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Przedmowa

Oddajemy w Panstwa rece kolejng publikacje dotyczaca praktycznego zastosowania fore-
sightu technologicznego do rozwigzywania probleméw przedsiebiorstw. Niniejszy raport
powstat w ramach prac Think Tanku powotanego przez Platforme Przemystu Przysztosci.
Tym razem postanowiliSmy skoncentrowac¢ sie na foresight technologicznym jako nau-
kowej metodzie przewidywania kierunkéw rozwoju technologii. Metoda ta byta gtéwnie
wykorzystywana w Polsce do identyfikacji trendéw, tworzenia scenariuszy rozwoju na
poziomie krajowym i regionalnym. Obecnie chcielibysmy spopularyzowac jg jako jedno
z narzedzi zarzgdzania strategicznego na poziomie przedsiebiorstwa. Na potrzeby rapor-
tu zidentyfikowalismy procesy biznesowe, do ktérych moze mie¢ zastosowanie foresight
technologiczny, wskazalismy krok po kroku przebieg procesu badawczego oraz przy-
blizylismy gtéwne jego metody do wykorzystania na poziomie przedsiebiorstwa. Nalezy
podkresli¢, ze publikacja jest drugg z serii dwoch dotyczacych foresightu technologiczne-
go. W pierwszej skupilismy sie na miedzynarodowym oraz krajowym przegladzie metodyk
foresigtu realizowanym przez przedsiebiorstwa.

Wybér tej metody badawczej nie byt przypadkowy. Brak stabilnosci w otoczeniu
makroekonomicznym wywotany pandemig COVID-19 oraz toczaca sie obecnie wojna
w Ukrainie sktania do podejmowania wysitkéw w poszukiwaniu nowych narzedzi, ktére
moga pomoc w uzyskaniu jak najwyzszego poziomu odpornosci polskich przedsiebiorstw
na zjawiska kryzysowe w gospodarce.

Réwnoczesnie chciatbym podziekowa¢ autorom za zaangazowanie i przekazang
wiedze. Mam nadzieje, ze wspélny wysitek zwigzany z opracowaniem raportu spotka sie
z Panstwa zyczliwym zainteresowaniem i pozytywnym odbiorem.

dr Piotr Kryjom
Zastepca Dyrektora
Dziat Strategii i Rozwoju
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Streszczenie

raz z szybkim rozwojem technologicznym gospodarki Swiatowej, w ostatnich deka-

dach obserwuje sie dynamiczny wzrost zainteresowania foresightem technologicznym,
jednak wiekszos¢ opracowan i praktycznych wdrozen foresightu dotyczy poziomu makro- lub
mezoekonomicznego, a wiec dotyczy gospodarek krajowych lub regionéw i poszczegdlnych
branz.

Celem czesci 1l raportu jest przedstawienie praktycznych aspektéw przeprowadzenia
foresightu w przedsiebiorstwach, z uwzglednieniem obszaréw dziatah, w ktérych ma zasto-
sowanie foresight technologiczny oraz scharakteryzowaniem réznego rodzaju metod wyko-
rzystywanych w badaniach foresightowych. Zdefiniowano pojecia foresightu i foresightu
korporacyjnego (corporate foresight), a takze przedstawiono przestanki uzasadniajgce wy-
konywanie dziatan foresightowych. Wir6d obszaréw dziatan przedsiebiorstw, w ktérych ma
zastosowanie foresight technologiczny, oméwiono szczegétowo nastepujace z nich:

transformacja cyfrowa i tworzenie nowych technologii, w tym Przemystu 4.0,
nowe wzorce konsumpcji oraz wymagania i zachowania konsumentéw,

przemiany na rynkach, w tym wytanianie sie i zatamanie tancuchéw wartosci i zwigza-
na z tym potrzeba eksploracji obszaréw zwigzanych z technologiami przysztosci, ktore
pozwalajg na osigganie odpornosci (resilience) na kryzys,

odkrywanie nowych obszaréw biznesowych i branz przysztosci, m.in. z zastosowaniem
Strategii Btekitnego Oceanu,

przyjmowanie strategii opartej o niskie koszty (cost based strategy) oraz strategii wyréz-
niania/dyferencjacji (differentiation strategy), jak réwniez zmian/rozszerzania modeli
biznesu,

wdrazanie innowacyjnych produktéw i proceséw wytwérczych jako kluczowego ele-
mentu budowania przewagi konkurencyjne;.

W opracowaniu wskazano, iz gtéwnym celem foresightu dla przedsiebiorstw jest do-
starczenie wiedzy w zakresie przewidywanego rozwoju technologicznego w perspektywie
kilkunastoletniej, a takze wyznaczenie potencjatu rozwoju wybranych sektoréw i obszarow
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dziatalnosci oraz zidentyfikowanie konkurencyjnych przewag i kluczowych technologii przy-
sztosci. Jednoczesnie jako podstawowe zagadnienia sktadajace sie na dziatania foresightowe
wskazano umiejetnod¢ przewidywania przysztych trendéw technologicznych i zmian w oto-
czeniu biznesu, ich interpretacje oraz wykorzystanie w praktyce.

W opracowaniu przedstawiono rézne obszary sktadajgce sie na przedmiot foresightu,
okreslono ramy czasowe dla badan foresightowych oraz mozliwy zasieg terytorialny. Wska-
zano, ze o ile w tradycyjnym planowaniu czy prognozowaniu wynikiem przedstawienia wizji
przysztosci jest na 0g6t relatywnie precyzyjny obraz dos¢ doktadnie osadzony w czasie, to wy-
nikami realizacji procesu foresightu technologicznego sa alternatywne scenariusze prezentu-
jace dos¢ szeroki opis badanego obszaru, umiejscowione zwykle w szerokim przedziale czasu.
Pomimo, ze z reguty zakres czasowy foresightu obejmuje perspektywe dtugoterminowa, to
w foresightcie technologicznym, zwtaszcza przeprowadzanym na potrzeby matych i Srednich
przedsiebiorstw, wskazane jest zapewnienie réznorodnosci horyzontéw czasowych, a wiec
takze perspektywy krétko- i Srednioterminowe;.

Istotng czescig raportu jest charakterystyka gtownych metod foresightu technologiczne-
go, znajdujacych zastosowanie w nastepujacych fazach foresightu:

fazie pierwszej obejmujacej inicjowanie foresightu, polegajgcej na zbieraniu danych
oraz gromadzeniu i selekgji informacji, z wykorzystaniem metod takich jak: crowdsour-
cing, wykorzystanie trendéw i wskaznikow oraz warsztaty/panele ekspertéw;

fazie drugiej, polegajacej na przeprowadzeniu szczegétowych analiz danych, ich inter-
pretacji oraz prospekcji, z wykorzystaniem metod takich jak: planowanie scenariuszy,
symulacje i gry, metody oparte na twérczym kreowaniu przysztosci — tzw. ,stabe sygna-
ty"(weak signals) i ,dzikie karty” (wild cards), metoda delficka i krzyzowa analiza wptywu
(cross impact analysis);

fazie trzeciej, polegajacej na wykorzystaniu wynikéw foresightu w praktyce biznesowej,
z wykorzystaniem metod takich jak: drzewa istotnosci (relevance trees), mapy drogowe
rozwoju technologii czy mapowanie procesu (flow/logic chart).
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|Abstract

ynamic technological development of the global economy has resulted in increasing

interest in technological foresight in recent decades, but most studies and practical
implementations of foresight are at the macro- or mesoeconomic level, and thus concern
national economies or regions and specific industries.

