Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu ZESZYTY NAUKOWE nr 129, rok 2009

Ewa Prymon-Rys$

Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie

ZASTOSOWANIE METODY SCENARIUSZOWE]
W PROCESIE PROJEKTOWANIA STRATEGII
DYSTRYBUC]I

Wprowadzenie

Kazde przedsigbiorstwo, aby przetrwac i rozwija¢ si¢ w burzliwym otoczeniu,
musi stworzy¢ dlugofalowa koncepcje sprawnego dzialania na rynku. Zmiany
w otoczeniu - rosngce wymagania rynku, zwiekszajace sie ryzyko - zmuszaja me-
nedzeréw do stosowania podejscia strategicznego w procesie projektowania kana-
téw dystrybucji. Warto tu zaznaczy¢, ze przy formutowaniu strategii dystrybucji
z powodzeniem mozna wykorzysta¢ wyniki analizy strategicznej (przynajmniej
ich czgé¢), przeprowadzonej dla potrzeb procesu strategicznego planowania
marketingowego.

Analiza otoczenia w procesie projektowania strategii dystrybucji

Faza analizy ma na celu rozpoznanie mozliwodci i warunkéw ograniczajacych,
zwiazanych z procesem projektowania strategii dystrybucji produktéw. Rezul-
tatem pierwszej fazy procesu powinno by¢ zrozumienie z jednej strony obecne-
go systemu dystrybucji wyrobow, z drugiej za$ — rozpoznanie sil wptywajacych
na jego funkcjonowanie. Wplyw otoczenia na funkcjonowanie kanatu dystrybu-
cji moze by¢ opisany dzigki wykorzystaniu schematu zaproponowanego przez
R. Achrola, T. Revea i W. Sterna, a cytowanego przez J. Gaskiego' (rys. 1).
Autorzy wydzielili w otoczeniu marketingowym:

' J. Gaski, The Impact of Environmental/Situational Forces on Industrial Channel Management,

»European Journal of Marketing” 1989, Vol. 23, No. 2, s. 15-30.

Zimniewicz ZN 129.indb 461 2009-11-20 08:38:07



462 Ewa Prymon-Ry$

Makrootoczenie
*~.  Otoczenie dalsze Oddzialywanie =~ .*
Y . . 7
~ (mikrootoczenie) Dostawca dostawcéw -7
\\ ., ’,
N ’
S .
N ,
Ay N ,
7’
S Otoczenie (mikro- e
N .. . e
s, |blizsze otoczenie)| -
Otoczenie AN Dostawca ‘ Otoczenie
’
. ’ .
regulacyjne S L’ konkurencyjne
Uczestnik
P kanalu
Odbiorca

7’
_+7 Oddzialywanie
’ . 7
. odbiorcow

’

Rys. 1. Otoczenie kanalu dystrybucji

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Gaski, The Impact of Environmental/ Situational Forces on
Industrial Channel Management, ,European Journal of Marketing” 1989, Vol. 23, No. 2, s. 16.

- otoczenie blizsze, odnoszace si¢ do bezposrednich relacji pomiedzy uczest-
nikiem kanatu a uczestnikami procesu wymiany, tj. dostawcami (bezposred-
nimi), odbiorcami, bezposrednimi konkurentami (np. wewnatrz kanatu),
a nawet niektérymi podmiotami otoczenia regulacyjnego bezposrednio od-
dziatujacymi na funkcjonowanie kanatu dystrybucji,

— otoczenie dalsze, obejmujace dostawcow dla dostawcow uczestnika kanatu,
finalnych odbiorcéw débr, obecnych i potencjalnych konkurentéw oraz gru-
py nacisku i inne grupy interesu (np. lobbystéw) wplywajacych na funkcjo-
nowanie kanalu z perspektywy otoczenia regulacyjnego,

- makrootoczenie, obejmujgce wplywy spoleczne, ekonomiczne, polityczne
i technologiczne.

