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Foresight strategiczny przedsi¢biorstwa
a wyzwania globalne

Streszczenie. W artykule omowiono przestanki i najwazniejsze zasady stosowania foresightu
strategicznego oraz jego metody. W celu przyblizenia podejscia foresightu przedstawiono jednq
z gtownych technik stosowanych na uZytek strategicznego rozwoju przedsiebiorstw, ktorq jest sce-
nariusz. W artykule omowiono proces i gtowne zasady budowy scenariuszy w odniesieniu do potrzeb
i mozliwosci przedsiebiorstw dzialajqcych w otoczeniu globalnym.
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Wstep

Prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza wiedza, ze brak wystgpowania pewno-
$ci, wraz z poddajacym si¢ kwantyfikacji ryzykiem, sa jej domena. Do codzien-
nych zmagan przedsigbiorcy nalezy prognozowanie i programowanie decyzji
oraz $ciezek rozwoju. W warunkach zmian na rynku globalnym nie mozna po-
zwoli¢ sobie na dziatalno$¢ bez wizji przebiegu zdarzen. Liczba aktorow rynku
nie jest stata i podlega nieustannym zmianom. Dlatego pojawiaja si¢ nowe, mniej
lub bardziej ztozone uwarunkowania. Po nawiazaniu do obrazu otoczenia sytuacji
decyzyjnych w biznesie zmierzamy do tego, by odpowiedzie¢ na pytanie, co jest
trafnym 1 dotychczas stosowanym narzedziem prognozowania przysztosci.
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Celem opracowania jest omdwienie regut stosowania podejscia foresightu
jako ztozonej metody ograniczania ryzyka i niepewnosci w dziatalnosci gospo-
darczej w otoczeniu globalnym. Narzedziem stosowanym w badaniach przyszto-
$ci jest technika scenariusza stosowana w ramach foresightu i na niej glownie
skupiono uwage, omawiajac zasady tego podejscia. Przestanka wyboru tej techni-
ki jest jej wysoka kompleksowo$¢, wyczerpujaca potrzeby przedsigbiorstwa, oraz
uksztattowana metodyka stosowania, ktora wymaga uwzglednienia kilku zasad
w celu osiagnigcia korzyS$ci z zastosowania foresightu.

Foresight strategiczny mozna okresli¢ jako podejscie do myslenia strategicz-
nego o zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Uzasadnienie jego stosowania przedsta-
wiono w pierwszej czgsci opracowania. Nastgpnie przedmiotem zainteresowania
staly si¢ wybrane metody stosowane do realizacji podejscia foresightu, a dla ich
przyblizenia wybrano technik¢ scenariusza zmian. Prezentacja tej techniki, za-
warta w kolejnym fragmencie, zawiera opis konstrukcji scenariusza i przyktado-
we uktady relacji przyczynowych w czasie'.

Mozna zauwazy¢, ze zastosowanie foresightu w aktywnos$ci gospodarczej
w Polsce wzrasta, dlatego uzasadnione jest, by zainteresowaniu podejsciem
foresightu towarzyszyto zdobycie umiejgtnosci postugiwania si¢ nim wsrod
przedsigbiorcéw. Bezposrednim wskazaniem do zapoznania si¢ z podejsciem
foresightu strategicznego jest zatwierdzony na poczatku 2014 r. na szczeblu kra-
jowym Program Rozwoju Przedsigbiorstw do 2020 roku jako dokument wyko-
nawczy do Strategii Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki, przyjetej przez
Rad¢ Ministréow 15 stycznia 2013 r. W programie tym dziatania 1.1 ,,Przyjazne
warunki dla przedsigbiorstw” oraz 1.2 ,,Finansowanie innowacyjnos$ci” zmuszaja
wnioskodawcow do wykorzystania narzedzia foresightu strategicznego dla, jak to
okreslono, ,,dostarczenia dowoddw” potrzeby realizacji danego projektu.