The purpose of the second part of the report is to present the practical aspects of carry-
ing out corporate technological foresight, taking into account the areas of firm’s activities, in
which technological foresight is applicable, and to characterize the various types of methods
used in foresight studies. The terms foresight and corporate foresight are defined, and the
rationale for performing foresight activities is presented. Among the areas of corporate ac-
tivities, in which technological foresight is applicable, the following are discussed in detail:

digital transformation and the creation of new technologies, including Industry 4.0,
new consumption patterns and consumer demands and behavior,

the transformation of markets, including the emergence and disruption of value chains
and the related need to explore areas related to future technologies that may allow
achieving resilience to the crisis,

exploration of new business areas and industries of the future, including using the Blue
Ocean Strategy,

adopting cost based strategy and differentiation strategy (differentiation strategy) as
well as changing/expanding business models,

implementing innovation as a key element in building competitive advantage.

The report outlines the objectives of foresight for businesses, pointing out that its main
purpose is to provide knowledge of anticipated technological development over a period
of several years, as well as to determine the development potential of selected sectors and
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areas of activity, and to identify competitive advantages and key technologies of the future.
At the same time, the ability to predict future technological trends and changes in the busi-
ness environment, interpret them and use them in practice was indicated as the basic issues
comprising foresight activities

The report presents the various areas that make up the subject of foresight, defines the
timeframe for foresight studies and the possible territorial scope. It was pointed out that
while in traditional planning or predictions, a vision of the future is generally a relatively
precise picture, quite accurately set in time, technological foresight results in alternative sce-
narios presenting a fairly broad description of the studied area, usually placed in a wide time
frame. Although, as a rule, the temporal scope of foresight includes a long-term perspective,
it is advisable in technological foresight, especially carried out for the needs of small and
medium-sized enterprises, to provide a variety of time horizons, and therefore also a short-
and medium-term perspective.

An important part of the report is the characterization of the main methods of techno-
logy foresight, which are applied in the following phases:

the first phase involving the initiation of foresight, which involves data collection and
information gathering and selection, using methods such as crowdsourcing, use of
trends and indicators, and workshops/expert panels;

phase two, which includes detailed data analysis, interpretation and anticipation, using
methods such as scenario planning, simulations and games, methods based on creati-
ve creation of the future - so-called “weak signals” and “wild cards”, Delphi method
and cross impact analysis;

the third phase, which is to apply the results of foresight in business practice, using
methods such as relevance trees, technology roadmaps or process mapping (flow/logic
chart).
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Wstep

N arastajgce problemy spoteczne, gospodarcze, polityczne, srodowiskowe i etyczne sta-
wiajg wiele krajow i branz w obliczu trudnej przysztodci, w ktorej konieczne jest poszu-
kiwanie nowych mozliwosci rozwoju. Wymaga to krytycznej refleksji nad istniejgcymi zato-
zeniami, planami i strategiami na przysztos¢ w krotszym, ale rowniez w dtugim horyzoncie
czasowym. Niniejszy raport odpowiada na to wyzwanie opisujgc metody foresightu, ktorymi
przedsiebiorcy i menedzerowie mogg przewidywac przyszte trendy i jednoczesnie w jakims
stopniu prébowac te przysztos¢ ksztattowac.

Niniejszy raport powstat w ramach prac Think Tanku powotanego przez Fundacje Platfor-
ma Przemystu Przysztodci. Opracowanie jest praktycznym przewodnikiem dla przedsiebiorcow
opisujagcym sposéb i metody prowadzenia foresightu technologicznego. Dostarcza wiedzy
opartej na najlepszych praktykach miedzynarodowych i krajowych o tym, jak mozna wyko-
rzystac foresight do potrzeb rozwoju przedsiebiorstw w perspektywie nadchodzacej dekady.
Omawiajac zastosowanie nowoczesnych metod foresightowych wzieto pod uwage wybrane
obszary prowadzenia dziatalnoici gospodarczej oraz potrzeby firm zwigzane z:

wprowadzaniem nowych produktéw na rynek i planowaniem proceséw wytworczych,
rozwijaniem tancuchéw dostaw,

dostosowywaniem modelu biznesu do nowych uwarunkowan, takich jak transformacja
cyfrowa czy koniecznos¢ budowania odpornosci na réznorodne ryzyka.

Kolejne sekcje niniejszego raportu odnosza sie do prowadzenia foresightu w matych
i rednich przedsiebiorstwach (MSP), jego zakresu przedmiotowego, czasowego oraz me-
todyki przy uwzglednieniu wskazanych powyzej uwarunkowan. Na tej podstawie sformu-
towane zostaty wnioski dotyczgce zasad praktycznego wykorzystania foresightu w przed-
siebiorstwie.
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Foresight technologiczny
i jego znaczenie dla przedsiebiorstw

J ak precyzyjnie zdefiniowac foresight? Wedtug najpowszechniej stosowanej definicji fo-
resight to ustrukturyzowany proces, ktéry pozwala na wglad w informacje o przyszto-
Sci w Srednio- i dtugoterminowym horyzoncie czasowym, ukierunkowane na podejmowa-
nie biezgcych decyzji i ciggte postepowe dziatania'. Doprecyzowujac te definicje w kierunku
wykorzystania foresightu przez firmy, warto zdefiniowac¢ pojecie foresightu korporacyjnego
realizowanego na poziomie przedsiebiorstwa (corporate foresight). Foresight korporacyjny
jest definiowany jako proces oraz zdolnos¢ firmy do rozpoznania przysztosci, z uwzglednie-
niem metodologii prowadzenia tych badan?. W dziataniach foresightowych istotne znaczenie
ma zatem analizowanie przysztoci i zidentyfikowanie czynnikbw zmian oraz ich skutkéw, od-
krywanie nowych mozliwosci biznesowych i dokonanie na tej podstawie wartosciowych wy-
boréw dotyczacych projektowania nowych produktéw, zastosowania nowych metod wytwor-
czych i modeli biznesowych. Waznym elementem foresightu sg réwniez metody wspierajgce
prawidtowe przeprowadzenie tego procesu. Foresight rozni sie od prognozowania ekono-
micznego tym, ze w tym procesie chodzi nie tylko o przewidywanie przysztosci, lecz takze jej
aktywne ksztattowanie. Wyniki foresightu wykorzystuje sie do wspomagania proceséw decy-
zyjnych juz od momentu budowania scenariuszy, przez wtgczenie do dyskusji interesariuszy?.
Jest wiele przestanek uzasadniajgcych wykonywanie dziatafi dotyczgcych przysztosci takich
jak foresight. Najistotniejsze z nich to:

promowanie dtugoterminowego myslenia w kontekscie tworzenia strategii przed-
siebiorstwa; zwiekszenie Swiadomosci menedzeréw réznych szczebli na temat kon-
sekwencji braku aktywnosci lub mozliwosci i skutkéw potencjalnych sytuacji kryzy-
sowych.

1 Sohail Dadkhah, Rohullah Bayat, Safar Fazli, Einallah Keshavarz Tork, Aboalghasem Ebrahimi, Corporate
foresight: developing a process model, European Journal of Futures Research, 2018 6:18, s. 2, https://doi.
org/10.1186/540309-018-0147-7.

2 Martin Amsteus Managerial foresight: measurement scale and estimation, Foresight, 2011, 13(1), s. 58-76;
Cornelia Daheim, Cornelia, Gereon Uerz, Corporate foresight in Europe: from trend-based logics to open fore-
sight, Technology Analysis and Strategic Management, 2008, 20(3), s. 321-336; Sohail Dadkhah, Rohullah
Bayat, Safar Fazli, Einallah Keshavarz Tork, Aboalghasem Ebrahimi, Corporate foresight....op. cit.

3 Marzenna Anna Weresa, Polityka innowacyjna, PWN Warszawa 2022, s. 112.
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Zapewnienie spojnych ram czasowych w odniesieniu do wyznaczania celéw firmy i ich
dostosowania do zmieniajacych sie warunkéw gospodarczych, spotecznych, politycz-
nych, naukowych i technologicznych.

Okreslenie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy réznymi zjawiskami gospodar-
czymi, zidentyfikowanie wschodzacych technologii, (nowych) aktoréw w systemach go-
spodarczych, nowych struktur.

