonuje w gospodarce rynkowej i wymaga opracowania 

odpowiedniej strategii uwzględniającej warunki przyszłego okresu działania. Pomocnym 

może okazać się zbudowanie scenariusza rozwoju przedsiębiorstw przemysłu spożywczego, 

który musi uwzględnić możliwe interakcje z otoczeniem. W obecnych czasach, gdy 

znaleźliśmy się wśród krajów członkowskich Unii Europejskiej niezbędnym stało się 

wyznaczenie przyszłego działania w zakresie rozwoju przedsiębiorstw na rynku 

międzynarodowym. Scenariusze przedsiębiorstw przemysłu spożywczego to warianty 

ewolucji kompleksowego podsystemu gospodarki oraz wszystkie z tego tytułu powstałe 

konsekwencje. Powinny zawierać w swych analizach studia prospektywne scalające próbę 

określenia przyszłych warunków ograniczających zarówno wewnętrznych jak i 

zewnętrznych11. Elementami scenariuszy są stymulanty i destymulanty rozwoju wynikające z 

                                                           
11 K. Firlej, Wpływ otoczenia zewnętrznego na rozwój i konkurencyjność przedsiębiorstw przemysłu spożywczego – wyniki 
analizy scenariuszowej, IERiGŻ, Warszawa 2007. 
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przeszłości, jak również nowe przedsięwzięcia o charakterze innowacyjno – normatywnym. 

Scenariusz rozwoju przedsiębiorstw przemysłu spożywczego może obejmować krótkie i 

długie interwały czasowe, sposób funkcjonowania w otoczeniu i  wzajemne relacje jako 

wynik wzajemnego oddziaływania. Aktualną diagnozę relatywnych korzyści 

konkurencyjnych dla przedsiębiorstw przemysłu spożywczego przedstawiono w tabeli 1.  

Tabela 1 

Diagnoza relatywnych korzyści konkurencyjnych przedsiębiorstw  
przemysłu spożywczego (EKD 151-160) 

 
Kryteria oceny  Strategiczna diagnoza 
1.Potencjał produkcyjny bardzo duży  
2.Poziom zatrudnienia bardzo wysoki 
3.Sytuacja marketingowa dobra na rynku krajowym i zagranicznym 
4.Poziom koncentracji  średni 
5.Nowoczesność techniczna średnio zaawansowana technologia produkcji 
6.Poziom konkurencyjności bardzo wysoki 
7.Sytuacja finansowa bardzo dobra 
8.Źródła zaopatrzenia krajowe i zagraniczne 
9.Znaczenie branży dla kraju podstawowe zaopatrzenie w żywność 
10.Zagrożenie dla środowiska bardzo małe 
11.Faza rozwojowa branży rozwojowa w warunkach rynkowych 
12.Diagnoza SWOT 
- mocne strony sytuacji wewnętrznej 
- słabe strony sytuacji wewnętrznej 
- szanse zewnętrzne 
- zagrożenia zewnętrzne 

duży potencjał produkcyjny, rozwinięte i dobrze 
funkcjonujące struktury zarządzania, dobra reputacja, wysoka 
jakość produktu, dobra  marka, średni poziom technologiczny 
produkcji, eksport do Unii Europejskiej,  
współpraca międzynarodowa 
konkurencja zagraniczna,  
bariera popytu,  
wysoki poziom dostosowania 
konkurencja zagraniczna 

13. Poziom dostosowania do gospodarki rynkowej dobry 
Syntetyczna ocena korzyści konkurencyjnych  Wysoki stopień rozwoju, istnieją ogromne szanse przy 

uwzględnieniu restrukturyzacji, wykorzystaniu środków 
unijnych i powiązaniu z kapitałem zagranicznym 

 
Źródło: opracowanie własne 

Z przeprowadzonych oszacowań wynika, że przedsiębiorstwa przemysłu spożywczego 

charakteryzują się bardzo wysokim potencjałem produkcyjnym, średnim poziomem 

koncentracji, średnio zaawansowaną technologią produkcji, wysokim poziomem 

konkurencyjności oraz dobrą sytuacją finansową. Ponadto wykazują bardzo małe zagrożenie 

dla środowiska i mają duże szanse na współpracę międzynarodową. Wskazane byłoby dalsze 

modernizowanie i ich restrukturyzacja przy wykorzystaniu środków unijnych i powiązanie ich 

z kapitałem zagranicznym. 
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1. Scenariusz rozwoju przedsiębiorstw – wstępne fazy konstrukcyjne 

Dla sporządzenia scenariusza funkcjonowania wybranych branż przemysłu 

spożywczego posłużono się metodą pisania scenariusza zaproponowaną przez B. 

