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Foresight strategiczny w dzialalnosci
malych i Srednich przedsi¢biorstw (MSP)

Streszczenie. Foresight jako narzedzie ksztattowania przysztosci takze w odniesieniu do przed-
sigbiorstw zyskuje na znaczeniu. Jest narzedziem wymagajacym zaréwno wiedzy, jak i odpowied-
nich naktadéw finansowych i organizacyjnych. Wobec tego pojawia si¢ istotne pytanie, czy jest to
narzg¢dzie o charakterze uniwersalnym, czy tez zwazywszy na cechy i warunki funkcjonowania np.
malych przedsigbiorstw, znajduje zastosowanie ,,pod pewnymi warunkami”.

Z analizy literatury przedmiotu i badan prowadzonych wsréd MSP wynika koniecznos¢ réz-
nicowania instrumentarium (zakresu) i formy koncepcji planistycznych w zaleznosci od wielkosci
i warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstw.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ przynajmniej dwa (niewykluczajace si¢) rozwigzania
dla MSP. Jedno, w mysl ktorego przedsigbiorstwa (grupy przedsigbiorstw) korzystaja ze wspolnych
wynikow badan organizowanych i finansowanych przez panstwo lub zrzeszenia (sieci); drugie, pro-
ponujace zréznicowanie zakresu badan (rézne typy foresightu) i uzaleznienie ich stosowania od rze-
czywistych potrzeb przedsigbiorstwa, determinowanych wewngtrznymi i zewnetrznymi warunkami
ich funkcjonowania (foresight ,,na miarg”).

Stowa kluczowe: foresight strategiczny, pojecie MSP, uwarunkowanao rozwoju przedsic-
biorstw; czynniki sukcesu w badaniach foresight

Wstep

Analiza rozwoju wspoétczesnych przedsigbiorstw zard6wno na poziomie ogolnej
refleksji, jak i szczegotowych badan dowodzi, ze wszelkie ustalenia zapewniajgce
przewagg konkurencyjng a dotyczace celdw, sposobow, srodkow realizacji, struktur
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czy niezbgdnych zasobow sa tylko ,,chwilowo przydatne”. Dynamika zmian oto-
czenia, procesy wewnetrzne determinujg koniecznos¢ zastgpienie poprzedniego
stanu nowym, wykazujacym réznice w obszarze zasobow ludzkich struktur lub
technologii, w stosunku do stanu poprzedniego. Chociaz dziatalnos$ci gospodarczej
wlasciwie zawsze towarzyszyta zmienno$¢ warunkow jej prowadzenia i niepew-
nos¢ efektow, to, jak stwierdzajg P. Kotler i J.A. Caslione: ,,Obecnie jednak tempo
zmian i skala wstrzasow sa znacznie wieksze niz dawniej. W przesziosci byly od-
stepstwem od normy. A teraz staly si¢ nowa normalno$cig. To co$ wigcej niz tylko
przetomowe innowacje i powazny wstrzas”'. Zmiany zachodza bezustannie i moga
zosta¢ zainicjowane w kazdym zakatku §wiata i wywrze¢ wptyw na kazda firme.
Zapewnienie konkurencyjnosci przedsiebiorstw w takich warunkach oznacza
konieczno$¢ uwzgledniania nowych czynnikéw i wypracowania nowych zacho-
wan (,,nowego podejscia do nowych strategii, aby w nowej normalno$ci minima-
lizowa¢ podatno$¢ na zagrozenia i wykorzystywaé pojawiajace si¢ szanse”)>.
Intuicyjne czy sytuacyjne zajmowanie si¢ trendami rozwojowymi juz nie wy-
starcza. Ta rosngca niestabilno$¢ otoczenia powoduje wzrost zapotrzebowania na
mniej konwencjonalne instrumenty przewidywania i ksztattowania przysztosci
niz powszechnie stosowane. Rosnie zapotrzebowanie na metody (badania) umoz-
liwiajace spojrzenie w przyszios¢ — nie tylko w kontekscie jej prognozowania,
lecz gtownie mozliwosci wptywu na bieg wydarzen®, uwzgledniajac nie tylko
kontekst technologiczny, ale rowniez spoteczny i organizacyjny.
Do tej grupy narzedzi mozna zaliczy¢ foresight strategiczny, czyli dlugookreso-
Wy proces organizacyjny i komunikacyjny nakierowany na otoczenie przedsigbior-
stwa i1 oparty na podejsciu interdyscyplinarnym, partycypacji i komunikacji, ktory
umozliwia przedsigbiorstwom dokonanie z odpowiednim wyprzedzeniem strate-
gicznej reorientacji. Badanie przysztosci w takim ujecie nie polega na doktadnym
jej przewidywaniu, lecz raczej na systematycznej i ciaglej analizie mozliwych, praw-
dopodobnych, pozadanych lub niebezpiecznych kierunkdéw rozwoju tej przysztosci.
Foresight jest narzedziem wymagajacym zaroéwno wiedzy, jak i odpowiednich na-
ktadéw finansowych i organizacyjnych. Wobec tego pojawia si¢ istotne pytanie, czy
jest to, zwazywszy na cechy i warunki funkcjonowania matych przedsigbiorstw, narze-
dzie o charakterze uniwersalnym, czy tez znajduje zastosowanie ,,pod pewnymi warun-
kami”. Wydaje sie, ze jest ono zasadne zwtaszcza w odniesieniu do MSP, ktore przyje-
tego traktowac jako przedsiebiorstwa funkcjonujace w stabilnym, lokalnym otoczeniu,
posiadajace immanentne zdolnos$ci adaptacyjne i krotko horyzont czasowy dziatania.

' P. Kotler i J.A. Caslione, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes,
2009, s. 18-19.