Zidentyfikowanie potencjalnych zrodet radykalnych zmian i zaktcen, a takze okresle-
nie potencjalnego ryzyka wystgpienia duzego wptywu oraz zdarzen nieprzewidzianych
o niskim prawdopodobienstwie (np. katastrofy).

Z punktu widzenia zarzadzania wiedzg foresight to proces filtrowania, doskonalenia
tworzenia wiedzy i systematycznego identyfikowania strategicznych obszaréw i technologii,
oparty na pozyskanych danych, informacji, eksperckiej madrosci i doswiadczeniu.

A\ Platforma
Przemystu

- -




Obszary dziatan przedsiebiorstw
w ktorych ma zastosowanie
Foresight technologiczny

rzedsiebiorstwa dziatajg w okreslonych uwarunkowaniach zewnetrznych i z tego wzgle-

du rozpoznawanie i ksztattowanie przysztosci poprzez dziatania foresightowe powinno
odnosic sie do wyzwan przed ktérymi stojg firmy. Do najwazniejszych obszaréw zastosowania
foresightu strategicznego w dziatalnosci przedsiebiorstw zalicza sie (rysunek 1):

transformacje cyfrowa i tworzenie nowych technologii, w tym Przemystu 4.0,
nowe wzorce konsumpcji oraz wymagania i zachowania konsumentow,

przemiany na rynkach, w tym wytanianie sie i zatamania tancuchéw wartosci i zwiaza-
na z tym potrzeba eksploracji obszaréw zwigzanych z technologiami przysztosci, ktore
pozwalajg na osigganie odpornosci (resilience) na kryzys,

odkrywanie nowych obszaréw biznesowych i branz przysztosci, m.in. z zastosowaniem
Strategii Btekitnego Oceanu,

przyjmowanie strategii opartej o niskie koszty (cost based strategy) oraz strategii wyréz-
niania/dyferencjacji (differentiation strategy), jak réwniez zmian/rozszerzania modeli
biznesu,

wdrazanie innowacyjnych produktéw i proceséw wytwérczych jako kluczowego ele-
-mentu budowania przewagi konkurencyjne;j.
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Rysunek 1. Obszary zastosowania foresightu strategicznego w dziatalnosci przedsiebiorstw

Rozpoznanie
przysztosci
Ksztattowanie
przysztosci

£\

FORESIGHT
STRATEGICZNY

N

Nowe obszary biznesowe
(w tym Strategia
Btekitnego Oceanu)

Nowe technologie
w tym cyfryzacja

Nowe wymagania
konsumentéw

Przyjete strategie
i modele biznesu

Przemiany na rynkach
w tym taricuchy dostaw
i odpornos¢ na kryzysy
(resilience)

Innowacyjne produkty
i procesy wytworcze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Cornelia Daheim, Corporate foresight. How to organize, run and
manage a corporate foresight exercise. Examples and experiences, UNIDO Workshop, Session 29-30, October
2009. tukasz Nazarko, Cele i funkcje badan foresightowych w matych i Srednich przedsiebiorstwach, Studia Eko-
nomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 2015, s. 121-132.

Nowe technologie w tym transformacja cyfrowa

Jedna z waznych funkcji foresightu dla firmy jest rozpoznawanie przysztosci oraz jej ksztat-
towanie w obszarze nowych technologii (por. rysunek 1). Wspétczednie kluczowe znacze-
nie maja technologie cyfrowe, dlatego warto postuzy¢ sie tym przyktadem, aby oméwié
wykorzystanie foresightu w tym obszarze. Przedsiebiorstwa muszg dostosowac swojg dzia-
talnos¢ do wymogoéw gospodarki cyfrowej, chodzi tu nie tylko o zastosowanie technolo-
gii cyfrowych (digitalizacja), ale o szersze dziatania polegajace na transformacji cyfrowej
firmy, skutkujacej zmiang modelu biznesu. Transformacja cyfrowa przedsiebiorstwa jest
to proces zmian we wszystkich sferach dziatania firmy, ktére dokonujg sie dzieki zastoso-
waniu technologii cyfrowych. Firmy postrzegajg transformacje cyfrowa jako odejscie od
tradycyjnych form planowania produkgcji, ewidencji, obiegu dokumentéw, przeptywu infor-
macji i zastgpienie tych rutynowych (tradycyjnych) proceséw i dziatah przez cyfrowy obieg
informacji i danych®. Rezultatem tych zmian wynikajgcych z transformacji cyfrowej

4 Magdalena Marczewska, Marzenna Anna Weresa, Towards Digital Transformation and Sustainability of Smes,
w: Darko Tipuric, Ana Krajnovic, Nicholas Recker, Economic and Social Development, 80th International Sci-
entific Conference on Economic and Social Development and 10* International OFEL Conference “Diversity,
Equity and Inclusion: The Essence of Organisational Well-Being”, Book of Proceedings, s. 151-160, https://
www.esd-conference.com/upload/book of proceedings/Book of Proceedings esdOFEL2022 Online.pdf
dostep: 20.09.2022.
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sg radykalne innowacje tworzgce wartos¢ dla firmy i klienta poprzez wykorzystanie
nowych zasobdw i odkrycie nowych zdolnosci®. Transformacja cyfrowa przedsiebiorstwa
moze mie¢ rozne cele, takie jak wzrost sprzedazy i produktywnosci, poszukiwanie nowych
rynkéw, wprowadzanie innowacyjnych form interakcji z klientami, a takze usprawnienie
procesu podejmowania decyzji biznesowych czy przeksztatcenie catego modelu biznesowe-
go®. Cyfryzacja umozliwia osiggniecie tych celéw, co potwierdzajg liczne analizy dotyczace
wptywu cyfryzacji funkcji biznesowych MSP na ich wyniki ekonomiczne. Efektem cyfrowej
transformacji moze by¢ wzrost wydajnosci, redukcja kosztéw, wzrost produktywnosci, po-
prawa mozliwosci eksportowych i zwiekszenie satysfakcji klientow, co pozytywnie wptywa
na przewage konkurencyjng firmy’.

Foresight jest procesem, ktéry umozliwia przedsigebiorstwu zbudowanie strategii
transformacji cyfrowej, dajagc wglad w nowe obszary technologii i rozwigzan cyfro-
wych. Opracowane w czasie dziatah foresightowych scenariusze rozwoju technologii
(w tym technologii cyfrowych) moga stuzy¢ do wytonienia kluczowych obszaréw cyfry-
zacji firmy i koniecznych dostosowan jej modelu biznesu. Prowadzi to w kolejnym kroku
do podjecia konkretnych decyzji biznesowych i dziatan takich jak:

zdefiniowanie roli transformacji cyfrowej w tworzeniu wartosci (z perspektywy przedsie-
biorstwa, jego pracownikéw i klientow);

rozpoczecie cyfryzacji (wytonienie kluczowych projektéw, poszukiwanie dostawcow sys-
temu informatycznego (IT) zdolnego do zaspokojenia potrzeb firmy, wdrozenia tego
systemu itd.);

przyspieszenie cyfryzacji (scaling up) poprzez ustalenie priorytetéw i sekwencyjnosci
podejmowanych inicjatyw dla osiggniecia szybkiego zwrotu naktadéw, rozwijania zdol-
nosci i ostatecznie przyjecia nowego trybu pracy?®.

Nowe wymagania konsumentow

Czynniki spoteczne i kulturowe, w tym proponowane przez media wzorce konsumpgji, kreuja
Swiadomos¢ zycia w obrebie kultury globalnej i przyczyniaja sie do ich upowszechniania, sta-
nowigc bardzo wazny element otoczenia przedsiebiorstwa. Wiréd trendéw obserwowanych
w zachowaniach wspétczesnych konsumentédw najczesciej wskazuje sie na: upodabnianie sie
(homogenizacje), badz réznicowanie sie (heterogenizacje) konsumpcji, etnocentryzm kon-
sumencki, wirtualizacje konsumpcji, serwicyzacje konsumpcji, ekologizacje konsumpcji oraz
dekonsumpcje®.