Radzikowską12. W sporządzanym scenariuszu wyznacza się żądany horyzont czasowy, a 

pisanie scenariusza przebiega według 7 etapów (faz). W przeprowadzonych badaniach na 

wstępie zdefiniowano cztery najważniejsze branże przemysłu spożywczego, zdiagnozowano 

ich sytuację według metody pięciu sił Portera, a następnie oszacowano i oceniono czynniki 

warunkujące ich funkcjonowanie, powiązania i zależności oraz sporządzono prognozy 

zmiennych. Jako rezultat wstępnych etapów zaprezentowano prognozę zmiennych 

warunkujących sytuację badanych przedsiębiorstw. 

Faza 1. Stan aktualny wybranych branż przemysłu spożywczego.  

Dla dokładnego zobrazowania sytuacji wyjściowej przedsiębiorstw funkcjonujących w 

przemyśle spożywczym, dokonano analizy jego atrakcyjności wewnętrznej, w której 

uwzględniono następujące czynniki: rywalizację między przedsiębiorstwami sektora, groźbę 

pojawienia się nowych producentów, siłę przetargową dostawców, siłę przetargową 

nabywców, groźbę pojawienia się substytutów. Trudno jest oceniać wszystkie 

przedsiębiorstwa przemysłu spożywczego klasyfikując je wspólnie. Z tego względu do celów 

badawczych wybrano najważniejsze branże sektora, które można uznać za wiodące: mięsną, 

mleczarską, cukrowniczą i owocowo – warzywną.  

W branży mięsnej występuje ostra rywalizacja między przedsiębiorstwami, która 

wzmocniła się w momencie przystąpienia naszego kraju do struktur unijnych. Branża mięsna 

jest bardzo wrażliwa, występuje w niej wysoka konkurencyjność i mały stopień ryzyka 

inwestowania. Największą szansę w podnoszeniu swej konkurencyjności mają firmy 

posiadające najwyższy poziom techniczny i technologiczny, jak również tworzące silne grupy 

kapitałowe13. Zagrożenia ze strony konkurencji oraz pojawienie się nowych substytutów 

można ocenić jako słabe i nie posiadające większego wpływu na rozwój branży. Siła 

przetargowa nabywców jest wysoka, gdyż w sektorze funkcjonują odbiorcy indywidualni, 

hurtownicy, jak również duże sieci handlowe. Reasumując można stwierdzić, że 

przedsiębiorstwa tej branży posiadają wysoki stopień nowoczesności, koncentracji produkcji i 

dostosowania do przepisów unijnych.  
                                                           
12 M. Cieślak, Prognozowanie gospodarcze. Metody i zastosowanie, PWN, Warszawa 2001, s. 184-185. 
13 J. Szwacka-Salmonowicz J., Zmiany zachowań nabywców jako determinanta kształtowania strategii 
segmentacyjnych przedsiębiorstw przemysłu spożywczego w Polsce, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2003, 
140. 
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Branża mleczarska również należy do najważniejszych gałęzi produkcji rolniczej. Ze 

względu na swój specyficzny charakter produkcji jest jedyną w przemyśle spożywczym, w 

której w większości występują przedsiębiorstwa spółdzielcze, jak również udziałowcy 

zagraniczni  i osoby prawne. W przetwórstwie mleka i wyrobie serów występuje średnie 

ryzyko inwestowania i mała konkurencyjność. W ostatnich latach sektor producentów mleka i 

jego przetworów charakteryzował się dużym potencjałem rozwojowym ze względu na stały i 

duży popyt na ten asortyment produktów. Istnieje silna rywalizacja pomiędzy konkurentami 

w branży, gdzie liczy się siła najlepszych i najbardziej aktywnych jednostek, które eliminują z 

rynku najsłabszych i nie umiejących się dostosować do zmieniających warunków otoczenia 

oraz zróżnicowanych preferencji konsumentów. Groźba pojawienia się substytutów na rynku 

produktów mleczarskich jest niewielka. Siła przetargowa dostawców w przemyśle 

mleczarskim jest mała i wynika z dużego rozproszenia oraz rozdrobnienia produkcji mleka. 