2 Ibidem.

3 M. Szarucki, Istota badan typu foresight w dzialalnosci przedsigbiorstwa, http://naukaigo-
spodarka.pl/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=39&Itemid=108&I
ang=en&limitstart=5 [11.02.2013].
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2. Czym jest foresight strategiczny

W praktyce planistycznej przyjmowana jest najczesciej ogolna definicja,
w mysl ktorej foresight jest ,,procesem kreowania kultury myslenia spoteczenstwa
o przysztosci”, majagcym na celu ,,wskazanie i ocen¢ przysztych potrzeb, szans
1 zagrozen zwigzanych z rozwojem spolecznym i gospodarczym oraz przygoto-
wanie odpowiednich dziatan wyprzedzajacych z dziedziny nauki i techniki™. Ta
interpretacja foresightu przeniesiona na poziom organizacji nie utatwia zadania
uporzadkowania terminologicznego i okreslenia zakresu problemowego. Nie daje
mozliwosci zidentyfikowania specyficznego charakteru metody, nie okresla row-
niez jej zakresu aplikacyjnego.

Analiza szans rozwojowych, proba przewidywania kierunkéw, myslenie o przy-
sztosci to przeciez atrybuty wielu koncepcji badawczych i narzedzi analitycznych.
Na ten fakt zwracaja uwage autorzy podrecznika foresightu’, konstatujac, ze jest on
,,czesto mylony z innymi dziataniami zorientowanymi na przyszto$¢™.

Foresight strategiczny traktowany jest zwykle jako dlugookresowy proces or-
ganizacyjny i komunikacyjny nakierowany na otoczenie przedsicbiorstwa i opar-
ty na podejsciu interdyscyplinarnym, partycypacji i komunikacji, ktory umozli-
wia przedsiebiorstwom dokonanie z odpowiednim wyprzedzeniem strategicznej
reorientacji’. Bogactwo koncepcji interpretacyjnych jest duze. Niektore z ujgé
zawiera tabela 1.

Cytowani autorzy definiujg foresight, akcentujac rézne jego aspekty. Mozna
wiec uzna¢ za A.W. Miillerem, ze w literaturze przedmiotu wystepuje trojakie
ujecie foresightu strategicznego: 1) jako proces analizy otoczenia, 2) jako pro-
ces uczenia si¢ przedsicbiorstwa, badz 3) jako proces tworzenia wizji. Foresight
w konteks$cie analizy otoczenia polega na dostarczeniu decydentom takich (ak-
tualnych) informacji o otoczeniu, ktore zwigkszg zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
reakcji 1 umozliwia przygotowanie si¢ na przyszte istotne zdarzenia (tendencje,
niespodzianki, zaskoczenia). Gtowna aktywnos$¢ w tym procesie wigze si¢ z ob-
serwacja, analiza i ewaluacja nowych informacji. Foresight jako proces uczenia
si¢ polega na konfrontacji wtasnych (wewnetrznych) interpretacji biznesu, strate-
gii z roznymi scenariuszami przysztosci i rdznymi szansami i zagrozeniami. Re-
zultatem tej konfrontacji jest weryfikacja dotychczasowych wzorcéw myslenia,
uwzglednianie innych scenariuszy, rozwdj koncepcji alternatywnych. Foresight

4 www.mg.gov.pl/Gospodarka/Przetworstwo+przemyslowe/Foresight+technologiczny/
[23.03.2010].

5 Foresight technologiczny, t. 1: Organizacja i metody, UNIDO, Wieden 2005, wydanie polskie
PARP, s. 8-9.

¢ Ibidem.

7 K. Burmeister, A. Neef, B. Beyers, Corporate Foresight: Unternehmen gestalten Zukunft,
Hamburg 2004, s. 12.
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Tabela 1. Przyktadowe definicje foresightu strategicznego

B. Martin Foresight to systematyczne spojrzenie w dlugoterminowa przysztos¢ w obszarze nauki,
techniki, gospodarki i spoteczenstwa. Podstawowa czgscig foresight jest identyfikacja
w oparciu o badania i analizy nowych technologii tych obszaréw strategicznych, ktore
daja korzysci ekonomiczne i spoteczne. Zadaniem foresight jest zebranie wiedzy dla
potrzeb procesow podejmowania decyzji o rozwoju. Foresight nie nalezy traktowac jako
zwyklej prognozy lub przepowiedni. Jest sposobem wzbudzania aktywnych postaw
w procesie kreowania przysztoéci. Proces ten moze przebiegac¢ w taki sposob, ze opraco-
wane prognozy moga okazac si¢ niezgodne z nowym obrazem przysztosci

P. Becker Foresight to proces gromadzenia informacji oraz formutowania na tej podstawie $red-
nio- i dlugookresowej wizji, dzigki ktorej ,,probuje si¢ wejrze¢” w przysztos¢ nauki,
ekonomii i spoteczenstwa, aby wesprze¢ biezacy proces decyzyjny, mobilizowaé za-
soby do dziatania i realizacji tego procesu

A. Horton Foresight to proces wyboru wielu droég rozwoju, w ktorych przyszto$¢ zmienia sig,
a zdefiniowanie tych drog pozwala rozstrzygnaé, ktore decyzje nalezy podjac, aby
wykreowaé najlepszy i mozliwy obraz jutra

W. Kasprzak | Foresight to proces otwarty i samouczacy, w ktorym ,,dochodzi si¢ do petniejszego
K. Pelc zrozumienia sil ksztaltujgcych dlugoterminowa przyszitos¢, co musi by¢ brane pod
uwage w ksztattowaniu polityki, planowaniu i podejmowaniu decyzji”

K. Cuhls Foresight wskazuje kierunki i priorytety rozwoju nauki i techniki, uzupehia i jednocze-
$nie stanowi podstawe w procesie planowania i stuzy jako (pomocnicze) narzedzie po-
dejmowania biezgcych decyzji. Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze foresight nie dotyczy bezpo-
srednio procesu podejmowania decyzji, ale zajmuje si¢ systematycznym gromadzeniem
1 przygotowaniem informacji, niezb¢dnych przy formutowaniu odpowiednich decyzji

Zr6dto: 1. Badecka, J. Skonieczny, Corporate Foresight jako narzedzie badania przyszlosci przedsiebior-
stwa, www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2009/005 Badecka Skonieczny.pdf,s. 43 [11.02.2013].

jako proces tworzenia wizji polega na uzgadnianiu preferencji i mobilizowaniu
wszystkich wokot wspolnego celu i wizji rozwoju. Ksztattowanie wspdlnej wizji
wymaga ksztattowania odpowiedniej (dynamicznej i inspirujgcej) kultury i at-
mosfery (zob. tab. 2)8.