Analizy wplywu otoczenia na funkcjonowanie kanalu mozna zatem dokonac

poprzez:

1) identyfikacje zmiennych wplywajacych na funkcjonowanie kanatu, wynika-
jacych z oddzialywania poszczegélnych sfer otoczenia,

2) ustalenie interakcji wystepujacych pomiedzy zidentyfikowanymi zmienny-
mi a dziatlaniami podejmowanymi przez uczestnikéw kanatu dystrybucji.
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Zastosowanie metody analizy stanéw otoczenia dla oceny wplywu
otoczenia na system dystrybucji przedsi¢biorstwa

Ocena wplywu otoczenia na system dystrybucji firmy moze zosta¢ z powodze-
niem dokonana dzigki wykorzystaniu zalozenn metodycznych analizy scenariuszo-
wej np. scenariuszy stanéw otoczenia’ w odniesieniu do wpltywu poszczegélnych
sfer otoczenia na kanaly dystrybucji. Metoda ta - zaadaptowana do potrzeb pro-
cesu projektowania kanaléw dystrybucji — polegataby na ocenie potencjalnej sity
wplywu poszczegdlnych trenddéw wystepujacych w otoczeniu na organizacje sys-
temu dystrybucji firmy oraz szacowaniu prawdopodobienstwa wystapienia tych
procesow w okreslonej przysztosci. Przy tworzeniu scenariuszy wskazane jest na-
tomiast poszerzenie zakresu analizy o nakreslenie mozliwego oddziatywania tren-
doéw wyznaczonych w otoczeniu na system dystrybucji firmy.

Kluczowe etapy dla przeprowadzenia analizy to:

I. Identyfikacja sktadnikéw makrootoczenia, otoczenia blizszego i dalszego,
ktére moga mie¢ decydujacy wplyw na funkcjonowanie systemu dystrybu-
cji firmy; trendy w makrootoczeniu zwigzane sg z wyodrgbnionymi w nim
sferami, natomiast w mikrootoczeniu - z jego okreslonymi sktadnikami
(dostawcy, konkurenci, klienci, grupy nacisku).

II. Przypisanie kazdemu wyodrebnionemu stanowi otoczenia trzech poten-
cjalnych tendencji (wzrost, stabilizacja, spadek), a nastepnie dokonanie
oceny sity wplywu wystapienia zmian stanéw poszczegdlnych czynnikéw
na organizacje systemu dystrybucji.

III. Okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia zmian standw poszczegol-
nych czynnikéw.

IV. Stworzenie scenariusza najbardziej prawdopodobnego, kierujac sie naj-
wigkszym prawdopodobienstwem trendéw zidentyfikowanych uprzednio
oraz ocena konsekwencji wystapienia okreslonych zmian dla funkcjono-
wania systemu dystrybucji.

Zgodnie z metodyka zaproponowang przez G. Gierszewska i M. Romanowska,
realizacja etapow I-III moze zosta¢ przeprowadzona w nastgpujacej formie (tabe-
la1).

Z kolei realizacja etapu IV powinna obejmowac poszerzenie stworzonego sce-
nariusza najbardziej prawdopodobnego o ocene potencjalnego wpltywu mozli-
wych standw otoczenia na system dystrybucji firmy (tabela 2).

Oczywiscie, w poszerzonej wersji analizy wplywu otoczenia na dystrybucje, ce-
lowe jest sporzadzenie nie tylko scenariusza najbardziej prawdopodobnego, ale

2

G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, wyd. 3, PWE, War-
szawa 2002, s. 76-82; patrz tez: H. Kreikebaum, Strategiczne planowanie w przedsigbiorstwie, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 112.
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Tabela 1. Analiza tendencji w otoczeniu

Prawdopodo-
biefistwo
0-1

Sita wptywu

Czynniki / tendencje w otoczeniu od -5 do +5

Potencjalny trend

wzrost
stabilizacja
spadek

wzrost
stabilizacja
spadek

Zr6dto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa
2002, s. 311.

Tabela 2. Analiza wplywu prawdopodobnych zmian w otoczeniu na system
dystrybucji firmy

Prawdopo- Konsekwencje
Elementy scenariusza wdop Sita wplywu dla systemu
dobienstwo e
dystrybucji firmy

Zrédlo: Adaptacja na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna, s. 314.

tez optymistycznego, pesymistycznego i niespodziankowego® oraz uzupelnienie
wspomnianych scenariuszy oceng — odpowiednio — wptywu pozytywnych, nega-
tywnych i mato prawdopodobnych zmian w otoczeniu na dziatalno$¢ przedsie-
biorstwa w sferze dystrybucji. To rozszerzone podejscie wskazane jest zwlaszcza
wtedy, gdy w ramach sporzadzania analizy strategicznej przedsigbiorstwa nie do-
konano szczegétowej analizy makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego.