Siłę przetargową nabywców przemysłu mleczarskiego można ocenić za wystarczającą i 

zapewniającą odbiór wytworzonej produkcji. Na rynku przeważają hurtownicy i duże sieci 

detaliczne, które zapewniają bezpośredni zbyt zakupionych produktów. Należą do nich duże 

firmy, posiadające markę i wysoką pozycję rynkową, jak również małe i średnie 

przedsiębiorstwa handlowe. 

Branża cukrownicza jest jedną z ważniejszych w przemyśle spożywczym, której głównym 

produktem jest cukier jako główny, chociaż nie jedyny środek słodzący w Polsce. 

Charakterystyczna dla branży cukrowniczej jest walka konkurencyjna, gdyż aktywne 

przedsiębiorstwa rywalizują między sobą w zakresie wielkości produkcji w przeliczeniu na 

cukrownię. Nie ma rywalizacji, która mogłaby doprowadzać do eliminacji przedsiębiorstw z 

rynku, gdyż cukrownie dbają o swoje miejsce w poszczególnych grupach. W branży 

cukrowniczej występuje rywalizacja grup zrzeszających cukrownie, w kategorii zajęcia 

większego udziału w rynku pod względem wielkości produkcji. Siła przetargowa dostawców 

branży cukrowniczej, podobnie jak cukierniczej jest niewielka, gdyż producenci buraka 

cukrowego, stanowiącego główny surowiec do produkcji cukru mają trudności z całkowitym 

jego zbytem. Rynek dostawców jest zależny od możliwości przerobowych poszczególnych 

cukrowni, które muszą uwzględniać przydzielone im limity produkcji cukru, izoglukozy i 

pośrednio buraków cukrowych przez ograniczanie kwot produkcyjnych. Nabywcy to 

przeważnie hurtownicy i duże sieci detaliczne, zapewniający bezpośredni zbyt produktów, tak 

jak ma to miejsce w przypadku pozostałych branż sektora przemysłu spożywczego. Są nimi 

duże firmy, posiadające markę i wysoką pozycję rynkową, jak również małe i średnie 
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przedsiębiorstwa handlowe oraz sklepy detaliczne. W branży cukrowniczej groźba pojawienia 

się substytutów nie występuje, gdyż trudno jest zastąpić jej produkty i znaleźć takie, które 

miałyby podobne walory smakowe.  

Branża owocowo – warzywna jest potocznie nazywana przetwórstwem owocowo – 

warzywnym, a jej przedsiębiorstwa zajmują się przemysłowym przetwarzaniem owoców i 

warzyw na gotowe wyroby o długiej trwałości. Branża owocowo – warzywna ulega ciągłym, 

głębokim i wielokierunkowym przemianom na przestrzeni ostatnich piętnastu lat. Dotyczy to 

wzrostu ilości przedsiębiorstw przemysłu owocowo – warzywnego, jak i poszerzania ich 

asortymentu produkcji, a zmiany te wiążą się z zachodzącymi przemianami modelu 

konsumpcji Polaków14. Rozwój przemysłu owocowo – warzywnego to nie tylko problem 

zaspokojenia potrzeb konsumpcyjnych ludności kraju, ale też zagospodarowania owoców i 

warzyw oraz zapewnienia zapłaty ich producentom. W branży owocowo – warzywnej wiele 

jednostek krajowych napotyka na wysoką konkurencję ze strony zagranicznych 

przedsiębiorstw, które od lat funkcjonują w sektorze spożywczym, posiadają dobry produkt 

pod względem jakości i duże doświadczenie. Polskie przedsiębiorstwa starają się wygrać 

walkę konkurencyjną, oferując produkty o niższej cenie i stosując w produkcji mniej środków 

konserwujących. Siła przetargowa dostawców jest także mała ze względu na duże 

rozdrobnienie producentów rolnych, którzy często prowadzą produkcję wielu różnych 