Z tego zestawienia wylaniaja si¢ istotne cechy foresightu strategicznego. Beda
one w zasadzie potwierdzeniem tego, co wiadomo z opisow foresightu ogolnego
(technologicznego). W mysl najistotniejszych wspdlnych zatozen foresight:

a) to proces, a nie technika (prognostyczna),

b) ma charakter interdyscyplinarny,

¢) obejmuje dlugoterminowe perspektywy czasowe,

d) integruje rézne perspektywy, w tym rozwoj naukowy, technologiczny, go-
spodarczy, polityczny i spoteczny,

e) stanowi narzedzie wspomagajace proces decyzyjny, ale nie oferuje goto-
wych strategii korporacyjnych czy politycznych,

8 Miiller W., Strategic Foresight — Prozesse strategischer Trend- und Zukunftsforschung in Unter-
nehmen, Dis. Universitit Zirich, 2008.
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Tabela 2. Rozne sposoby definiowania foresightu strategicznego w ujeciu procesowym

Kryterium

Foresight jako proces
analizy otoczenia

Foresight jako proces
uczenia si¢

Foresight jako proces
stworzenia wizji

Funkcja pierwot-
na procesu

Pozyskiwanie i przetwa-
rzanie informacji

Refleksja i generowanie
wiedzy

Ksztaltowanie przysztosci
i tworzenie konsensusu

Cel procesu

Przygotowanie, szybkos¢
reakcji

Optimum relacji szanse-
-ryzyka

Wiazanie energii

Rozumienie celu

Analityczne

Czesciowo syntetyczne

Syntetyczne

do otoczenia

otoczenie

Podstawowe Analiza: obserwowac, Komunikacja: zmiana, Ksztaltowanie: okreslenie

aktywnosci analizowac¢, ewaluowac refleksja, generowanie wartosci/preferencji, uzgod-
wiedzy nienie, mobilizowanie

Stosunek Racjonalnie postrzegane Subiektywnie postrzega- | Otoczenie dajace si¢

ne otoczenie

ksztaltowac, podlegajace
wplywom

Stosunek
do przysztosci

Otoczenie moze by¢ roz-
poznane w ograniczonym
stopniu prognozowane

Przysztodci nie mozna
prognozowac, jednak
mozliwy rozwdj kluczo-
wych czynnikow sukce-
su daje si¢ przewidywac

Przyszto$¢ nie moze/nie
powinna by¢ prognozowa-
na, lecz aktywnie ksztat-
towana

Obraz Prawdopodobny Mozliwy Pozadany
przysztoséci

Model Eksploracyjny Eksploracyjny Normatywny
antycypacji 1 normatywny

Glowne Stabe sygnaty, wczesne Procesy scenariuszowe | Envisioning
koncepcje rozpoznanie

Punkt ciezkosci

Systemy analizy: zrodta in-
formacji, filtrowanie infor-
macji, systemy informacji

Struktury komunikacji:
partycypacja, interakcja

Kultura/atmosfera: inspi-
racja, motywacja, aktywi-
zowanie

Zr6dto: W. Miiller, Strategic Foresight — Prozesse strategischer Trend- und Zukunfisforschung in Unter-
nehmen, Dis. Universitit Ziirich, 2008, s. 44.

f) jest probg promowania innowacji technologicznych i spotecznych w sekto-
rze publicznym i prywatnym,

g) jest procesem partycypacyjnym z promotorami, ktorzy musza zrealizowac
decyzje pozniej’.

Foresight strategiczny oznacza zatem zachodzacy w przedsigbiorstwie syste-
matyczny, partycypacyjny proces, ktdérego celem jest wspieranie decyzji strate-
gicznych przez antycypacje, analize i interpretacje dtugookresowych kierunkow
rozwoju otoczenia spolecznego, ekonomicznego i technologicznego, jak rowniez
aktywne ksztattowanie alternatywnych wizji i wyobrazen o przysztosci'®.

° Foresight technologiczny, t. 2: Foresight technologiczny w praktyce, UNIDO, Wieden 2005,
wyd. polskie PARP, s. 197.
10°'W. Miiller, op. cit., s. 25.
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1. Wykorzystanie
informacji

2. Dojrzatos¢
metodologiczna

5. Kultura
organizacyjna

3. Nieformalna
organizacja

4. Formalna
organizacja

Rys. 1. Czynniki sukcesu w badaniach foresight

Z 16 dto: R. Rohrbeck, S. Mahdjour, S. Knab, T. Frese, Benchmarking Report. Strategic Foresight in Multi-
national Companies. s. 8 European Corporate Foresight Group, http://ssrn.com/abstract=1470050 [11.02.2013].

Do realizacji tak rozumianego foresightu konstruuje si¢ zestaw czynnikoéw
sukcesu rozumianych jako niezbedne do jego przeprowadzenia kompetencje
przedsigbiorstwa.

1. W obszarze informacji wazne jest jak przedsigbiorstwo zdobywa niezbedne
informacje: jakie sg zrodta, jaki horyzont czasowy, z jakich obszarow.

2. Dojrzatos¢ metodologiczna oznacza, jakie metody przedsiebiorstwo wyko-
rzystuje dla zbadania swojej przysztosci i co o tym decyduje.

3. Ludzi i relacje migdzy nimi (nieformalna organizacja) informuje o cechach
0sOb zajmujacych si¢ foresightem w przedsigbiorstwie oraz jak sa gromadzone
i rozprowadzane wyniki foresightu.

4. Formalna organizacja przedsigbiorstwa okresla, jak si¢ inicjuje dziatania
foresightowe w przedsigbiorstwie (bottom-up, czy top-down); gdzie te dziatania
sa usytuowane w strukturze i ktory dziat za nie odpowiada.

5. Kultura organizacyjna okresla, czy i w jakim stopniu foresightowe dziata-
nia przedsigbiorstwa wspierane sg przez normy wartosci i zachowania charakte-
rystyczne dla kultury ciekawej przysztosci.