1. Definicja i cechy foresightu

Przewidywanie zdarzen dotyczacych gospodarki czy przedsigbiorstwa
w okreslonym miejscu i czasie jest zajeciem wielu specjalistow. Jednak do stan-
daryzacji samych narzedzi i metod doprowadzity potrzeby armii amerykanskie;.
Pierwsze proby w zakresie metod badan nad przysztoscia powstaty w latach 30.
ubieglego stulecia. Prowadzono wowczas prace nad obserwacja technologii
(technology watch) na uzytek dziatan w zakresie potrzeb wojennych. Po Il wojnie
swiatowe]j doswiadczenia na polu foresightu przenikngly do sektora cywilnego.
Metody przewidywan przysziosci jako pierwsze wykorzystaly przedsigbiorstwa

' Elementy dynamiki systemow, red. J. Tarajkowski, AE w Poznaniu, Poznan, 2008, s. 73-76.
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i korporacje przemystu lotniczego, farmaceutycznego, chemicznego, petroche-
micznego i telekomunikacyjnego. Ich produkty charakteryzuja si¢ dtugim cyklem
zycia, a takze koniecznos$cia wykorzystania najnowszych osiagni¢¢ naukowych,
a w zwiazku z tym kosztownym etapem badan®. W kolejnym okresie rozwijaty
si¢ instytucje badawcze i konsultingowe postugujace si¢ ztozonymi metodami
foresightu. W 1967 r. powstala w USA instytucja pod nazwa World Future Stu-
dies Federation, gdzie prowadzono dyskusje o problemach ludzkos$ci. Nastgpnie
rozpoczglo dziatalnos¢ World Future Society, skoncentrowane na problemach,
potrzebach i przysziej strukturze przemyshu i handlu. Obecnie foresight na skale
swiatowa prowadzi UNIDO, jednostka Organizacji Narodéw Zjednoczonych,
oraz Technology Watch, tj. migdzynarodowa grupa korespondencyjna’.

Gléwnymi przestankami wzrostu zainteresowania metodami ,ustalania”
przebiegu przyszlych zdarzen byt ogoélnoswiatowy wzrost tempa industrializa-
cji wielu regionow $wiata, szczegdlnie w takich krajach, jak Japonia i Meksyk,
oraz powstanie struktur wlasnosci w przestrzeni globalnej. W ramach czynnikow
rozwoju zainteresowania foresightem wymieni¢ tez mozna powstanie koncepcji
spoteczenstwa opartego na wiedzy i rozwdj technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych. Natomiast w decydujacej mierze do zainteresowania si¢ foresightem
przyczynito si¢ skracanie cykli koniunkturalnych. Decyzje duzych przedsig-
biorstw, podejmowane przy wykorzystaniu prognozowania opartego na iloscio-
wych technikach modelowania, okazywaty si¢ wielokro¢ btedne. Uznano, ze
najbardziej szkodliwe w prognozowaniu byto state zatozenie o tym, ze przysztosc
jest z gory zdeterminowana. Gdy zmienne warunki otoczenia przyjmowano za
state 1 podporzadkowywano im pozostate dane, trend zmian ilo§ciowy i rzeczy-
wisty byt niespojny*.

Foresight strategiczny mozna okresli¢ jako podejscie do realizacji badan nad
przysztoscia, ktoére ma wygenerowaé posta¢ przysztosci zarowno spodziewane;j,
jak i preferowanej. W zarzadzaniu przedsigbiorstwem badania takie prowadzi sig
w sposob ciagly i na biezaco® w ramach struktur wewngtrznych firmy. Stanowia

2 N. Brown, B. Rappert, A. Webster, Foresight jako narzedzie zarzqdzania wiedzq i innowacjq,
PARP, s. 8, www.pi.gov.pl [26.07.2014].

3 Technology Watch to grupa powotana w strukturach ONZ w ramach ITU Telecommunication
Standarisation Bureau, zgodnie z rezolucja 66-WTSA-08 z 2008 r. i rezolucja 66 z 2012 r., ktora
zajmuje si¢ rozpoznawaniem trendow w zakresie technologii komunikacyjnych w réznych
obszarach ustug publicznych oraz w zakresie potrzeb rozwoju przemystu, www.itu.int [13.03.2013];
por. tez World Futures: The Great Debate, red. C. Fereeman, M. Jahoda i in., Martin Robertson,
London 1978.

4 L.J. Jasiniski, Myslenie perspektywiczne, Uwarunkowania badania przysziosci typu foresight,
Ryko, Warszawa 2007, s. 7.

5 W zalezno$ci od wielko$ci przedsigbiorstwa i jego strukturalnej organizacji skala
prowadzonych badan bywa rézna; badaniami tymi zajmuje si¢ grupa pracownikow lub, na zlecenie,
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one proces, ktory ma ustali¢ srednio- 1 dlugookresowe plany strategiczne, wizje
rozwoju innowacji na etapie tworzenia pomystow i ich wdrozenia®. Inne zagad-
nienia poddane badaniom przysztosci w procesie foresightu strategicznego moga
by¢ nastepujace’:

— zmiana otoczenia biznesu, czyli przysztosci struktury danego rynku w re-
gionie w danym momencie,

— repozycjonowanie zagrozonej dziedziny,
postacie produktu i ustugi dla klientow ,,jutra”,

— formuty strategicznych opcji postgpowania wobec konkurencji,
ryzyko i dostgpne mozliwosci dziatania,
okreslenie prawdopodobnych zmian w spoteczenstwie i uktadach regulacji.