> Cheng Gong, Vincent Ribiere, Developing a Unified Definition of Digital Transformation. Technovation, 2021,
102,s. 1-17.

6 Sakir Yucel, Estimating the benefits, drawbacks and risk of digital transformation strategy. 2018 Interna-
tional Conference on Computational Science and Computational Intelligence (CSCI), 2018, https://doi.
0rg/10.1109/csci46756.2018.00051; The digital transformation of SMEs, OECD studies on SMEs and entre-
preneurship, OECD Publishing, Paris 2021, https://doi.org/10.1787/bdb9256a-enOECD.

7 Paul Pfister, Claudia Lehmann, Returns on digitisation in SMEs—a systematic literature review, Journal of

Small Business & Entrepreneurship, 2021, DOI: 10.1080/08276331.2021.1980680, dostep: 21.04.2022.

A roadmap for a digital transformation, McKinsey 2017, https://www.mckinsey.com/industries/financial-

services/our-insights/a-roadmap-for-a-digital-transformation, dostep 21.10.2022.

9 Czestaw Bywalec, Konsumpcja w teorii i praktyce gospodarowania, PWN, Warszawa 2007, rozdz. 5.
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W skali miedzynarodowe]j zachodzi proces unifikacji zachowan nabywczych - ich ho-
mogenizacji, jednoczednie zwieksza sie liczba 0s6b pragnacych zaspokajac coraz bardziej
zroznicowane potrzeby (heterogenizacja konsumpcji). Z kolei etnocentryzm konsumencki to
Swiadome preferowanie towaréw pochodzenia krajowego'®.

Rozwdj Internetu réwniez wptywa na zachowania konsumentéw, w tym takze na wirtu-
alizacje konsumpgji, czyli zaspokajanie potrzeb za posrednictwem elektronicznych Srodkéw
przekazu. Wirtualizacja konsumpcji przejawia sie gtéwnie w rozwoju tzw. kultury obrazu, roz-
dwojeniu zycia konsumenta na Swiat realny i wirtualny oraz przenoszeniu zaspokajania potrzeb
np. edukacyjnych do domu. Kolejny obserwowany trend w zachowaniach nabywcéw to serwi-
cyzacja konsumpgji, ktory przejawia sie w procentowym wzrodcie udziatu wydatkéw na ustugi
w strukturze wydatkéw gospodarstw domowych. Obserwuje sie réwniez jeszcze inng tendencje
w zachowaniach konsumentéw, polegajgca na ograniczaniu dotychczasowej konsumpcji — de-
konsumpcje. Ograniczanie konsumpcji moze wynikac ze wzrostu niepewnosci co do przysztosci,
checi ograniczania konsumpcji ilosciowej na rzecz jakosci, zmniejszania konsumpcji w sferze
materialnej na rzecz sfery niematerialnej oraz ograniczania konsumpcji w celu jej racjonalizacji.

Tendencje te ulegajg zmianom w czasie, ich prognozowanie przy uzyciu metod foresigh-
tu strategicznego moze pomac okresli¢ ich nasilenie i kierunek zmian.

Przemiany na rynkach, w tym tancuchy wartosci i odpornos¢
(resilience)

Jednym z czynnikéw wywotujgcych potrzebe stosowania przez przedsiebiorstwa foresightu
technologicznego sg wystepujgce w ostatnich latach szoki gospodarcze, zwigzane przede
wszystkim z pandemig COVID-19 i wojng w Ukrainie, ktére natozyty sie na juz istniejgce za-
ktécenia globalnych tancuchéw wartosci wynikajgce z wojny handlowej USA-Chiny. W du-
zym stopniu firmy utracity wtasciwg sobie zwinnos¢ i elastycznos¢, a w konsekwencji zdol-
nos¢ reakcji na dynamiczne zmiany w globalnym otoczeniu. Wiele konfiguracji globalnych
tancuchéw wartosci okazato sie bardzo wrazliwymi, wykazujac staba zdolnos¢ reakcji na wy-
stepujgce zagrozenia. Spowodowato to koniecznos¢ zmiany podejscia i rekonstrukcji mode-
li tancuchéw, m.in. poprzez przeprowadzanie foresightu majgcego na celu identyfikacje po-
trzeb odnosnie do nowych technologii mogacych przyczyniac sie do osiggniecia wymaganej
odpornosci (resilience) oraz skutecznosci biznesowej. W szczegdlnosci chodzi tu o techno-
logie Przemystu 4.0, takie jak: platformy cyfrowe, taficuchy blokéw (blockchain), Internet
Rzeczy (Internet of Things — loT) i Przemystowy Internet Rzeczy (Industrial Internet of Things
- lloT), sztuczna inteligencja, analityka duzych zbioréw danych (Big Data Analytics) czy réz-
nego rodzaju systemy informatyczne, a takze inne, nieznane jeszcze technologie przysztosci,
okreslane czasem mianem Przemystu 5.0 lub Przemystu 6.0. Celem foresightu technologicz-
nego jest identyfikacja tych technologii, a przez to budowanie ,odpornych” na kryzysy tan-
cuchéw wartosci, ktore sg przygotowane do szybkiego dostosowania sie do wszelkich nie-
przewidzianych zaktécen i przywrécenia ich do stanu réwnowagi. Foresight technologiczny
ma wiec prowadzi¢ do tworzenia odpornosci ekonomicznej, czyli zdolnosci przedsiebiorstw

10 Tomasz Sikora, Efekt kraju pochodzenia w marketingu miedzynarodowym, w: Marketing miedzynarodowy.
Uwarunkowania, instrumenty, tendencje, red. E. Duliniec, SGH, Warszawa 2007, s. 105.
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i catej gospodarki do przezwyciezania negatywnych szokéw zewnetrznych lub odpowied-
niego reagowania na nie, przy jednoczesnym odnoszeniu korzysci z pozytywnych szokow''.

W ostatnich latach szczeg6lnie podatne na zatamania okazaty sie globalne tafAcuchy warto-
Sci'2. Zaktocenia w funkcjonowaniu firm spowodowaty zmniejszenie produkcji, wywotujac pertur-
bacje w podazy, natomiast nieche¢ konsumentéw i firm do ponoszenia zwiekszonych wydatkéw
przyczynita sie do obnizenia popytu. Skutki tego szoku moga przenosi¢ sie w dét tancuchéw
dostaw do firm na catym Swiecie. Ponadto firmy silnie uzaleznione od taficuchéw dostaw nie byty
w stanie uzyskac potrzebnych czesci i komponentdw. Dotyczyto to przede wszystkim wspotpracy
z Chinami, ktére sg waznym dostawcg débr posrednich dla reszty Swiata, zwtaszcza w przypadku
branzy elektronicznej, motoryzacyjnej i przemystu maszynowego. Powstate zaktocenia zaczety
wywiera¢ juz ogromny wptyw na firmy w dalszej czesci tancucha dostaw. Przyczyniajg sie one
tacznie do wzrostu kosztow prowadzenia dziatalnosci i ,stanowig negatywny szok w sferze pro-
duktywnosci, skutkujacy zmniejszeniem aktywnosci gospodarczej”'®. Foresight technologiczny,
szczeg6lnie w obszarze cyfrowych technologii przysztodci (future digital technologies), ma by¢
czynnikiem kluczowym dla usprawniania zarzadzania tafcuchem wartosci i zwiekszania konku-
rencyjnosci funkcjonujacych w nich przedsiebiorstw. Rolg tych technologii ma by¢ petniejsza
realizacja najwazniejszych czynnikéw efektywnosci tancuchéw wartosci, na ktére sktadaja sie'*:

zdolnoé¢ do szybkiego reagowania (responsiveness),
optymalne wykorzystanie zasobéw (leannes),

zwinnos¢/elastycznos¢ (agility) z jaka moze by¢ optymalizowany system wspierany
przez cyfrowe wykorzystanie informacji i danych jakie moze osiggna¢,

oddziatywanie na srodowisko (green), a wiec np. ograniczenie szkodliwych substancji
emitowanych do atmosfery.