produktów. Siła przetargowa nabywców jest mała, ale pomimo tego zapewnia zbyt 

wytworzonej produkcji i umożliwia szacunkowe określenie wielkości popytu. Nabywcami w 

branży owocowo – warzywnej są hurtownicy i duże sieci detaliczne prowadzące działalność 

w sektorze przemysłu spożywczego. Najczęstszą formą handlu jest handel hurtowy i 

detaliczny zapewniający dystrybucję produktów w całym kraju. Za małą należy również 

uznać groźbę pojawienia się substytutów, gdyż w branży powstają z reguły standardowe 

produkty, które nie ulegają częstym modyfikacjom mającym istotny wpływ na zmianę gustów 

konsumenckich. W tabeli nr 2 oszacowano oddziaływanie pięciu sił Portera na badane branże 

przemysłu spożywczego pod względem kształtujących się trendów, ich oddziaływanie na 

status quo przedsiębiorstw oraz prawdopodobieństwo wystąpienia zmian. 

 

 

                                                           
14 B. Kowrygo, Studium wpływu gospodarki rynkowej na sferę żywności i żywienia w Polsce. Wydawnictwo 
SGGW, Warszawa 2000, [za] S. Urban, Zmiany w przetwórstwie owoców i warzyw oraz ich przyczyny i 
następstwa, [w] Roczniki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistów Rolnictwa i Agrobiznesu, t.VII, z. 2, 
Warszawa – Poznań 2005, s. 229. 
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Tabela 2 
Sytuacja badanych przemysłów w sektorze spożywczym  

według metody pięciu sił Portera. 
 

 

Przemysł 
Konkurencja 

Nowi 

producenci 

Siła  przetargowa 

nabywców 

    Siła przetargowa 

dostawców 
Substytucyjność 

T a. W b. P c. T W P T W P T W P T W P 

Mięsny ↑ 5 1 ↑ 4 0,6 ↑ 4 0,6 ↑ 4 0,4 ↓ 1 0 

Mleczarski ↑ 5 0,8 → 3 0,6 → 3 0,6 → 4 0,2 → 1 0,2 

Cukrowniczy → 4 0 ↓ 2 0,2 → 2 0,2 → 4 0,2 → 0 0 

Owoc.-warz. ↑ 5 0,5 → 3 0,4 → 3 0,4 → 4 0,4 → 0 0,2 

Razem ↑ 4,75 0,5 → 3 0,45 → 3 0,4 → 4 0,3 → 0,5 0,1 

T a. oznacza trend: (↑) - wzrostowy, (→) stagnację, (↓) - spadkowy; W b. oznacza wpływ siły na status quo branży (w skali od 
0 – brak wpływu… do 5 – wpływ bardzo duży); P c. oznacza prawdopodobieństwo wystąpienia zmian w branży.                    
Źródło: opracowanie własne. 

Z zestawienia zawartego w tabeli wynika, że istnieje wysoka konkurencja we 

wszystkich badanych branżach o trendzie wzrostowym, charakteryzująca się 

prawdopodobieństwem zmiany powyżej średniej. Bardzo istotna jest siła przetargowa 

dostawców, która w decydujący sposób może wpłynąć na funkcjonowanie branż, co jest 

związane z produkcją surowców i ich szybką dostawą do miejsc przeznaczenia (np. zakładów 

przetwórczych). Siła przetargowa dostawców jest dodatkowo wzmacniana przez wymagania 

unijne w zakresie jakości produkowanych wyrobów i ich standardu. Ważne są, choć w 

mniejszym stopniu siły przetargowe nabywców i pojawienie się nowych producentów. 

Substytucyjność towarów nie odgrywa w zasadzie poważniejszej roli. 

Faza 2. Identyfikacja zjawisk należących do otoczenia przemysłu spożywczego. 