3. Czy badania foresightowe w MSP maja sens

Przedstawione wyzej bogactwo metod, skomplikowane organizacyjnie pro-
cedury, skala i koszt przedsiewzigcia spawiaja, ze przyjeto si¢ uwazac przedsig-
wziecia (badania) foresightowe na poziomie przedsigbiorstw za domene duzych
struktur. Podnosi si¢ tu dodatkowo ich dziatanie na rynkach globalnych i podlega-
nie silnej presji konkurencyjnej, zaangazowanie wielu wtascicieli i intersariuszy,
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a przez to potrzebe oraz mozliwosci finansowe systematycznych badan nad od-
legta przysztosciag. W odniesieniu do jednostek matych w sposob autoamtyczny
uznaje si¢, ze te trendy dotyczg ich w mniejszym stopniu, gdyz ich ,,naturalnym”
polem dziatania jest rynek lokalny, a ,,wrodzona” elastycznos¢ i krotka perspekty-
wa dziatania eliminuje refleksj¢ dtugookresowa.

Takie podejscie jest zarowno na gruncie teoretycznym, jak i1 praktyki dziatania
nieuzasadnione. Chociaz podstawowe cechy matej firmy jako podmiotu zarzadza-
nego przez wilasciciela, operujacego na lokalnym rynku, bardzo elastycznie reaguja-
cego na zmiany otoczenia i bardzo indywidualistycznie traktujace potrzeby klienta
jest ciggle dominujacy, to pod wzgledem strategicznych zachowan obraz ten ulega
zmianie. Istnieje wiele przyktadéw (jest ich coraz wigcej) $wiadczacych o tym, ze
mate podmioty wdrazaja skuteczne strategie bedace do tej pory domeng przedsie-
biorstw duzych, stajg si¢ przedsigbiorstwami globalnymi. H.Simon analizuje zacho-
wania przedsigbiorstw, ktore cho¢ sa podmiotami $redniej wielkosci (tajemniczy
mistrzowie), naleza do lideréw rynkow w swojej branzy, czesto sg liderami rynkow
globalnych. Widoczna jest tez tendencja odwrotna — przejmowanie przez duze firmy
modeli biznesowych firm matych. W zwiazku z tym, wydaje si¢, ze mamy do czy-
nienia raczej ze zjawiskiem konwergencji i zacierania roznic niz ich poglebianiem.
Pojecie duzy i maly traci wyrazistos$¢, coraz cze¢sciej i pod wieloma wzgledami jest
to, uzywajac terminologii sportowej, kategoria open — po prostu przedsigbiorstwo.
Nie mozna wigc uznaé, przyjmujac kryterium wielkosci firmy, ze MSP a priori nie
sg zainteresowane badaniem przysztosci, czy analizg trendow rynkowych.

Traktowanie jednak foresightu strategicznego jako uniwersalnego narzedzia ba-
dania i ksztaltowania przysztosci MSP byloby rowniez pociagnieciem btednym, nie
sprawdzajacym si¢ w praktyce. ,,Wazne jest, aby zauwazy¢, iz foresight nie zastepuje
prognozowania, badan nad przysztoscig czy planowania strategicznego. Kazde z tych
dziatan ma swojg role. Wielu przypadkach role tych dziatan mogg si¢ wzajemnie
wspiera¢”!!. Foresight dysponuje rozbudowanym instrumentarium, zaktada szeroki
program konsultacji z ekspertami i obejmuje okres, ktory z reguly przekracza $rednig
dlugos¢ zycia MSP. Zwykle jego zastosowanie przekraczaloby finansowe i organiza-
cyjne mozliwosci tego typu przedsiebiorstwa, a proces interpretacji (wnioskowania)
wynikow przez nieliczny personel mogltby przekroczy¢ okres ich aktualnosci.

Wydaje sie, ze w odniesieniu do MSP proba zastosowania foresightu wymaga
bardziej zindywidualizowanego podejscia niz proste powielenie rozwigzan wy-
pracowanych dla wigkszych struktur organizacyjnych.

Przedsiebiorstwa zaliczane do kategorii MSP maja bardzo zr6znicowany charak-
ter — naleza do nich zaroéwno te, w ktorych pracuje jedynie wasciciel, przedsigbior-
stwa male o wyraznej specyfice i stabosciach (zob. rys. 2), jak i takie, ktorych poziom
profesjonalizmu zarzadzania nie odbiega od struktur koncernowych. To zr6znicowa-
nie rzutuje na mozliwosci i potrzeby w zakresie rozpoznawania przysztosci.

1 Foresight technologiczny..., t. 1, s. 8-9.
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Podstawowe cechy MSP

Jedno$¢ wiasno$ci

. . Wysoka elastyczno$é¢
i zarzadzania

Zorientowana na ludzi i ptaska Permanentne problemy
Struktura organizacyjna finansowe
Sity: Stabosci:

« Kultura przedsigbiorstwa * Staba pozycja rynkowa

0 zabarwieniu rodzinnym » Staba pozycja finansowa
» Motywacja wspotpracownikow * Brak know-how
» Motywacja kierownictwa * Przechowywanie wiedzy
» Wysoka elastyczno$¢ na poziomie personalnym
* Blisko$¢ klienta

Rys. 2. Cechy MSP

Zr6dto: M. Tyssen, Ch. Schneide, R. Gleich, Corporate Foresight — Entwicklung eines Konzepts der Zu-
kunftsorientierung fiir kleine und mittlere Unternehmen. 6. Symposium fiir Vorausschau und Technologieplanung,
Berlin [11.02.2013].

Koniecznos$¢ roznicowania instrumentarium (zakresu) i formy koncepcji pla-
nistycznych wynika rowniez z cech narzg¢dzi foresightowych — pewnego formali-
zmu, uporzadkowania i dlugiej perspektywy zwigzanej z koncepcjami strategicz-
nymi, co wymaga wysokich naktadow finansowych i sprawno$ci organizacyjne;j.
W zwiagzku z tym, metody i techniki planistyczne mozliwe do zastosowania
w malych i §rednich przedsigbiorstwach wymagac beda adaptacji rozwigzan przy-
gotowanych dla innego (duzego) adresata lub tworzenia instrumentarium specy-
ficznego, co wydaje si¢ rozwigzaniem mniej racjonalnym.