Foresight technologiczny w odniesieniu do fancuchéw wartosci ma prowadzi¢ do identy-
fikacji technologii pozwalajgcych na osigganie wiekszej wydajnosci oraz poprawy sprawnosci
zarzadzania, co przektada sie na wiekszg elastycznos¢. Z drugiej strony cyfrowe technologie
przysztosci (future digital technologies) majg zapewnic¢ lepsze dopasowanie oferty do potrzeb
klientow, zarowno w branzach konsumenckich (e-commerce, aplikacje mobilne), jak i B2B
(np. robotyzacja pozwalajgca na skrocenie czasu reakcji, szybsze przetwarzanie zaméwieh
i koordynacje dostaw). Jednoczednie foresight technologiczny ma prowadzi¢ do zmiany mo-
deli biznesowych, w tym do przeksztatcania zasobéw z formy fizycznej na forme cyfrowg,
a takze do wytonienia nowych zrédet konkurencyjnosci przedsiebiorstw dziatajgcych w ra-
mach tancuchéw wartosci.

Lino Briguglio, Gordon Cordina, Nadia Farrugia, and Stephanie Vella, Economic Vulnerability and Resil-
ience: Concepts and Measurements. Oxford Development Studies, 2009, 37 (3), s. 229-247, https://doi.
0rg/10.1080/13600810903089893.

Michiyuki Yagi, Shunsuke Managi, Global supply constraints from the 2008 and COVID-19 crises. Economic
Analysis and Policy, 2021, 69, s. 514-528, https://doi.org/10.1016/j.eap.2021.01.008.

Gita Gopinath, Limiting the economic fallout of the coronavirus with large targeted policies. W: Baldwin,
R., Weder di Mauro, B. (red.). Mitigating the COVID Economic Crisis: Act Fast and Do Whatever, Centre for
Economic Policy Research (CEPR) Press, London 2020, s. 41-47.

14 Sabina Kauf, Aleksandra Laskowska-Rutkowska, Cyfryzacja w usprawnianiu zarzadzania tancuchem dostaw,
W: Aleksandra Laskowska-Rutkowska (red.), Cyfryzacja w zarzadzaniu, CeDeWu Warszawa 2020.
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W terminie odpornos¢ (resilience), odnoszacym sie zasadniczo do stabilnosci systemu
w stanie zblizonym do réwnowagi, wyraznie pobrzmiewa zatozenie zdolnosci do samoregu-
lacji. Zgodnie z tym punktem widzenia gospodarka podlega samoistnej stabilizacji: kazdy
szok, pociggajacy za sobg odchylenie gospodarki od stanu rownowagi, inicjuje automatycz-
nie korekty kompensujace, ktore przywracajg jej wtasciwe potozenie. Mozliwe, ze zadziatanie
tych mechanizméw samoregulacyjnych nieco potrwa, lecz zatozenie jest takie, ze gospodarka
ostatecznie powréci do stanu rownowagi sprzed szoku'. W tym kontekscie foresight techno-
logiczny moze by¢ traktowany jako sposéb na uruchomienie mechanizméw samoregulacyj-
nych. Poprzez diagnoze trendéw technologicznych ma on prowadzi¢ do budowy odporno-
sci adaptacyjnej, charakteryzujacej sie zdolnoscig do adaptacji, uczenia sie i restrukturyzacji
w obliczu okreslonych szokéw!'®.

Nowe obszary biznesowe (w tym Strategia Btekitnego Oceanu)

Dla przedsiebiorstwa nowy obszar biznesowy to obszar istniejgcy, na ktérym przedsiebior-
stwo jeszcze nie dziata, albo tez obszar do tej pory niewyodrebniony z przestrzeni rynkowe;.
Podstawowg cechg nowej, niewyodrebnionej przestrzeni rynkowej jest jej nieskonczenie wiel-
ki potencjat rozwojowy, gwarantujacy dtugotrwaty sukces.

W rozpoznanej, juz wyodrebnionej przestrzeni rynkowej sita konkurencji bywa czesto nie
do pokonania. Stad tez mozliwosci odniesienia dtugotrwatych sukceséw w biznesie sg bez
porébwnania wieksze w dziataniach prowadzonych na nowych, niestworzonych dotychczas
przestrzeniach rynkowych. Koncepcja przesuniecia dziatan z pola walki konkurencyjnej, jej za-
przestania'’ i podjecia dziatan na stworzonych obszarach przestrzeni rynkowej zostata przez
jej autoréw nazwana Strategig Btekitnego Oceanu'®.

Autorzy koncepcji uwazaja, ze istniejg dwa typy rynkéw: ,Czerwone Oceany”, ktére ozna-
czaja branze istniejgce, znane (na ktérych przedsiebiorstwo konkuruje) i ,Btekitne Oceany”
- czyli branze dzi$ nieistniejgce, w ktérych popyt mozna wykreowac i ktére oferujg szanse na
wzrost'®. Na tych ostatnich rynkach, w przeciwiefstwie do juz istniejgcych, nie ma potrzeby
dokonywania wyboru miedzy strategig niskich kosztéw i strategig dyferencjacji, a wrecz ocze-
kiwane jest, aby te dwa rodzaje strategii wdraza¢ rownolegle®.

Ron Martin, Regional economic resilience, hysteresis and recessionary shocks, Journal of Economic Geogra-
phy, 2012, 12,s. 1-32.

Ron Martin, Paul Sunley, On the notion of regional economic resilience: Conceptualization and explanation.
Journal of Economic Geography, 2015, 15(1), s. 1-42.

17" Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia btekitnego oceanu. Jak stworzy¢ wolng przestrzen rynkowa i sprawi¢, by
konkurencja stata sie nieistotna. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2010, s. 18.

Kim W.Ch., Mauborgne R.: Blue Ocean Strategy. From Theory to Practice, “California Management Review”
Spring 2005, Vol. 47, No 3, pp. 105-121; Kim W.Ch., Mauborgne R.: Blue Ocean Strategy. “Harvard Business
Review”, October 2004, pp. 76-84.

Kim W.Ch., Mauborgne R.: Strategia btekitnego oceanu. Jak stworzyé wolng przestrzef rynkowa i sprawi¢, by
konkurencja stafa sie nieistotna. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2010, s. 18.

20 Kim W.Ch., Mauborgne R.: Blue Ocean Strategy. From Theory to Practice, “California Management Review”
Spring 2005, Vol. 47, No 3, pp. 105-121; Kim W.Ch., Mauborgne R.: Blue Ocean Strategy. “Harvard Business
Review”, October 2004, pp. 76-84.
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Tabela 1. Strategie ,,Czerwonego” i ,,Btekitnego Oceanu” - poréwnanie

Strategia Czerwonego Oceanu Strategia Btekitnego Oceanu

Konkurowanie w istniejacej przestrzeni rynkowej Tworzenie nowe] przestrzeni rynkowej
Zwalczanie konkurencji Konkurencja przestaje by¢ istotna
Wykorzystanie istniejacego popytu Tworzenie i przechwytywanie nowego popytu

Koniecznos¢ kompromisu miedzy dyferencjacjg a niskim
kosztem

taczenie dyferencjacji i niskiego kosztu

Zrédto: Chan Kim, Renee Mauborgne. Strategia btekitnego oceanu. Jak stworzy¢ wolng przestrzei rynkowa
i sprawi¢, by konkurencja stata sie nieistotna. Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2010, s. 38, Piotr Kuras, Instru-
menty strategii btekitnego oceanu, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, 2017 Seria: Organizacja i Zarzadzanie,
Z.113.