Wyjasniajac, na czym polega podejScie foresightu strategicznego, warto
ustali¢, w jaki sposob rozni si¢ ono od znanych w metodologii nauk prognoz.
Foresight jest rozumiany jako myslenie antycypacyjne, ktore jest naturalna i pod-
stawowa cecha dziatan strategicznych i planowania polityki rozwojowej podej-
mowanych przez sektor prywatny i publiczny. Stwierdzi¢ mozna, ze foresight to
aktywny proces pozwalajacy nie tylko przewidywac przysztosc, ale prowadzacy
przygotowania do osiagnigcia pozadanych stanéw i wartosci zmiennych. Stad
wlasnie foresight nazywa si¢ procesem ksztattowania przysztosci, czego wyra-
zem jest m.in. tytul jednego z raportow foresightu w Wielkiej Brytanii: ,,Shaping
Things to come™®.

W ramach foresightu mozliwe jest badanie za pomoca metod jako$ciowych
przysztych zjawisk, ktére w opinii bardzo znaczacych os6b moga si¢ wydawac nie-
realne. Przyktadem jest powiedzenie znanego na $wiecie astronoma Simona New-
comba, ze latanie jest jedna z tych trudnosci, ktérych cztowiek nigdy nie pokona.

Prognozowanie tatwo pomyli¢ z foresightem, poniewaz ich techniki sa podob-
ne w zakresie stosowanych narzedzi i technik obliczeniowych, chociaz foresight
wymaga szerszego zakresu badan i przez to wykorzystuje znacznie wigksza grupe
technik niz prognozowanie. Metody prognozowania utozsamiane sg z metodami
numerycznymi, ktére pozwalaja na proste przesunigcie obecnego trendu do przo-
du. Foresight ma tg przewagg nad prognozami, ze poza szeregami danych iloscio-
wych ujmuje informacje i postawy spoteczne. Wyjatkowe jest to, ze w badaniach
obecni sg eksperci, ktoérzy poszerzaja i precyzuja wiedzg.

firma zewngtrzna. C. Daheim, G. Uerz, Corporate foresight in Europe: from trend based logics to
open foresight, ,,Technology Analysis and Strategic Management” 2008, t. 20, nr 3, s. 324-325.

¢ Technology foresight for organizers, Text Book, Scientific and Technical Research Council of
Turkey, Ankara 2003, s. 2.

7 Na podstawie: K. Obldj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 201-258; idem,
O zarzqdzaniu refleksyjnie, MT Biznes, Warszawa 2007.

8 R. Scase, Britain towards 2010: the changing business environment, Economic and Social
Research Council, London, www. Esrc.ac.uk/2010/docs/Britain.html [20.07.2012].
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Foresight jest wyjatkowo aktywny. Pozwala sprawdza¢, do jakich nastgpstw
moga doprowadzi¢ konkretne zmiany, jakie dzialania doprowadza do pozadanej
przysztosciiczy istnieja wersje alternatywne przyszto$ci. Prognozowanie w takim
ujeciu przyjmuje forme pasywna, proceduralng i naukowa. Dlatego w podejsciu
tym odchodzi si¢ od deterministycznych prognoz wedtug ujecia kartezjanskiego,
bo nalezy przyjac, ze na przysztos¢ wptyw wywieraja liczne procesy, nie tyko
spoteczne czy ekonomiczne, ale takze relacje pomigdzy nimi’. Uwzglgdnienie
tego faktu w omawianym podejsciu czyni je metoda interdyscyplinarng i strate-
giczna.

Poza istniejacymi roznicami migdzy prognozowaniem i foresightem mozna
przyjaé, ze zadna z metod nie wyjasnia w pehi relacji przyczynowych i funkcjo-
nalnych, jednakze stosowanie wielu ré6znych metod, tak jak ma to miejsce w fore-
sighcie, moze pozwoli¢ na obnizenie bigdu prognozy.