 W tej fazie przeprowadzono ocenę jakości czynników makro i mikroekonomicznych 

warunkujących funkcjonowanie badanych branż. Z zestawienia oszacowań zawartego w 

tabeli 3 można odczytać, że jakość czynników makro i mikroekonomicznych wpływa 

pośrednio na funkcjonowanie badanych branż. Najważniejszymi z nich są zdecydowanie 

czynniki ekonomiczne, które warunkują poziom funkcjonowania branż. Ważne są również 

czynniki o charakterze społeczno – kulturowym. Nie można zapomnieć czynników polityczno 

– prawnych i demograficznych, które kształtują się powyżej średniej, a są równie ważne dla 

prawidłowego rozwoju. 
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Tabela 3 
Ocena jakości czynników makro i mikroekonomicznych warunkujących funkcjonowanie 

badanych branż 

 

Przemysł 

Czynniki 

ekonomiczne 

Czynniki 

polityczno-prawne 

Czynniki 

     społeczno-kulturowe 

Czynniki 

demograficzne 

T a. W b. P c. T W P T W P T W P 

Mięsny ↑ 5 0,7 → 4 0,5 → 4 0,5 ↓ 3 0,2 

Mleczarski → 5 0,3 → 3 0,2 → 4 0,5 ↓ 3 0,2 

Cukrowniczy ↓ 5 0,2 → 3 0,3 → 3 0,3 ↓ 3 0,2 

Owoc.-warz. → 5 0,2 ↓ 2 0,1 → 4 0,5 → 3 0,2 

Razem → 5 0,35 → 3 0,275 → 3,75 0,45 ↓ 3 0,2 

T a. oznacza trend: (↑) - wzrostowy, (→) stagnację, (↓) - spadkowy; W b. oznacza wpływ siły na status quo branży (w skali od 
0 – brak wpływu… do 5 – wpływ bardzo duży); P c. oznacza prawdopodobieństwo wystąpienia zmian w branży.                    
Źródło: opracowanie własne. 

Faza 3. Ilościowy opis powiązań między branżami oraz między przemysłem spożywczym a 

jego otoczeniem  –  stan obecny. 

 Niezwykle istotne w rozwoju przedsiębiorstw i sposobie ich zarządzania okazują się 

powiązania i zależności czynników makro i mikroekonomicznych. Na podstawie 

przeprowadzonych oszacowań należy stwierdzić że największy wpływ na wzajemne 

oddziaływanie badanych przemysłów mają czynniki o charakterze ekonomicznym i społeczno 

– kulturowe. Pozostałe, czyli czynniki polityczno – prawne i demograficzne są mniej ważne, 

chociaż w ostatnich latach zaczynają odgrywać coraz poważniejszą rolę (szczególnie te 

pierwsze dotyczące negocjacji w sprawie sprzedaży mięsa na rynki wschodnie). 

Tabela 4 
Ocena powiązań i zależności czynników makro i mikroekonomicznych i ich wpływ na rozwój. 

 

Przemysł 

Czynniki 

ekonomiczne 

Czynniki 

polityczno-prawne 

Czynniki 

     społeczno-kulturowe 

Czynniki 

demograficzne 

T a. W b. P c. T W P T W P T W P 

Mięsny ↑ 5 0,9 ↑ 5 0,9 ↑ 5 1 → 3 0,1 

Mleczarski → 5 0,2 → 3 0,2 ↑ 4 0,8 ↓ 3 0,1 

Cukrowniczy ↓ 4 0,3 ↓ 2 0,1 ↑ 4 0,7 → 2 0,1 

Owoc.-warz. → 4 0,3 ↓ 1 0,1 → 4 0,6 → 2 0,1 

Razem → 4,5 0,425 ↓ 2,75 0,325 ↑ 4,25 0,775 → 2,5 0,1 

T a. oznacza trend: (↑) - wzrostowy, (→) stagnację, (↓) - spadkowy; W b. oznacza wpływ siły na status quo branży (w skali od 
0 – brak wpływu… do 5 – wpływ bardzo duży); P c. oznacza prawdopodobieństwo wystąpienia zmian w branży.                    
Źródło: opracowanie własne. 
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Faza 4. Sporządzenie prognoz zmiennych należących do otoczenia przemysłu spożywczego   
i nań wpływających. 