Przyjete strategie i modele biznesu

Przedsiebiorstwo ma mozliwo$¢ wyboru strategii dziatania dopasowujac jg do biezgcych
i przysztych uwarunkowan, konkurujgc poprzez niskie koszty, lub réznicowanie (dyferencjacje)
oferty.

Strategia konkurowania oparta na przewadze kosztowej (low-cost leadership strate-
gy) polega na zdobywaniu przez przedsiebiorstwo przewagi nizszych kosztéw nad konkuren-
tami, co utatwia prowadzenie konkurencji cenowej. Osiggniecie przewagi kosztowej wymaga
kontroli czynnikéw kosztotworczych (cost drivers) poszczeg6lnych dziatan w tancuchu warto-
Sci w przedsiebiorstwie oraz odpowiedniej konfiguracji/rekonfiguracji tancucha wartosci za-
pewniajacej niezbedng efektywnos¢ realizacji poszczeg6lnych operacji?'. Strategia kosztowa
jest ukierunkowana na obnizanie kosztéw jednostkowych, kosztéw poszczegdélnych funkcji
realizowanych przez przedsiebiorstwo i jego kosztéw catkowitych.

Przewaga kosztowa przedsiebiorstwa moze wynika¢ z dostepu do tafszych czynnikow
produkcji, korzystnej lokalizacji firmy (i jej jednostek organizacyjnych), korzysci wynikajgcych
ze skali dziatania, jego zakresu przedmiotowego oraz zasiegu geograficznego, optymalnej
alokacji zasobéw miedzy realizowane dziatania, wprowadzania innowacji nastawionych na
obnizke kosztéw produktéw i proceséw biznesowych?2.,

Strategia wyrozniania/dyferencjacji (differentiation strategy) polega na stworzeniu
oferty unikatowej w stosunku do ofert konkurentéw przedsiebiorstwa. Unikatowa oferta
musi byc¢:

zyskowna dla przedsiebiorstwa;

wazna dla adresatéw — powinna dostarcza¢ znaczacych korzysci wystarczajgco duzej
liczbie nabywcéw;

wyrézniajgca — przestawiona w specyficzny sposob;

(bardziej) korzystna — umozliwiajgca uzyskanie wiekszej lub takiej samej korzysci (ale
w dogodniejszy sposéb);

21 Michael E. Porter, Compettitive Advantage....op.cit. s. 99.

22 Tomasz Gotebiowski, Teresa Magdalena Dudzik, Matgorzata Lewandowska, Marzanna Witek-Hajduk, Modele
biznesu polskich przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 2008, s. 64.
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komunikatywna - zrozumiata, widoczna dla nabywcéw;

dostepna — mozliwa do akceptacji (nabycia) dla potencjalnego klienta.?

Zrédtami przewagi konkurencyjnej opartej na dyferencjacji moga byé: wartos¢ uzytkowa
i wartos¢ emocjonalna produktu, struktura asortymentu, stopief dostosowania produktu do
potrzeb operacyjnych segmentéw rynku (niekiedy nawet indywidualizacji oferty), dostepnosé
produktu (miejsce, sposéb i czas jego oferowania). Strategia wyrdzniania produktu obejmuje
wyréznianie faktyczne (wartosci uzytkowej produktu) i wyréznianie emocjonalne. Zmienne
zwigzane z wartoscig uzytkowa produktu to cechy produktu warunkujace jego sprawnosé
techniczng, ekonomiczng (produktywnos¢, koszty eksploatacji itp.) i cechy ekologiczne, bez-
pieczenstwo uzytkowania, trwatos¢, niezawodnos¢, tatwos¢ serwisowania itp. Oprocz cech
wyrozniajgcych produkt, istotnymi wyréznikami moga by¢ cechy ustug przy- i posprzedaz-
nych (np. sposéb dostarczania, instalacja, montaz produktu, szkolenie odbiorcy, ustugi do-
radcze, przeglady i naprawy w ramach gwarancji oraz pogwarancyjne itp.).

Roznicowanie uzytkowych cech produktu jest bardziej skuteczne, gdy nabywca jest
w stanie dostrzec i obiektywnie oceni¢ wyrézniki, a wiec w wiekszym stopniu dotyczy pro-
duktéw nabywanych przez nabywcéw instytucjonalnych (na rynku B2B) niz nabywcéw indy-
widualnych. Na rynku B2B czynnikiem dyferencjacji oferty jest zdolno$¢ do jej dostosowania
do specyficznych, czesto zgtaszanych precyzyjnie wymagan klientéw. Obecnie tendencja ta
wystepuje takze na rynku konsumpcyjnym.

Zakres wprowadzanych zmian innowacyjnych w produkcie moze mie¢ r6zne nasilenie.
Moga to by¢ drobne usprawnienia, istotne modernizacje (gdy zmiany cech produktu sa
znaczne) oraz radykalne innowacje (gdy zmiany w produkcie zmieniajg zakres jego funkgji
podstawowych).

Kazda zmiana wprowadzana w strategii, czy to kosztowej, czy strategii dyferencjacji,
powinna by¢ poprzedzona badaniem rynku i obecnych na nim trendéw, przy wykorzystaniu
metod foresightu strategicznego.

»~Model biznesu” (MB) to model prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w danej dzie-
dzinie przez przedsiebiorstwo. ,Model” oznacza logike dziatania — ,wzorzec okreslajacy spo-
soby postepowania, dobér podstawowych zasobdw, zakres i charakter relacji wewnetrznych
i zewnetrznych, gtéwne zwigzki przyczynowo- skutkowe miedzy sktadnikami modelu”?*.

,Biznes” oznacza okreslong dziedzine gospodarowania, tzw. domene, czyli grupe pro-
duktéw, w odniesieniu do ktérej realizowana jest specyficzna strategia konkurowania. W ta-
kim rozumieniu pojecia ,biznes” wyraznie widoczna jest orientacja rynkowa podmiotu dzia-
tajacego. Implikuje to mozliwos¢ réownolegtego wystepowania wielu ré6znych modeli biznesu
w zdywersyfikowanym przedsiebiorstwie, dziatajgcym w réznych dziedzinach i oferujgcym
rézne rodzaje produktéw?.

23 Philip Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa 1994, s. 282.

24 Tomasz Gotebiowski, Teresa Magdalena Dudzik, Matgorzata Lewandowska, Marzanna Witek-Hajduk, Modele
biznesu polskich przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 2008, op. cit. s. 65.
25 Tomasz Gotebiowski, op. cit, s. 65.
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Model biznesu jest narzedziem koncepcyjnym, zawierajgcym zestaw elementéw i relacji
miedzy nimi, ktére przedstawia logike dziatania danego przedsiebiorstwa w okreslonej dzie-
dzinie (biznesie).

Model biznesu obejmuje opis wartosci oferowanej przez przedsiebiorstwo grupie lub
grupom klientéw, wraz z okresleniem podstawowych zasob6éw, proceséw (dziatan), a takze
relacji zewnetrznych tego przedsiebiorstwa, stuzgcych tworzeniu, oferowaniu oraz dostarcza-
niu tej wartosci i zapewniajgcych przedsiebiorstwu konkurencyjnos¢ w danej dziedzinie oraz
umozliwiajacych zwiekszanie jego wartosci.

Zaréwno model, jak i strategia biznesu stanowig system — uktad spéjnych zatozen
i wspotzaleznych dziatan wspétprzyczyniajacych sie do realizacji zatozonych celéw.

Wybér modelu biznesu (podobnie jak okreslenie strategii konkurowania) uwarunkowany
jest zaréwno przez czynniki zewnetrzne — wystepujgce w makrootoczeniu oraz otoczeniu kon-
kurencyjnym przedsiebiorstwa — jak i czynniki wewnetrzne — wystepujgce w przedsiebiorstwie.