W zatozeniach badania przysztosci mieszcza si¢ stwierdzenia o tym, ze sktada
si¢ ona z grupy prawdopodobnych wariantéw oraz, co jest bardzo istotne w po-
dejsciu foresightu, przyszto$¢ w rozumieniu sekwencji splecionych zdarzen nie
jest dana i przez to nie jest zaskakujaca, ale poprzez ludzkie decyzje i dziatania
mozna przyjac, ze w okreslonym zakresie moze by¢ ona przez cztowieka wywota-
na. W wyniku tych zatozen przyjmuje sig, ze mozna ksztattowac¢ przysztosc i tym
samym podaza¢ w kierunku przez nas wybranej, pozadanej wersji.

Trudnos$¢, jaka si¢ tu pojawia, a wynikajaca z wlasciwego rozpoznawania
tendencji zdarzen i procesow, jest w pewnym stopniu pokonana poprzez oparcie
narzgdzia foresightu na tradycji myslenia holistycznego i ewolucyjnego. W prze-
ciwienstwie do metody kartezjanskiej, holizm unika redukcjonizmu, ktéry zmu-
sza do poznawania zjawisk 1 obiektow za pomocg ich podziatu na coraz mniejsze
elementy, co umozliwia formulowanie twierdzen tatwo czytelnych. W foresighcie
wielka warto$¢ ma to, ze rzeczywistos¢ jest traktowana jako system, ktorego ele-
menty wzigte razem dziataja inaczej niz kazdy oddzielnie. W ten sposob probuje
si¢ odkry¢ czynniki ksztaltujace daleka przyszto$¢'®. Dotyczy to w szczegdlnosci
technologii, gdzie konieczne jest uwzglednienie postgpu technicznego zmian po-
litycznych, jak i akceptacji spoteczne;j.

W realizacji badan nad przysztoscia poprzez foresight mowi si¢ o pewnej chrono-
logii etapow. Z punktu widzenia wymagan organizacyjnych ich przyjgcie jest zwykle
zalecane. Do etapoéw tych naleza: badanie otoczenia, identyfikacja obszaru badania
1 analiza jego dziedzin, powotanie zespolu badawczego 1 ekspertow zewngtrznych,
wybor lidera zespotu, okre§lenie metod badania, ustalenie planu dziatan.

 O. Lange, Calosci w swietle cybernetyki, PWN, Warszawa 1962, s. 31.

10°1..J. Jasinski, Myslenie perspektywiczne. Uwarunkowania badania przyszitosci typu foresight,
Ryko, Warszawa 2007, s. 17; por. tez: P. Becker, Corporate foresight in Europe: a forst overview,
European Commision Community Research Working Paper, Luxembourg 2003.
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Cecha foresightu strategicznego, ktora niejako wyr6znia to podejscie, jest
zespolowos¢. Dzialania w ramach foresightu prowadzone sa zawsze zespotowo.
Mozna sobie wyobrazié¢, ze badacz prowadzacy obliczenia przy kompletnej bazie
danych jest autorem prognozy, ktéra przyjmuje si¢ za wyznacznik zmian trendow
w przysztosci. Foresight nie dopuszcza takiego podejscia, bowiem w metodzie
tej zaktada si¢ dialog pomigdzy uczestnikami procesu. To z kolei umozliwia
dzielenie si¢ opiniami na temat mozliwych $ciezek przysziosci. Okazuje sig, ze
foresight, jako proces wymagajacy aktywnej postawy uczestnikow, ma czasem
w praktyce wigksze znaczenie i uzyteczno$¢, a prognozowanie oparte na trendach
ilosciowych, z okreslona doktadnoscia, jest technika sktadowa calego badania.

2. Wybrane metody podejscia foresightu

Do stosowanych w procesie identyfikacji zmian w przyszto$ci narzgdzi naleza
metody eksploracyjne i normatywne. Metody eksploracyjne sa ,,skierowane na
zewnatrz”. Rozpoczynaja si¢ w terazniejszosci, jako punkcie poczatkowym, by
nastgpnie planowac przyszto$¢ na podstawie ekstrapolacji trendéw, metod anali-
zy wielowymiarowej lub dynamiki przyczynowej''. W metodach eksploracyjnych
poruszamy sig¢ po uktadzie przyczynowym zdarzen, zadajac pytania ,,co jesli?”
na temat implikacji mozliwego rozwoju zdarzen, ktére moga takze leze¢ na ze-
wnatrz, czyli poza obszarem znanych trendow. Techniki takie, jak analizy trendu
oraz analizy wptywu i migdzy wptywami, ankiety problemowe, konwencjonalna
metoda Delphi oraz zastosowania scenariuszy rozwoju znajduja si¢ posrod wyko-
rzystywanych w tej metodzie narzedzi.