 Prognoza zmiennych makro i mikroekonomicznych ma również istotne znaczenie dla 

określenia strategii funkcjonowania firm. Wyliczenia w tabeli 5 wskazują, że decydującą rolę 

w rozwoju badanych branż odegrać mogą czynniki społeczno – kulturowe. Rośnie 

świadomość ekologiczna nabywców, zwiększają swe oddziaływanie bodźce egzystencjalne, 

biznesowe i patriotyczne i następuje adaptacja do twardych reguł rynkowych UE. Jako 

następne pod względem ważności należy wymienić czynniki ekonomiczne i polityczno – 

prawne. Czynniki demograficzne plasują się poniżej średniej. 

Tabela 5 
Prognoza zmiennych makro i mikroekonomicznych w okresie 2007-2013. 

 

 

Przemysł 

Czynniki 

ekonomiczne 

Czynniki 

polityczno-prawne 

Czynniki 

     społeczno-kulturowe 

Czynniki 

demograficzne 

T a. W b. P c. T W P T W P T W P 

Mięsny ↑ 5 0,9 ↑ 5 0,8 ↑ 5 1 ↓ 3 0,2 

Mleczarski → 4 0,4 ↓ 3 0,2 ↑ 5 0,8 ↓ 3 0,2 

Cukrowniczy ↓ 3 0,4 ↓ 3 0,1 ↑ 5 0,9 ↓ 2 0,1 

Owoc.-warz. ↓ 3 0,4 ↓ 3 0,3 ↑ 5 0,8 ↓ 3 0,1 

Razem ↓ 3,75 0,525 ↓ 3,5 0,35 ↑ 5 0,875 ↓ 2,75 0,15 

T a. oznacza trend: (↑) - wzrostowy, (→) stagnację, (↓) - spadkowy; W b. oznacza wpływ siły na status quo branży (w skali od 
0 – brak wpływu… do 5 – wpływ bardzo duży); P c. oznacza prawdopodobieństwo wystąpienia zmian w branży.                    
Źródło: opracowanie własne. 

Faza 5. Opracowanie prescenariuszy. 

 Następnym etapem badania było opracowanie prescenariuszy, w których 

przedstawiono prognozę zmiennych kreujących sytuację badanych przedsiębiorstw. Z 

zestawienia zawartego w tabeli 6 można wnioskować, że rozpatrywane siły w pośredni 

sposób mogą wpłynąć w przyszłości na rozwój badanych branż. Największą siłą jest 

konkurencja, która będzie decydować o pozycji przedsiębiorstw w sektorze spożywczym. 

Następna w kolejności jest siła przetargowa nabywców, która z siłą przetargową dostawców i 

groźbą pojawienia się nowych konkurentów plasuje się na tym samym poziomie. Niewielką 

rolę mogą odegrać sporadycznie pojawiające się towary substytucyjne w każdej z badanych 

branż. 
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Tabela 6 
Prognoza zmiennych kreujących sytuację badanych przemysłów 

 

Przemysł 
Konkurencja 

Nowi 

producenci 

Siła  przetargowa 

nabywców 

    Siła przetargowa 

dostawców 
Substytucyjność 

T a. W b. P c. T W P T W P T W P T W P 

Mięsny ↑ 5 1 → 5 0,6 → 4 0,3 → 4 0,4 ↓ 1 0,1 

Mleczarski → 4 0,7 → 3 0,3 → 4 0,3 → 3 0,4 ↓ 1 0,1 

Cukrowniczy → 4 0,3 ↓ 2 0,1 → 2 0,1 → 2 0,1 ↓ 0 0 

Owoc.-warz. → 5 0,5 → 2 0,2 ↓ 3 0,3 ↓ 3 0,2 ↓ 1 0,1 

Razem → 4,5 
0,62

5 → 3 0,3 → 3,25 0,25 → 3 
0,27
5 ↓ 2,25 

0,07
5 

T a. oznacza trend: (↑) - wzrostowy, (→) stagnację, (↓) - spadkowy; W b. oznacza wpływ siły na status quo branży (w skali od 
0 – brak wpływu… do 5 – wpływ bardzo duży); P c. oznacza prawdopodobieństwo wystąpienia zmian w branży.                    
Źródło: opracowanie własne. 

Faza 6. Identyfikacja czynników zakłócających proces rozwoju przemysłu spożywczego. 