Foresight jako wglad w informacje o przysztosci moze by¢ uzyteczny przy podejmowaniu decy-
zji 0 zmianach modelu biznesu, ktére moga obejmowac: stopniowe rozszerzanie zakresu stoso-
wania danego MB na nowe segmenty rynku, na nowe rynki geograficzne i/lub dodatkowe grupy
produktéw w ramach danej dziedziny biznesu; tworzenie zmodyfikowanych lub nowych MB na
podstawie $wiezo pozyskanych unikatowych zasobéw i w wyniku wypracowania nowych kluczo-
wych, wyrézniajgcych kompetencji firmy; rozszerzanie MB poprzez wprowadzanie dodatkowych
dziatan rynkowych poprawiajgcych konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa; rozszerzenie sprawnego
MB na nowe dziedziny biznesu, w ktére angazuje sie przedsiebiorstwo; wtgczanie nowych
modeli biznesu w wyniku potgczen i przeje¢ innych przedsiebiorstw; catkowitg zmiane MB.

Innowacyjne produkty i procesy wytwoércze

Innowacje sg kluczowym elementem budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa®®. Innowacje mogg by¢ Zrédtem tej przewagi w jej dwéch podstawowych wymiarach:
kosztowej, jak i zwigzanej z dyferencjacjag (wyr6znianiem) oferty przedsiebiorstwa?’.

Innowacja to ,nowy lub ulepszony produkt lub proces (lub ich potagczenie), ktéry znacz-
nie rézni sie od poprzednich produktéw lub proceséw danego przedsiebiorstwa i zostat
udostepniony potencjalnym uzytkownikom (produkt) lub jest wykorzystywany przez przed-
siebiorstwo (proces)”?8. Wyréznia sie innowacje, ktére sg nowoscig na poziomie: miedzyna-
rodowym (najwyzszy poziom), czyli takie, ktére po raz pierwszy wprowadzono na rynek; kra-
jowym (drugi poziom), czyli po raz pierwszy wprowadzono je w danym kraju; i takie ktére sg
wprowadzone jako nowe dla przedsiebiorstwa (trzeci poziom)?® [Kwestionariusz PNT-02]°.

26 James M. Utterback, Mastering the Dynamics of Innovation, Harvard Business School Press, Boston 1994,
s.253. David Besanko, David Dranove, Mark Shanley, Scott Schaefer, Economics of Strategy, Sixth Edition,
Wiley, Versailles 2013, s. 534.

27 Michael E. Porter, Competitive Strategy, Free Press, New York 1980.s. 396., Michael E. Porter, Strategia Konkuren-
qji, PWN, Warszawa 1992, s. 373., Michael E. Porter, Compettitive Advantage, Free Press, New York 1985, s. 592.

28 Podrecznik Oslo 2018, Wydanie czwarte, GUS 2020, Warszawa 2020, s. 22.

29 Joe Tidd, John Bessant, Zarzadzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych i organi-
zacyjnych. Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

30 PNT-02 Sprawozdanie o innowacjach w przemysle za lata 2008-2010, www.stat.gov.pl/formularze.
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Szerokie, holistyczne ujecie innowacji to uwzglednienie zaleznosci miedzy réznymi za-
chodzacymi procesami, takimi jak gtéwne trendy ekonomiczne i spoteczne, rola globalnych
tancuchéw wartosci w gospodarce Swiatowej; rozwéj nowych technologii informacyjnych
i ich wptyw na modele biznesowe; rosngce znaczenie kapitatu opartego na wiedzy jak row-
niez postep w zrozumieniu proceséw innowacyjnych i ich znaczenie ekonomiczne.

Innowacja biznesowa (business innovation) ,to wdrozenie nowego lub ulepszonego
produktu (wyrobu, ustugi) lub procesu biznesowego (lub ich kombinacji) w praktyce go-
spodarczej, organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. Nowy lub ulepszony
produkt zostaje wdrozony, gdy jest wprowadzony na rynek. Nowe procesy biznesowe zostaja
wdrozone, kiedy rozpoczyna sie ich faktyczne wykorzystywanie w dziatalnosci przedsiebior-
stwa”.3! Produkty oraz procesy biznesowe nie musza by¢ nowoscig dla rynku, na ktérym
dziata przedsiebiorstwo, ale muszg by¢ nowoscig przynajmniej dla samego przedsiebiorstwa.
Nie musza by¢ opracowane przez przedsiebiorstwo w sposéb samodzielny, moga by¢ opraco-
wane przez inne przedsiebiorstwo lub przez partnera instytucjonalnego ze sfery nauki (scien-
ce-based), np. instytut naukowo-badawczy, osrodek badawczo-rozwojowy, szkote wyzsza?2.
Moga powsta¢ rowniez w wyniku wzajemnej wymiany wiedzy w wyniku otwartych innowa-
Gji*3, wcigz mato rozpowszechnionych wsréd polskich przedsiebiorstw3?,

Na innowacje biznesowe sktadaja sie: innowacja produktowa oraz innowacja pro-
ceséw biznesowych. Innowacja produktowa wedtug definicji Oslo Manual 2018 jest to
,wprowadzenie na rynek wyrobu lub ustugi, ktére sg nowe lub ulepszone w zakresie swo-
ich cech lub zastosowan. Zalicza sie tu znaczace zmiany pod wzgledem specyfikacji tech-
nicznych, komponentéw i materiatéw, wbudowanego oprogramowania, tatwosci obstugi
lub innych cech funkcjonalnych. Innowacja produktowa moze by¢ wynikiem zastosowania
nowej wiedzy lub technologii badZ nowych zastosowan lub kombinacji istniejgcej wiedzy
i technologii”*.

Innowacja procesow biznesowych wedtug Oslo Manual 2018 to ,wprowadzenie no-
wych lub ulepszenie proceséw biznesowych w przedsiebiorstwie w ramach jednej lub wielu
funkcji biznesowych, ktére znaczgco zmieniajg dotychczas stosowane procesy biznesowe"®.
Wyréznia sie nastepujgce funkcje w ramach innowacji proceséw biznesowych:

produkcja débr i ustug (wykorzystanie technologii, urzgdzen i oprogramowania w celu
przetworzenia komponentéw w finalne produkty lub ustugi);

dystrybucja i logistyka, ktéra obejmuje: a) transport i dostarczanie ustug; b) magazyno-
wanie; c) przetwarzanie zamowien;

31 Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Innovation, (2018), 4™ Edition,
The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, OECD Publishing, Paris/Eurostat,
Luxembourg. s. 20, https://doi.org/10.1787/9789264304604-en.

32 podrecznik Oslo 2018.... s. 39.

33 Henry Chesbrough, 2003. Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technol-
ogy. Harvard Business School Press, Boston, MA, s. 20.

34 Matgorzata Stefania Lewandowska, Koncepcja otwartych innowacji. Perspektywa polskich przedsiebiorstw.
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2018.

35 Podrecznik Oslo 2018...0p. cit.
36 podrecznik Oslo 2018...0p. cit.
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marketing i sprzedaz, ktére obejmuja: a) promocje produktu, opakowanie, marketing
bezposredni, targi, wystawy, badania marketingowe i inng dziatalnos¢ sprzyjajaca
sprzedazy na nowych rynkach; b) strategie cenowe i metody ustalania ceny; c) sprzedaz
i ustugi posprzedazowe, w tym help desk i inne aktywnosci majace na celu utrzymywa-
nie kontaktéw z klientami;

systemy informacyjne i komunikacyjne, ktére obejmuja: a) sprzet i oprogramowanie;
b) przetwarzanie danych i bazy danych; c) utrzymanie i naprawy; d) web hosting i inne
aktywnosci informatyczne. Te zadania mogg by¢ wypetniane przez oddzielny dziat lub
w dziatach odpowiedzialnych réwniez za inne funkcje;

administracja i zarzgdzanie, ktére obejmuja: a) strategiczne i operacyjne zarzadzanie
przedsiebiorstwem, w tym podziat obowigzkéw; b) tad korporacyjny, w tym public re-
lations; c) rachunkowos¢, ksiegowos¢, audyt, ptatnosci i inne aktywnosci finansowe
i ubezpieczeniowe; d) zarzadzanie zasobami ludzkimi (szkolenia, edukacja, rekrutacja
kadr, organizacja miejsc pracy, zarzadzanie ptacami, ochrona zdrowia pracownikéw);
e) zakupy; f) zarzadzanie relacjami z podmiotami zewnetrznymi (np. dostawcami, part-
nerami w aliansach).