Wigkszos¢ studiow prognozujacych ma glownie naturg eksploracyjna, jednak
kiedy owocuje to alarmujacymi prognozami, moze istnie¢ potrzeba zidentyfiko-
wania punktow zwrotnych lub dziatan co do polityki, ktére moglyby wykreowac
bardziej pozadana przysztos¢, co oznacza, ze konieczne jest przej$cie do zastoso-
wania technik podej$cia normatywnego.

Metody normatywne sa z kolei ,,skierowane do wewnatrz”. Rozpoczynaja
si¢, prezentujac wstgpny obraz mozliwych, czgsto pozadanych, zdarzen w przy-
sztosci, ktore leza w obszarze szczegdtowego zainteresowania. Techniki metody
normatywnej obejmuja drzewa powiazan i analizy morfologiczne wraz z wyko-
rzystaniem metody Delphi i takimi jej odmianami, jak ,,metoda delficka celow”.
Wykorzystuje si¢ takze w metodzie normatywnej metodg scenariuszy sukcesu

K. Czaplicka, N. Howaniec, A. Smolinski, Budowa scenariuszy dla potrzeb foresightu
technologicznego, Gtowny Instytut Gornictwa, s. 12, www.foresight.polska2020.pl [29.07.2014].
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oraz warsztatow scenariuszy aspiracyjnych z elementami burzy mozgow, gdzie
uczestnicy staraja si¢ ustali¢ wspolna wizje przysztosci i zidentyfikowac sposoby,
jakimi mozna ja osiagnac.

W praktyce metody te stosuje si¢ zamiennie w zaleznosci od stopnia zna-
jomosci wizji przysztosci, poniewaz nie ma wielu dowodoéw na to, ktore z tych
podejs¢ jest najbardziej wartosciowe. Moze si¢ zdarzy¢, ze podej$cia bardziej
normatywne beda efektywne i preferowane, gdy istnieje w poczatkowej fazie
foresightu pozadany wspdlny cel. W takiej sytuacji techniki metody normatyw-
nej beda wspieralty wypracowanie akceptowanej wizji przysztosci'?, dotyczacej
np. srodowiska zdarzen w przysztosci zwiagzanego z powszechnym dlugotermino-
wym celem szybszego i stusznego rozwoju w objetej lokalizacji lub zapewnienie
zyskoéw w przynajmniej dwoch rynkach ustug i sprzedazy na nich swoich produk-
tow innowacyjnych'>.

Metoda normatywna, ktora obejmuje wyznaczenie konkretnej wizji punktu
docelowego w przyszlosci, pozwala na wsparcie procesu decyzyjnego w postaci
ustalania priorytetow, zadan, budowy map drogowych i wskaznikow, ktore moga
by¢ uzyte w celu monitorowania zar6wno postgpu w kierunku pozadanej przy-
sztosci, jak 1 zgodnosci $ciezki doj$cia z rzeczywisto$cia.

Mozna oczekiwaé, ze metody eksploracyjne beda jednak dominowaé w sytu-
acji, gdy tatwiej jest wyznaczy¢ kolejne kroki tendencji rozwojowej, posiadajac
dane z przesztosci, i dojs¢ do momentu konsensusu w sprawie antycypowanej
wizji §ciezki zdarzen.

3. Metoda scenariusza i zasady jego opracowania

Dla precyzyjnej ilustracji podejscia foresightu i korzysci, jakie osigga firma
na tle wyzwan globalnych, wybrano technikg¢ scenariuszowa jako najbardziej
kompleksowa metodg przewidywania i ,,planowania” przysztosci dla przedsig-
biorstwa. Z opracowaniem scenariuszy rozwoju zdarzen czy sytuacji mamy do
czynienia w wielu obszarach. Na plaszczyznie biznesowej przypisuje si¢ sce-
nariuszom znacznie bardziej odpowiedzialne zadania, mianowicie traktuje sig
je jako przewodniki dziatan i ,kotwice ratunkowe” w momentach zwrotnych
przedsigwzigcia. Technika ta sktada sig z kilku szczegotowych wytycznych dla
opracowania prawdopodobnych i pozytywnych scenariuszy (storylines). Tech-
nika scenariuszy zostala opracowana w latach 70. przez firme¢ Shell, gdzie po-
dobno nie zaczyna si¢ budowy zadnej strategii bez foresightu z wykorzystaniem

12 Wigcej na temat metod i ich systematyzacji w: Technology foresight for organizers..., s. 77.
13 K. Czaplicka, N. Howaniec, A. Smolinski, op. cit., s. 15.
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scenariuszy. Podobne zastosowanie foresightu wystepuje dzisiaj w wielu duzych
przedsigbiorstwach.