W literaturze przedmiotu mozna spotkac przynajmniej dwa (niewykluczajace
si¢) rozwigzania dla MSP. Jedno, w mysl ktérego przedsiebiorstwa (grupy przed-
sigbiorstw) korzystaja ze wspolnych wynikow badan organizowanych i finanso-
wanych przez panstwo lub zrzeszenia (sieci); drugie, proponujace zré6znicowanie
zakresu badan (rozne typy foresightu) i uzaleznienie ich stosowania od rzeczywi-
stych potrzeb przedsigbiorstwa, determinowanych wewngtrznymi i zewngtrznymi
warunkami ich funkcjonowania (foresight ,,na miare”).

Pierwszy model proponuja np. A. Rogut i B. Piasecki'?. Autorzy ci podaja
szereg przykladow rozwigzan organizacyjnych i koncepcyjnych majacych na
celu umozliwienie MSP korzystanie z efektow prac foresightowych. Jak podaja,

12 A. Rogut, B. Piasecki, Foresight i obserwatoria technologiczne jako dobre praktyki wspiera-
nia firm w zakresie zarzqdzania zmiang technologiczng, w: Raport o stanie sektora matych i sred-
nich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2010-2011, red. A. Tarnawa, P. Zadura-Lichota, PARP,
Warszawa 2012, s.137.
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niektore kraje (Japonia, Niemcy czy Wielka Brytania) uruchamiaja specjalne ini-
cjatywy foresightowe dedykowane mniejszym firmom. ,,Czasami maja one na
celu udostepnienie im — w formie przydatnej do planowania strategicznego — re-
zultatow foresightow narodowych, ktére w pierwotnej postaci rzadko kiedy na-
daja sie do bezposredniego wykorzystania i wymagaja stosownego przetworzenia
(selekcja, ocena przydatnosci, grupowanie wedtug obszaréw zastosowania itd.).
Czasami z kolei przyjmuja one posta¢ foresightow inicjowanych przez stowarzy-
szenia branzowe (np. niemiecki ZVEI74 czy VDMATS) czy fundacje (np. Euro-
pean Science Foundation czy German Stiftung Industrieforschung). Zdarza si¢
takze, ze inicjatywy foresightowe wdrazane s3 w swego rodzaju partnerstwie
publiczno-prywatnym i sag wspotfinansowane przez administracj¢ publiczng i/lub
Komisj¢ Europejska”!3.

Wedlug tej drugiej koncepcji'* zapotrzebowanie na wiedze dotyczaca przy-
sztosci determinuja dwa podstawowe kryteria (wymiary) — dynamika otoczenia
i zdolnosci adaptacyjne przedsiebiorstwa. Na dynamike otoczenia wptywaja ta-
kie czynniki makro- i mikrootoczenia, jak: tempo zmian produktéw i ustug, tem-
po zmian pozycji konkurencyjnej, tempo zmian potrzeb klientow i ich wptyw
na sytuacje rynkowa, tempo zmian modeli biznesowych, tempo rozwoju nowych
technologii, oraz rozw6j gospodarki (lokalnej, globalnej), nowe regulacje prawne,
przemiany spoteczne, trendy polityczne, nowe technologie. Zdolnosci adaptacyj-
ne okreslaja czas od pomystu do dojrzatosci rynkowej produktu, czas utrzymy-
wania si¢ na danym rynku modeli biznesowych, tempo i rytm zmian organizacji
i procesow.

Powstata w ten sposob'> macierz czteroelementowa definiuje zréznicowane
oczekiwania pod adresem poziomu rozpoznania przysztosci. Im wigksza dynamika
1 nierozpoznawalnos¢ otoczenia, tym wyzsze zapotrzebowanie na wiedze i, mozna
by doda¢, tym wigksze potrzeby zastosowania rozbudowanych form foresightu.

W prezentowanej koncepcji mamy do czynienia z czterema modelami potrzeb
(na wiedzg) — bazowym, sensorycznym, nawigacyjnym i eksploracyjnym. Prze-
chodzac od typu eksploracyjnego poprzez nawigacyjny i sensoryczny po pod-
stawowy, mamy do czynienia z malejacym stopniem oczekiwan wobec zakresu
rozpoznania przysztosci.

A. Potrzeby ekspolarcyjne. Najwickszym wyzwaniem jest badanie przy-
sztosci w przedsiebiorstwach dziatajacych w bardzo szybko zmieniajacym sig
i bardzo zlozonym otoczeniu. Tempo zmian tych rynkow nie tylko przekracza
szybkos¢ dostosowania przedsigbiorstwa, lecz rowniez pojawiajace si¢ impul-
sy rozwojowe pochodza z obszarow, ktdre na pierwszy rzut oka nie maja nic

13 Zob. ibidem.

14 To drugie podejscie reprezentuje np. European Futurists Club w: Essential Future Readiness
Index 2009. Zukunftbereitschaft von Schweizer KMU, Lucenra 2009.

15 Ibidem, s. 10-11.
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Rys. 3. Cztery typy potrzeb w zakresie rozpoznania przysztosci

Zr6dto: Essential Future Readiness Index 2009, Zukunftsbereitschaft von Schweizer KMU, www.euro-
pean-futurists.org, s. 10 in. [11,02,2013].

wspolnego z wlasnym rynkiem. Bdania te zostaty nazwane ekspolarcyjnzmi, gdyz
nawiazuja do eksploracji nieznanych obszarow, a sposdb postepowania przypo-
mina zachowanie odkrywcy nowych ladéw. Badanie przysztosci wspiera zarza-
dzanie strategiczne, odkrywajac za pomoca metody scenariuszowe] przysziosé
1 przygotowujac rezerwowe opcje dziatania.

B. Potrzeby nawigacyjne. Jesli zmiany rynku nastgpujg szybciej niz przed-
sigbiorstwo jest w stanie zareagowaé, wyzwania wzgledem rozpoznania przy-
sztosci sa szczegOnie duze. Przedsigbiorstwa nawigacyjne potrzebuja swoistej
mapy przysztosci i urzadzenia nawigacyjnego, ktore im wskaze mozliwe kierunki
w przyszlos¢ (stad nazwa). Przysztos¢ dla nich musi by¢ przynajmniej w czesci
odpowiednio wczesnie rozpoznana, w czym moze pomoc systematyczny system
wczesnego rozpoznania. Nawet slabe sygnaly zasluguja na uwage, poniewaz
wsrdd nich moze by¢ wskazoéwka o nadchodzacych ogromnych zmianach. Cata
kultura takiego przedsigbiorstwa musi by¢ nastawiona na ciekwos¢ przysztosci.