Z kolei w uproszczonej wersji analizy (np. gdy w przedsigbiorstwie przeglad
otoczenia dokonywany jest w sposob ciagly i detaliczny), mozliwe jest dokonanie
oceny wplywu otoczenia na dystrybucje wyrobéw firmy poprzez udzielenie odpo-
wiedzi na pytania z ponizszej, kontrolnej listy:

1. Ktére czynniki w otoczeniu sg lub moga by¢ szansami rozwojowymi dla sys-
temu dystrybucji firmy? Jak diugo te korzystne trendy w otoczeniu beda sie
utrzymywaly? Jakie trzeba mie¢ umiejetnosci, aby szanse te w petni wyko-
rzystac?

2. Ktore czynniki w otoczeniu sg lub moga sta¢ si¢ zagrozeniem dla systemu
dystrybucji firmy? Jak dlugo te niekorzystne trendy beda si¢ utrzymywaty?

*  G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna, s. 80; patrz tez: H. Kreikebaum, Stra-
tegiczne planowanie, s. 112-113.
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Co nalezy zrobi¢, aby ostabi¢ lub wyeliminowa¢ niekorzystny wplyw tych
zagrozen na system dystrybucji firmy?

3. Czy zmiana terenu dzialalno$ci moze stworzy¢ korzystniejszy uklad otocze-
nia?

Praktyczne wykorzystanie metody scenariuszowej w procesie
projektowania strategii dystrybucji

Analiza wplywu otoczenia, szczegélnie jego sfery konkurencyjnej, powinna by¢
ukierunkowana na procesy integracyjne w przemysle, w tym integracji pionowej
wprzod, zwigzanej z przejmowaniem udzialéw duzych, miedzynarodowych pro-
ducentéw w sektorze dystrybutorow*.

Jest to niezmiernie istotne, gdyz - jak wykazuja badania® - najsilniejsze fir-
my w danej branzy s3 mniej podatne na ryzyko wynikajace z wplywu czynni-
kéw makrootoczenia. Wynika to migdzy innymi z powszechnego dazenia tych
firm do generowania dodatkowej wartosci dzigki integracji pionowej. Firmy ta-
kie majg wigksze mozliwosci kontroli kosztow zakupow i sprzedazy, a takze dys-
trybucji produktéw i zwiazanych z tym kosztéow transakcyjnych. Stad przewaga
konkurencyjna firm, wynikajaca z wiekszego zaangazowania w procesy innowa-
cyjne, podnoszenie jakosci produktéw i proces tworzenia dodatkowej wartosci
dla odbiorcow redukujg wrazliwo$¢ firm na ryzyko wynikajace z nieprzewidzia-
nych zmian stép procentowych, inflacji czy poziomu produkcji przemystowe;j.
Najlepsze firmy sg tym samym w stanie obronic¢ swoja pozycje w sytuacji zataman
koniunktury gospodarczej, gdyz stwierdzono, ze odbiorcy sa woéwczas sktonni do-
konywac¢ zakupu wlasnie w wigkszych firmach i wykazuja wigksza lojalnos¢ wo-
bec wyrobow tych firm®.

Wiréd istotnych czynnikéw w otoczeniu przedsiebiorstw, ktére moga by¢ obje-
te badaniem w fazie analizy otoczenia marketingowego, wyodrebni¢ mozna m.in.:
potencjal rynku dla danej branzy, zmiany struktury produkeji, zdolnosci produk-
cyjne krajowych i $wiatowych producentéw, wzrost/spadek zamoéwien rzagdowych,
poziom nasycenia rynkoéw, presje finalnych odbiorcéw, konkurencje ze strony kra-
jow rozwijajacych sig, rozwoj wspdlnych rynkéw ponadnarodowych, tendencje

* E. Michalski, Marketing. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2003, s. 252; T. Gale, Integrated supply & alliances: Where is it taking industrial distribution? ,,Modern
Distribution Management”, Nov. 1994, [dostepne na:] www.mdm.com/mdm/topics/supply_chain/;
Mueller H., The steel industry in the new millennium: innovation, strategy, and markets, ,,Steel Times”,
Sept. 1996, s. 318-319.