Budowa scenariusza to kilkutygodniowy, a czasem nieco dtuzej trwajacy pro-
ces otwartych konsultacji i systematyzacji zebranej wiedzy. Do zbudowania sce-
nariuszy prowadzi metoda skanowania przysztosci. Polega ona na parodniowych
warsztatach, na ktorych dokonuje si¢ analizy firmy w kilku obszarach, wérod kto-
rych do najwazniejszych zalicza si¢ otoczenie, a w nim: technologig, rynek, spo-
teczenstwo, ekologie, kulture!®, oraz rekonstrukcje przesztosci firmy z uwzgled-
nieniem momentow zwrotnych. Etap ten moze trwa¢ znacznie dtuzej, jesli firma
wczesniej nie monitorowata $wiata zewngtrznego. Do takich analiz zaprasza si¢
juz na tym etapie ekspertow, by wskazali odpowiednie pola, w ktérych mieszcza
si¢ zdarzenia i trendy istotne dla przysztosci firmy, takie jak np. ograniczenia
instytucjonalne, stworzenie nowych rynkéw na produkt czy ushugg, budowanie
pomostu migdzy ambicjami firm i szkét wyzszych w zakresie innowacyjnosci,
wzmacnianie zwiazkéw pomigdzy firmami oraz organizacjami publicznymi'.
Najwazniejsze jest jednak przeksztatcenie zebranych na listach ,,danych”. Polega
ono na utworzeniu szerokich powiazan sieciowych o charakterze kauzalnym. Jest
to praca zbiorowa, licza si¢ tu wiedza i opinie, a nawet sady intuicyjne. Poprzez
zastosowanie technik dyskusji poglady sa warto§ciowane i redukowane.

Nastgpnie podejmuje si¢ prace w ramach oceny zebranego materiatu. Wie-
dzac, ze ,,dane” sa ,,interaktywne”, a wigc cechuja si¢ reaktywnoscia i intensyw-
noscia, przygotowywane sa listy zdarzen'®.

Oczywiscie zaleznie od skali ujetych elementow, ale tez ze zwroceniem uwagi
na czytelno$¢ analizy, okoto dziesig¢ pierwszych zdarzen wprowadza si¢ do struk-
tury macierzy i za jej pomoca okresla si¢ czynniki aktywne, pasywne, krytyczne
i leniwe. W ten sposob identyfikuje sig takze najwazniejsze sktadniki scenariuszy.
Jedne z nich nazywane sa z ang. driving forces (DF) i sa to zdarzenia o wptywie
na caly przebieg scenariusza oraz wysokiej niepewnosci wystapienia. Naleza do
nich np.: kluczowa lokalizacja, znajomosci (relacje), pracownik, technologia, sie¢
dystrybucji. Wazne jest to, ze nie powinien powsta¢ scenariusz bez przynajmniej
jednej takiej zmiennej. Tylko taki scenariusz ma wlasno$¢ procesu.

14 Bardziej precyzyjnie rzecz ujmujac, interesuje nas: popyt i podaz na rynku technologii, dy-
namika i organizacja rynku, trendy demograficzne populacji, mobilno$¢, gestos¢ zaludnienia, osad-
nictwo, poziom wyksztatcenia, opieki zdrowotnej, kapitat ludzki, normy ekologiczne, a w zwiazku
z tym koszty produkcji, struktura i oddzialywanie instytucji i norm kulturowych. Z inna, réwnie
przydatna klasyfikacja obszaréw badania mozna si¢ spotka¢ w opracowaniu Technology foresight
for organizers...,s. 110-139.