C. Potrzeby sensoryczne. Inny typ przewidywania przysztosci jest niezbgdny,
jezeli na sukces $rednio-i dlugoterminowy wptywaja zréznicowane czynniki. Instru-
menty badania przysztosci moga wtedy stuzy¢ jako system wczesnego ostrzegania
1 wzmacnia¢ zarzadzania innowacjami. Uzyskana wiedza moze by¢ wykorzystana
do opisania prawdopodobnych lub mozliwych obrazow przysztosci.

Analiza SWOT mozliwych przysztych scenariuszy moze zmniejszy¢ ryzyko
nieprzewidzianego rozwoju. Poniewaz w firmach z tej ¢wiartki wykresu (senso-
ryczne potrzeby) najczesciej jest wystarczajaco duzo czasu na reakcje, przed-
sigbiorstwa te potrzebuja gtownie instrumentéw do wyostrzenia wrazliwosci na
nowe kierunki rozwoju. Wczesne rozpoznanie moze im pomoc wykorzystaé ich
przewage zwiazang z czasem reakcji.
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D. Potrzeby podstawowe. Firmy, na ktérych model biznesowy maja wptyw
jedynie nieliczne czynniki i na dodatek stosunkowo dobrze rozpoznane, potrzeby
w zakresie rozpoznania przyszto$ci maja na poziomie bazowym (podstawowym).
Wystarczy, ze beda monitorowac swoje najblizsze otoczenie w bliskim kontakcie
ze swoimi klientami i dostawcami i beda $ledzi¢ fachowe publikacje i konferen-
cje. Krotka lista najwazniejszych czynnikow przysztego sukcesu wiasnej firmy
pozwoli uporzadkowac¢ wiedze i oceni¢ wyniki.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ rozne typologie foresightu strategicz-
nego o roznym stopniu skomplikowania procedur i roznych efektach, ktére mozna
by zaadresowac do réznych odbiorcow, biorac pod uwage ich potrzeby i mozli-
wosci organizacyjne i finansowe (zob. tab. 3).

Tabela 3. Wybrane modele foresightu

Modele foresightu
Obszary Sformalizowane
Foresight ek ki twarty foresight
oresight ekspercki modele Otwarty foresig
Paradygmat Mozliwos$¢ poznania przy- | Mozliwo$¢ poznani przy- | Mozliwo$¢ ksztalttowania
szto$ci za posrednictwem | szoSci za posrednictwem | przysztosci za posrednic-
ekspertyz modeli komputerowych twem interakcji
Cel Eksploracja zmiany Szacowanie zmiany Zrozumienie/antycypacja/
ksztattowanie zmiany
Sposob Pozyskiwanie i porowny- | Wykorzystanie metod ilo- | Otwarty, ciagly dialog
realizacji wanie opnii eksperckich $ciowych do szacowania
parametrow przyszlosci
(np. ekstrapolacja)
Rola Zewnetrzni eksperci Zewnetrzni eksperci zro- | Silna wspolpraca ze
zewngtrznych | odpowiedzialni zarowno dtem generowania wiedzy | wszystkimi interesariu-
ekspertow za tre$c, jak i rezultaty szami wewnatrz i poza
foresightu organzacja
Rezultaty Delphi, mapy technologii, | Modele, matryce Scenariusze, dzikie karty,
scenariusze plany dziatan, inwencje

Zrodto: A. Rogut, B. Piasecki, Foresight i obserwatoria technologiczne jako dobre praktyki wspierania
firm w zakresie zarzqgdzania zmiang technologiczng, w: Raport o stanie sektora matych i Srednich przedsie-
biorstw w Polsce w latach 2010-2011, red. A. Tarnawa, P. Zadura-Lichota, PARP, Warszawa 2012, s. 131.

Uwaga: autorzy podajg jeszcze jeden typ (analiza trendéw), ktory uznano wyzej za jedna z metod foresight
a nie osobny typ foresightu.

Ten zréznicowany i uproszczony charakter foresightu strategicznego stoso-
wanego w MSP znajduje odzwierciedlenie w wynikach nielicznych badan nad
tym problemem'®. Z badan przeprowadzonych wsrod niemieckich MSP wyta-
nia si¢ relatywnie wysoka, cho¢ zréznicowana potrzeba badan foresightowych.

16 K. Jannek, K. Burmeister, Corporate Foresight im Mittelstand Projektergebnisse, Ein Projekt
der Z_punkt GmbH, Koln 2008.
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W przedsiebiorstwach przemystowych potrzeba ta jest wynikiem dziatan inno-
wacyjnych i ekspansji rynkowej, ktore charakteryzuje dlugi cykl rozwojowy,
w przedsigbiorstwach ustugowych za$ potrzeba ta jest okreslona przez wysoka
dynamike rynku i otoczenia. Potrzeby foresightowe wzrastajg wraz z wielko$cia
przedsigbiorstwa, co wigze si¢ z wiekszymi zamierzeniami rozwojowymi i dhuz-
szym czasem obserwacji procesow i zjawisk im towarzyszacych.

Czynniki branzowe (otoczenia) sa tylko jednymi z determinant badan foresigh-
towych. W cytowanych badaniach wyrézniono rowniez czynniki wewnetrzne, do
ktoérych zaliczono zamierzenia ekspansyjne i innowacyjne oraz czas niezbedny do
ich realizacji. Im silniejsze dazenie do zmian i dtuzszy czas realizacji niezbednych
inwestycji (wdrozenia zmian innowacyjnych), tym wieksza potrzeba badan foresi-
ghtowych shuzacych generowaniu nowych idei i zapewniajacych bezpieczenstwo
nowym inwestycjom. Uwarunkowania zewngtrzne obejmujg takze dynamike zmian
rynkowych i otoczenia. Im wigksza dynamika zmian, tym wigksza potrzeba badan
foresightowych. Przedsigbiorstwo nie podejmujace dzialan innowacyjnych i eks-
pansyjnych, nie musi antycypowac przysztosci. ,,W takich warunkach ro$nie popu-
larno$¢ tak specyficznej (i tak niezbednej do efektywnego zarzadzania zmiang tech-
nologiczna) oferty informacyjnej, jaka jest informacja o nowych i wylaniajacych sie
technologiach. Zrodtem takiej informacji sa programy badan foresightowych i/lub
specjalnie do tego celu tworzone tzw. obserwatoria technologiczne™"”.