* R. Heiens, M. Kroll, P. Wright, Macro-Economic Risk Factors in Industrial Markets: Are Elite
Firms Less Susceptible?, ,,Journal of Business & Industrial Marketing” 2001, Vol. 16, No. 4, s. 246-257.

¢ Tamze, s. 253.
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integracyjne wsrdd posrednikéow, wplyw technologii informatycznych w sferze
dystrybucji wyrobow, dazenie do poszerzania zakresu bezposrednich kontaktow
pomiedzy producentami a odbiorcami i inne.

Proponowane podejscie do oceny wplywu otoczenia marketingowego na sys-
tem dystrybucji firmy zostalo poddane weryfikacji na przykladzie krajowych
przedsiebiorstw réznych branz’. Ponizej zaprezentowany zostanie koncowy wynik
oceny dla wybranego przedsigbiorstwa przemyslowego (parz tabela 3).

Tabela 3. Ocena wplywu wybranych zmian w otoczeniu na system dystrybucji firmy

Podmiot: Fabryka Farb i Lakieréw ,,Sniezka”; produkcja farb emulsyjnych, olejno-ftalowych oraz

mas szpachlowych
Bemeny scmrvn | o [ | Konbooniede
Dekoniunktura w branzy 0,8 -4 Nizsze wplywy z zakupéw konsumen-
budowlanej téw moga by¢ przyczyng utraty ptynno-
$ci finansowej posrednikéw
Staba koniunktura 0,3 -5 Upadlo$¢ niezaleznych posrednikow
i spowolnienie gospodarcze wplynie na ograniczenie stopnia pene-

tracji rynku

Wzrost bezrobocia 0,6 -5 Wstrzymanie inwestycji klientow in-
dywidualnych w sferze modernizacji
mieszkan - zmniejszenie sprzedazy

Wzrost znaczenia Internetu 0,7 +3 Mozliwo$¢ szerszego wykorzystania In-
ternetu jako kanatu dystrybucji

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Prezentowana powyzej ocena firmy stanowi jedynie ilustracje zastosowania
metody scenariuszowej w procesie formulowania strategii dystrybucji. Pozwala
jednak na identyfikacje zmian w otoczeniu, a zatem i wnioskowanie o przysztym
rozwoju lub modyfikacjach systemu dystrybucji, jako podstawie planowania no-
wych rozwigzan w tej sferze.

Podsumowanie

W praktyce gospodarczej zastosowanie metody scenariuszowej pozwala na iden-
tyfikacje sil wptywajacych na funkcjonowanie systemu dystrybucji czy — w szer-

7 Badania przeprowadzono w 2008 roku w Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie, Wydzial
Zarzadzania, w ramach zaje¢ z przedmiotu ,,Strategiczne planowanie dystrybucji”.
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szym ujeciu — tancucha dostaw. Metoda ta umozliwia ocene stanu dystrybucji
produktow na tle obecnych i potencjalnych warunkéw otoczenia.

Mozna zauwazy¢, ze proponowane podejscie do oceny oddzialywania oto-
czenia, wykorzystujace jakosciowe metody analizy, jest potencjalnie skazone
subiektywizmem ocen badacza; zresztg taki charakter ma wigkszos¢ metod sce-
nariuszowych®. Ten zarzut moze by¢ jednak uchylony, gdy obserwuje si¢ praktyke
dzialania przedsi¢biorstw w sferze prognozowania. Jak bowiem wskazujg bada-
nia’, menedzerowie wydaja sie przedklada¢ metody jakosciowe oceny i przewidy-
wania rozwoju sytuacji na rynku nad ilosciowe, zwtaszcza dla krétszych okresow
planistycznych. Dlatego tez proponowana metodyka, majaca w zalozeniu cha-
rakter aplikacyjny, sugeruje podejscie jakosciowe jako chetniej stosowane przez
menedzerow.

8 K. Heijden van der, Planowanie scenariuszowe w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna Ekono-

miczna. Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2000, s. 193-233.

°  P. Herbig, ]. Milewicz, J. Golden, Differences in Forecasting Behavior Between Industrial Prod-
uct Firms and Consumer Product Firms, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 1994, Vol. 9,
No. 1, s. 60-69.
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