5 N. Brown, B. Rappert, A. Webster, op. cit.

16 Technology foresight for organizers..., s. 150; por. tez: M. Godet, Scenarios and strategic
management, Butterworth, London 1987; K. Czaplicka, N. Howaniec, A. Smolinski, Budowa
scenariuszy dla potrzeb foresightu technologicznego, Gtowny Instytut Gornictwa, www.foresight.
polska2020.pl [29.07.2014].
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Drugi rodzaj charakterystycznych zmiennych to tzw. wild cards (WC). Sa to
zmienne okre§lane jako niebezpieczne, majace czgsto, ale nie zawsze, wysoki
negatywny wptyw na scenariusz i wysoka niepewnos¢. Bywaja nimi zmiany cen
surowcow, walut, skrocenie cyklu zycia produktu, trendy rynkowe w zakresie or-
ganizacji, struktury konkurencji, zmiany w regutach i prawie, systemie ochrony
srodowiska. Wild cards sa nazywane wyzwaniami przysztosci, w ktore obfituje
gospodarka globalna. Cho¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia moze nie by¢
duze, warto jest je wzia¢ pod uwage w budowie scenariusza. Aktywno$¢ w go-
spodarce globalnej zmusza firme do $ledzenia trendow globalnych i odnajdywa-
nia preferencji przysztych pokolen. Odnajdujac ,,dzikie karty”, aplikujemy je do
scenariusza, a w ten sposob okreslamy wptyw globalnych wyzwan na przebieg
zdarzen dotyczacych firmy. W konsekwencji sktoni to do zastanowienia sig, w ja-
ki sposob WC wkomponowac¢ w cele wzrostu, by uniknaé¢ zagrozen i zmateriali-
zowac szanse.

Ciekawe jest to, ze uwzglednienie WC nie tyle stanowi przymus, co potrzebe.
Zmienne niebezpieczne powinny znalez¢ si¢ w ukltadzie scenariusza zawsze jesli
tendencja zmian do takich zdarzen doprowadzi. Bardziej niebezpieczne dla firmy jest
stosowanie scenariusza z pomini¢ciem takiej informacji. Wild cards vjmujemy tam,
gdzie jest to konieczne, nawet kilka z nich umieszczajac w jednym scenariuszu.

Gdy dokonano oceny wartosci ,,danych” zawierajacych zdarzenia, tenden-
cje, dane ilosciowe i relacje, uktadany jest scenariusz. Buduje si¢ wowczas trzy
szkielety scenariuszy dotyczace prostej, nicodleglej przysztosci, a nastepnie je
rozbudowuje i wydtuza. Trzeba zadbac o to, by uktad zdarzen byt ,,ciagly” i ewo-
lucyjny, poparty towarzyszacymi zdarzeniami zewngtrznymi ujetymi w gtéwnym
toku zdarzen na osi czasu.

W kazdym scenariuszu musza by¢ zmienne wejsciowe. Sa one takie same dla
kazdego scenariusza i oznaczaja pewne zdarzenia, znane z obecnych doswiadczen
(A). Na rysunku 1 pokazano uproszczong strukturg trzech scenariuszy. Kazdy ze
scenariuszy rozpoczyna si¢ w tym samym momencie /. Kolejne zmienne ozna-
czaja przyczynowo powiazane zdarzenia. W drugim ciagu zdarzen zaznaczono
mozliwo$¢ rozdzielenia §ciezek ewolucji zmian na tendencj¢ C1 i C2. Mozna
tez uwzglednié, w dalszym okresie, ich ponowna integracje oraz ewentualne jej
potaczenie ze scenariuszem 3, poniewaz scenariusze moga si¢ we fragmentach
powtarzacd.

Z punktu widzenia znaczenia uktadu scenariusza firma zorientowana na wzrost
bedzie starata si¢ poprzez wiasne decyzje ukierunkowac na pozytywna ewolucje
zdarzen. Foresight, jak mozna zauwazy¢ na podstawie techniki scenariusza, nie
polega na biernym odtworzeniu najbardziej prawdopodobnej wersji przysztosci,
niejako wskutek wrozbiarstwa. Jest to bardzo aktywny proces badania, gdzie ba-
dacze swiadomie wykorzystuja rozpoznane uktady przyczynowe zdarzen, by je
umiej¢tnie ukierunkowac zgodnie z potrzebami uktadu wlasnego biznesu.
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Scenariusz 1
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Rysunek 1. Schemat uktadu trzech scenariuszy

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Istnieja dwie cechy prawidlowo sporzadzonych scenariuszy: pozadanie i wia-
rygodnos$¢. Zespot planujacy zmierza do ustalenia, co nalezy i co mozna w przy-
sztosci osiagna¢ wobec ksztattujacych si¢ w gospodarce zmian i relacji poprzez
wspoOlpracg z otoczeniem. Wiarygodno$¢ uzyskuje si¢ poprzez zaangazowanie
zespotu praktykow i badaczy, w tym ekspertow zewnetrznych, ktdrzy dostarczaja
bardzo szerokiej wizji trendow i zmian. Upewnia to modelujacych, ze niewielka
czes¢ sfery przysztosci mogta zosta¢ w scenariuszu pominigta.