MSP w procesie zdobywania wiedzy o przysztosci siggaja szeroko po zroézni-
cowane i zwigzane z branza zrodla informacji. Najczgsciej publikacje fachowe,
raporty branzowe, czasopisma i media elektroniczne (odpowiednio po 70%); jako
wazne zrodto informacji wymieniaja rowniez kontakty z klientami i konkurencja.

Respondenci korzystaja raczej z uproszczonych metod foresightowych do
zdobywania i analizowania informacji. Regularnie wykorzystuja kwerendy li-
teraturowe i przeglad stron internetowych (40%) burze mozgow (38%), opinie
ekspertow (32 %), analiz¢ otoczenia (36%). Z tradycyjnych metod w sposob sys-
tematyczny korzystajg rzadko. Jesli w ogole siegaja po te metody, to najczesciej
korzystaja z takich jak — metoda scenariuszowa (10%) 1 mapa drogowa (15%),
symulacje (13%), Delphi (3%), Issue-Management (8%), (zob. rys. 4).

Z badan BMBF (Niemieckie Ministerstwo Oswiaty i Badan) prowadzonych
wsrod niemieckich MSP rysuje sie ciekawy zestaw nadziei zwigzanych z foresi-
ghtem strategicznym. Gtéwna nadzieja zwigzana jest z lepszym radzeniem sobie
z procesem zmian. Pozostale dotycza r6znych aspektow dziatalnosci, i tak:

— 86% respondentéw chce za pomoca foresight wesprze¢ swoje plany strate-
giczne,

—69% chce za pomocg Corporate Foresight identyfikowa¢ obszary innowacji,

— 65% chce poprawi¢ swoje produkty,

17 A. Rogut, B. Piasecki, op. cit., s. 128.
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Rys. 4. Metody foresight wykorzystywane przez MSP

Zrodto: K. Jannek, K. Burmeister, Corporate Foresight im Mittelstand Projektergebnisse. Ein Projekt
der Z_punkt GmbH, K&ln 2008.
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Zrodio: M. Tyssen, Ch. Schneider, R. Gleich, op. cit.
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— 59% chcee rozwija¢ swdj model biznesu.

—50% chce poprawic¢ jako$¢ decyzji inwestycyjnych.

Te przyktadowe wyniki potwierdzaja, ze zarowno na gruncie teoretycznym,
jak i praktycznym istnieje uzasadnienie i mozliwo$¢ wykorzystania pozytywow
badan foresightowych dla podmiotéw o réznej skali dziatania, r6znej fazy cyklu
rozwoju, a takze roznych mozliwosci finansowych i organizacyjnych.

Jednakze nie nalezy z tego wycigga¢ wnioskow, ze kazde uproszczenie me-
todyczne i kazdy rodzaj refleksji nad przysztoscia mozna nazwac foresightem.
Nie jest wiec dopuszczalny ani zabieg upraszczajacy polegajacy na uznaniu np.
analizy trendéw i rynkoéw za foresight, ani rozszerzajacy traktujacy proces in-
nowacyjny za tozsamy z badaniami foresightowymi. W pierwszym przypadku
nalezaloby uzna¢, ze analizy trendéw znajda si¢ wsrod narzedzi foresightowych
i beda dostarczac interesujacych informacji jako jedno ze zrédet informacji w pro-
cesie strategicznego rozpoznania przysztosci (por. tab. 4).

Tabela 4. Foresight strategiczny versus badanie rynku

Badanie rynku i trendow Foresight strategiczny
Okreslenie i interpretacja doraznych fenome- | Analiza i identyfikacja potencjalnych zmian
now socjokulturowych o skutkach $rednio- i dlugookresowych
Informacje marketingowe Informacje strategiczne
Orientacja na klienta koncowego Orientacja na otoczenie (kontekst socjo-

-ekonomiczny, emergentne technologie)

Orientacja produktowa Orientacja procesowa

Typowe pytania: Typowe pytania:

Czy kupilby pan/pani produkt xy? Jakie potrzeby spoteczne i indywidualne
Co pan/pani zmienitby w produkcie xy? moga si¢ ujawni¢ w przysztosci?

Jakie zewnetrzne wyzwania mogtyby byc¢
wspierane przez jakie innowacje?

Jakie technologie 1 ich zastosowania beda
istotne w przysztosci?

Zrodto: K. JTannek, K. Burmeister, Corporate Foresight im Mittelstand Projektergebnisse. Ein Projekt
der Z_punkt GmbH, Kdln 2008.

Foresight jest narzedziem taczacym myslenie w kategoriach trendow rynko-
wych z mysleniem strategicznym. Wspiera podejmowanie strategicznych dziatan
przez dostarczenie decydentom alternatywnych scenariuszy rozwoju, ktorych wy-
stapienie zalezy od wartosci przybieranych przez okreslone czynniki kluczowe'®.
Foresight strategiczny integruje wyobrazenia, sposoby postgpowania i instrumenta-
rium badan trendoéw, badan nad przysztoscia, w celu wsparcia proceséw strategicz-
nych. W odniesieniu do strategii przedsigbiorstw foresight ma trzy gléwne zadania:

18 Foresight kadr nowoczesnej gospodarki, red. K.B. Matusiak i in., PARP, Warszawa 2009, s. 80.
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— przygotowanie decyzji strategicznych,

— zapewnienie dlugookresowej konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa,

— dlugookresowe wzmocnienie zdolnosci uczenia i zdolno$ci innowacyjnych
przedsigbiorstwa'®.