Rozpatrując sektor przedsiębiorstw spożywczych należy wziąć pod uwagę, że muszą one 

realizować strategię dopasowaną do istniejących uwarunkowań ekonomicznych, 

politycznych, społecznych i technologicznych oraz dopasowywać ją do aktualnej sytuacji 

rynkowej. Wśród czynników, które należy uznać za najbardziej zakłócające proces rozwoju 

przemysłu należy wymienić czynniki ekonomiczne w zakresie jakości produkcji, a zarazem 

produkowanych towarów, które stały się podstawą utraty eksportu na rynki wschodnie, ale 

paradoksalnie mogą przyczynić się do wzmacniania pozycji przedsiębiorstw na rynku Unii 

Europejskiej. W dalszej kolejności można uznać istniejące duże dysproporcje technologiczne 

pomiędzy przedsiębiorstwami, gdyż obok nowocześnie funkcjonujących przedsiębiorstw 

pracują małe jednostki, które mogą sprzedawać jedynie na rynkach lokalnych, co jest dla nich 

nieopłacalne. 

5. Zakończenie 

Wyniki przeprowadzonych badań świadczą o tym, że polskie jednostki gospodarcze 

przemysłu spożywczego są dobrze przygotowane do rywalizacji w nowocześnie 

funkcjonującej gospodarce europejskiej i światowej. Na podstawie przedstawionych 

scenariuszy badanych branż można optymistycznie wnioskować, że wewnętrzna polityka 

kraju jest pozytywnie ukierunkowana dla poparcia rozwoju jednostek przemysłu i pozwala 

zaadoptować wiele rozwiązań instytucjonalnych, a także systemowych i funkcjonalnych z 

rynków krajów wysokorozwiniętych, jak również wykorzystać polski dorobek 

wcześniejszych okresów. Diagnoza badanych branż wskazała, że w okresie przedakcesyjnym 

wdrożono niezbędne instrumentarium organizacyjno – prawne i ekonomiczno – finansowe, 

które wraz z napływem środków finansowych z UE otworzyło nowy etap rozwoju polskiego 
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przemysłu spożywczego i funkcjonujących w nim jednostek. Przeprowadzone badania przy 

pomocy metody scenariuszowej dowiodły, że status tych jednostek będzie podlegał znaczącej 

poprawie, co z kolei stworzy nowe szanse ich rozwoju na rynku wewnętrznym, jak i na arenie 

międzynarodowej. Umiejętność kooperacji międzynarodowej, wkomponowanie w rynki 

unijne oraz wysoka wewnętrzna konkurencyjność działania wzmocni pozycję sektora w 

strukturze gospodarki kraju. Opracowanie scenariusza obejmującego wszystkie branże 

odpowie na pytanie, w jakim kierunku należy tworzyć strategię działania przemysłu i jego 

pojedynczych jednostek oraz umożliwi i wskaże ich działania o charakterze prorozwojowym. 

Streszczenie: 

W artykule poruszono problematykę zagadnień dotyczących budowy scenariusza dla 

zarządzania i rozwoju przedsiębiorstw przemysłu spożywczego. Aktualny stan funkcjonowania 

wybranych branż przemysłu spożywczego zobrazowano przy pomocy metody pięciu sił Portera, w 

której poddano ocenie występujące trendy, ich wpływ na zachodzące zmiany oraz 

prawdopodobieństwo wystąpienia. Zbadano czynniki makro i mikroekonomiczne warunkujące status 

quo badanych branż. W przeprowadzonych badaniach oszacowano i oceniono czynniki warunkujące 

ich funkcjonowanie, powiązania i zależności. Jako rezultat zaprezentowano prognozę zmiennych 

kreujących sytuację badanych przedsiębiorstw. Na podstawie wyników przeprowadzonych badań 

stwierdzono, że  polskie jednostki przemysłu spożywczego są dobrze przygotowane do rywalizacji w 

nowocześnie funkcjonującej gospodarce, a niezbędnym wymogiem dzisiejszych czasów stało się 

skonstruowanie dla nich wielowariantowego scenariusza rozwoju, który określiłby strategię działania 

na najbliższe lata. Przeprowadzone badania stanowią etap wstępny dla tworzenia proponowanego 

scenariusza, nad którym autor aktualnie pracuje. 
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