Horyzont czasowy badania przysztosci jest czgsto kwestia dyskusyjna, jednak
wyzwania wynikajace z nieprzewidywalnosci globalnych determinant i walka
o zysk sktaniaja do podejmowania analizy przysztosci na okres kilkunastu lat.
Ze wzgledu na zamierzenia rozwojowe przedsigbiorstw rozpoznanie, jak moga
ksztattowac si¢ w dalekiej przysztosci relacje gospodarczo-techniczne, kierunki
rozwoju cywilizacyjnego, maja duze znaczenie. Jednak rynek cechuje niepew-
no$¢ i zmiany w skali globalnej, takie jak fale innowacyjnosci, nawet w waskich
sektorach dotyczace sktadnikéw innowacyjnosci. Determinuje to dostosowanie
planow strategicznych do przyjecia krotkiej perspektywy planistycznej w procesie
decyzyjnym. W przypadku decyzji inwestycyjnych wynosi ona zwykle od trzech
do pigciu lat. W ciagu tego okresu angazowane sa $rodki finansowe i rzeczowe
dla osiagnigcia zwrotu z wykonanej inwestycji. Po uptywie lub w trakcie tego
okresu rozpoczyna si¢ nastepny cykl, w ktorym planuje si¢ nowe przedsigwzigcie
inwestycyjne i angazuje si¢ nowe $rodki.
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Z tych powodéw potrzebna jest koordynacja w czasie realizacji planow.
Zapewnia si¢ ja poprzez dtugookresowy horyzont badania przysziosci wraz
z wkomponowanym w nie obrazem ewolucji zdarzen. Elementem tych planow
sa konstrukcje planow operacyjnych'’, w ktorych podane sa w etapach decyzje
powiazane z celami strategicznymi przedsigbiorstwa, oparte na osi czasu.

Podsumowanie

Wdrozenie podejscia foresightu do planowania strategicznego w przedsig-
biorstwach, w gospodarce poddanej wplywom globalnym, jest niewatpliwie
konieczne. Najwigksi gracze na rynku przekonali si¢ juz, ze pojawienie sig
powaznych zmian w technologii produkcji moze prowadzi¢ firm¢ do dokona-
nia daleko idacych zmian wewngtrznych lub bankructwa i powstania nowego
podmiotu. W przypadku pierwszego sposobu reakcji firmy koszty spoteczne sa
z reguty mniejsze i rozwigzanie jest preferowane przez wladzg. Dlatego w ramach
wsparcia podmiot publiczny, reprezentujacy instytucj¢ rzadowa lub samorzado-
wa, dostarcza okresowo scenariuszy nadchodzacych zmian w calej gospodarce
lub branzy, w perspektywie 15-20-letniej. Wowczas, poprzez poznanie projekcji
przysztosci, mozliwe jest unikanie ostabienia przedsigbiorstw i wzrostu kosztow
spotecznych.

Podmioty gospodarcze na biezaco monitoruja wlasne projekcje, np. w postaci
scenariusza z rozpoznanymi zmianami w skali calej gospodarki Iub metoda Del-
phi z punktu widzenia instytucji rzadzacej, obnizajac w ten sposob ryzyko wdra-
zania kolejnych nowych rozwiazan systemowych czy technologicznych'®. Taki
obraz systemowej pracy badawczej nad przysztoscia jest obecny w krajach wyzej
rozwinigtych, a od 2004 r. konsekwentnie, powoli rozwija si¢ i utrwala w gospo-
darkach rozwijajacych sie Europy Srodkowe;.

Wyrazem takiej sytuacji jest instytucjonalne wymaganie stosowania foresigh-
tu, natozone na projektodawcow dziatan w Programie Rozwoju Przedsigbiorstw
do 2020 1.

Warto jednak podkresli¢, ze stosowanie techniki scenariusza lub innych tech-
nik metody eksploracyjnej lub normatywnej jest przedsigbiorstwu na co dzien
potrzebne, by ograniczy¢ niepewnosc¢ i wlasciwie oceni¢ ryzyko dziatan inwesty-
cyjnych.

17 D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne, towary i ustugi, WN PWN, Warszawa 2001, s, 31-41.
18 K. Czaplicka, N. Howaniec, A. Smolinski, op. cit., s. 28-30.
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Strategic foresight of enterprises and global challenges

Abstract. This article describes the most important premises and methods of strategic foresight
practices. In order to familiarize one to the foresight approach, a tool used for strategic development
support is presented: the scenario tool. The author presents rules of scenario creation with reference
to the needs and opportunities of a company operating in the global environment.
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