Celem foresightu jest potaczenie prac strategicznych z przysztym rozwojem
przedsigbiorstwa, co pozwala przedsiebiorstwu zdoby¢ nowg wiedze o najbliz-
szym otoczeniu rynkowym oraz o otoczeniu dalszym — politycznym, spotecznym,
ekonomicznym i technologicznym i przez to w lepszym zrozumieniu swojej przy-
sztosci i lepszym przygotowaniu si¢ decydentdw na niepewng przysztos¢. Przed-
sigbiorstwa, ktore lepiej opanowaty aktywnos¢ foresightowa, uzyskuja przewage
konkurencyjna, ktora jest trudna do imitacji.

podatno$¢ na dziatania

przedsigbiorcze
A strefa myslenia strategicznego
wysoka
przedsiebiorstwo
Corporate
Foresight
klient
otoczenie
strefa myslenia trendami
niska

> perspektywa
rok 3 lata 5 lat 10 lat czasowa

Rys. 6. Corporate Foresight tagczy myslenie strategiczne z ,,my$leniem trendami”

716 dto: K. Burmeister, A. Neef, Vom Megatrend zum Produkt oder was Sie schon immer iiber die Trend-
-und Zukunfisforschung wissen wollten, 10.9.2007, Krafthaus Ko6In.

Foresight nie moze tez by¢ utozsamiany z procesem innowacyjnym, chociaz
i tutaj zwiazki sg Sciste (zob. rys. 7).

Chociaz analogia problematyki badania nad przysztoscia do tematyki inno-
wacyjnej pojawia si¢ w licznych zrédtach, to jednak traktowanie ich jako obszary
tozsame byloby duzym uproszczeniem. Gruber i inni przyporzadkowuja foresight
strategiczny do wstepnej fazy procesu innowacyjnego®.

9 K. Burmeister, A. Neef, B. Beyers, op. cit.
20 M. Gruber, B. Kolpatzik, J. Schonhut, C. Venter, Die Rolle des Corporate Foresight im In-

novationsprozess. Ziele, Ausgestaltung und Erfahrungen am Beispiel der Siemens AG, ,,Zeitschrift
Fiihrung + Organisation (zfo)”, Heft 5/2003.
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Rys. 7. Foresight w procesie innowacyjnym

716 dto: M. Gruber, B. Kolpatzik, J. Schonhut, C. Venter, Die Rolle des Corporate Foresight im Innovation-
sprozess: Ziele, Ausgestaltung und Erfahrungen am Beispiel der Siemens AG, ,,Zeitschrift Fithrung + Organisation
(zfo)”, Heft 5/2003.

Aby podnie$¢ zdolnos¢ do dostrzezenia innowacyjnych i realnych szans,
,kazde przedsigbiorstwo powinno obserwowac i analizowac §wiadomie, krytycz-
nie i uwaznie wszystkie trendy, procesy rozwojowe zmiany strukturalne w swoim
najblizszym otoczeniu. Zachowywac¢ si¢ innowacyjnie oznacza przede wszystkim
bycie otwartym na zewnatrz i do $rodka na informacje wszelkiego rodzaju, aby
ogarng¢ istotne, przyszte procesy rozwojowe i uwzgledni¢ je w planach technicz-
nych, organizacyjnych i socjalnych™?'.

Corporate Foresight jest tym samym wazng baza informacyjng dla generowa-
nia idei, ich oceny, akceptacji i wyboru.

Zakonczenie

Foresight strategiczny, jak to probowano wykazac, jest metoda ksztattowa-
nia przysztosci o szerokim spektrum zastosowan. W wielu obszarach zastosowan
przynosi bardzo pozytywne efekty. Pozwala na biezace §ledzenie tendencji roz-
wojowych, budowy alternatywnych obrazéw przysztosci 1 odpowiedniego przy-
gotowania si¢ do nich, wlaczenia w problematyke strategiczng szerokiego kregu
zainteresowanych osob i wypracowania konsensusu.

Proba nadania mu jednak uniwersalnego charakteru nie zakonczy si¢ powo-
dzeniem. Zwtaszcza w odniesieniu do przedsigbiorstw matych i srednich wymaga

2 A. Davis, Barrieren bei der Implementierung von Corporate Foresight im Unternehmen und
im Strategischen Management, Zur Erlangung des akademischen Grades eines Doktors der Wirt-
schaftswissenschaften Universitdt Karlsruhe (TH), 2008, s. 14.
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bardziej ,,zniuansowanego” podejscia. Mimo ze takze mate i srednie przedsiebior-
stwa, jak wynika z cytowanych badan, problem przewidywania przysziosci trak-
tuja jako zadanie priorytetowe, to poziom rozpoznanie i mozliwo$¢ zastosowania
narzedzi foresightowych jest ograniczona. Analiza uwarunkowan proceséw prze-
widywania przysztosci prowadzona na poziomie teoretycznym i praktycznym
pozwolita na zwigzanie okre§lonych (gtownie uproszczonych) metod foresigh-
towych z konkretnymi sytuacjami i warunkami funkcjonowania przedsiebiorstw.
Kazdorazowo nalezy wiec wdraza¢ taki typ foresightu, ktory bedzie adekwatny
do jego potrzeb i mozliwosci aplikacyjnych . W niektorych sytuacjach konieczne
moze by¢ sigganie po efekty prac bedace wspdlnym wysitkiem wielu przedsig-
biorstw lub instytucji panstwowych.
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Strategic Foresight in the Activities
of Small and Medium Enterprises

Summary. Foresight, as a tool shaping the future, including that of enterprises, gains impor-
tance. Moreover, it requires both knowledge and adequate financial and organisational outlays.
Therefore, a valid question arises, in view of the conditions and characteristics of the way small
enterprises function, as to whether it is a universal tool, or whether it can only be used “under certain
conditions.” The result based on the analysis of literature on the subject and the research conducted
among the SMEs shows that it is necessary to diversify instruments (scope) and the form of planning
concepts. In the reference literature one can encounter at least two (mutually nonexclusive) solutions
for the SMEs. According to one solution, enterprises (groups of enterprises) use common research
results that are carried out and funded by the state or organisations (networks); the second solution
proposes diversifying the scope of research (different types of foresight) which should then be used
depending on the actual needs of the enterprise determined by the external and internal conditions
of its functioning (a “tailor-made” foresight).

Key words: strategic foresight, the concept of SMEs, conditions for the development of enter-
prises, factors of success in foresight studies