To co odréznia innowacje od dziatalnosci zwigzanej z rutynowym zarzadzaniem fir-
ma, to jej wysokie ryzyko i niepewnos¢. Mozna zidentyfikowac wiele czynnikéw, ktére wy-
wotuja niepewnos¢ w dziatalnosci innowacyjnej firmy. Sg to: niepewnos¢ technologiczna,
rynkowa, regulacyjna, niepewnos¢ spoteczna i polityczna, niepewnos¢ co do akceptacji
i zasadnosci, niepewnos¢ zarzadcza, niepewnos¢ czasowa oraz niepewnos¢ zwigzana z kon-
sekwencjami®’.

Dzieki zastosowaniu foresightu technologicznego, niepewno$¢ moze byé ograniczana
i eliminowana dzieki poszerzaniu wiedzy na temat kazdego zjawiska, z ktérym sie ona wiaze.
Mozliwe jest rowniez okreslenie poziomu ryzyka porazki w przypadku innowacyjnych projek-
tow. Mozna oszacowac ryzyko przekroczenia limitu czasowego, ryzyko rozminiecia sie z osza-
cowaniami dotyczgcymi kosztow projektu, ryzyko porazki w uzyskaniu oczekiwanej jakosci.
Foresight technologiczny umozliwia okreslanie potencjalnych, przysztych zdarzen, a takze
zaplanowanie odpowiednich dziatan, ktére pozwolg najlepiej wykorzystac to, co sie wydarzy,
jak tez rownolegle zminimalizowa¢ ewentualne zagrozenia®®.

37 Joe Tidd, John Bessant, Zarzgdzanie innowacjami....op. cit.

38 Alicja Ewa Gudanowska, Metodyka mapowania technologii w badaniach foresight, Biatystok, 2021, s. 34,
https://pb.edu.pl/oficyna-wydawnicza/wp-content/uploads/sites/4/2022/01/Metodyka-mapowania-

technologii-w-badaniach-foresight2.pdf.
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@ Przyktad

Aby opracowaé nowy produkt, mozna skorzysta¢ z ,Mapy NPD"3°. Proces NPD obejmuje
dziatania nazywane ,Etapami” i punkty kontrolne, zwane ,Bramkami”. Wyr6zniamy pie¢ eta-
pow obejmujacych szereg dziatah majacych na celu okreslenie potrzeb klientéw, opracowa-
nie rozwigzan technologicznych i mozliwosci produkcyjnych firmy. Kazdy etap zakoficzony
jest ,Bramka”, punktem decyzyjnym, w ktérym dokonuje sie przegladu projektu.

W pierwszym etapie, obejmujgcym stworzenie/wytanianie sie koncepcji, nalezy korzystac
z takich metod jak analiza SWOT czy obserwacji biezagcych trendéw rynkowych, gdyz potrzeb-
ne jest okreslenie charakteru przysztego produktu przy jednoczesnym uwzglednieniu potrzeb
klienta. Istotne jest znalezienie odpowiedzi na pytanie ,Czy potencjalny nabywca rozumie
produkt i go potrzebuje”.

39 New Product Development (NPD).
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Cele i zakres Foresightu
dla przedsiebiorstw

ak przedsiebiorstwa mogg wykorzystac rezultaty foresightu technologicznego w swojej
J praktyce biznesowej? Gtéwnym celem prowadzenia foresightu technologicznego jest do-
starczenie wiedzy w zakresie przewidywanego rozwoju technologicznego w perspektywie
kilkunastoletniej, a takze wyznaczenie potencjatu rozwoju wybranych sektoréw i obszarow
dziatalnosci oraz zidentyfikowanie konkurencyjnych przewag i kluczowych technologii przy-
sztosci. Pytajac wiec przedsiebiorce, po co prowadzi¢ foresight, mozna oczekiwa¢ wielu od-
powiedzi, ale chyba najbardziej trafng jest to, ze przewidywanie kierunkéw rozwoju nowych
technologii i podejmowanie w odpowiednim czasie dziatafh uwzgledniajacych przyszte tren-
dy, moze stanowi¢ wazne Zrédto przewagi konkurencyjnej. Umiejetnos¢ przewidywania
przysztych trendéw technologicznych i zmian w otoczeniu biznesu, ich interpretacja
i ksztattowanie oraz wykorzystanie w praktyce to zagadnienia sktadajace si¢ na dziata-
nia foresight*°. W warunkach duzej zmiennosci otoczenia foresight wspomaga menedzeréw
w podejmowaniu decyzji, umozliwiajgc jednoczednie synchronizacje réznych dziatan i za-
pewnia wsparcie dla proceséw uczenia sie w organizacji. Dostarcza wiedzy o potencjalnych
zrodtach niepewnosci dzisiaj i w przysztosci, wskazuje kierunki przetomu technologicznego.
Rezultaty foresightu moga by¢ wykorzystane do tworzenia nowych strategii i opracowywania
planéw rozwoju. Rozpoznanie szans i zagrozen ograniczeh ma wazne znaczenie w budowaniu
trwatej przewagi konkurencyjnej.

Przedmiot foresightu

Foresight moze by¢ wykorzystany w wielu réznych obszarach, a jego przedmiotem moga
by¢: technologie, branze, sektory, obszary nauki, rozwigzania w edukacji, preferencje konsu-
menckie, obszary kultury, zagadnienia spoteczne i polityczne itd. W zwigzku z tym, biorac pod
uwage przedmiot foresightu, mozna wyr6zni¢ wiele rodzajéw foresightu, m.in.:

foresight technologiczny,
foresight branzowy,

foresight sektorowy,

40 Marzenna Anna Weresa, Polityka innowacyjna. Nowe tendencje w teorii i praktyce, PWN, Warszawa 2022,
s. 112.
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foresight naukowy,
foresight edukacyjny,
foresight konsumencki,
foresight kulturowy,
foresight spoteczny,

foresight polityczny.

Niezaleznie od przedmiotu foresightu, cechami wspdélnymi wszystkich projektéw foresi-
ght jest ukierunkowanie na przysztos¢, czyli analiza sytuacji danego obszaru, identyfikacja
wptywajacych na niego czynnikéw i przewidywanie trendéw rozwojowych. Préby spojrzenia
na przysztos¢ muszg by¢ systematyczne i muszg odnosi¢ sie do dtuzszego okresu, aby nazwac
je foresightem. Jednocze$nie wypracowana w ramach foresightu wizja rozwojowa nie moze
by¢ utopijna, lecz powinna w wyrazny spos6b wskazywac na dziatania, ktére maja doprowa-
dzi¢ do zatozonych celéw*'. Niniejsze opracowanie koncentruje sie na foresightcie, ktérego
przedmiotem sg technologie, czyli na foresightcie technologicznym.

Ramy czasowe

Osiggniecie celow foresightu technologicznego wymaga przyjecia odpowiednich ram cza-
sowych przewidywania trendéw rozwoju technologicznego. Wedtug D. Brier*?, wytyczenie
horyzontéw czasowych rozwoju w przysztodci, a wiec adekwatnej perspektywy czasowej,
jest samo w sobie jednym z wazniejszych zadah w analizach foresightowych. Z reguty
przyjmuje sie, ze foresight technologiczny musi odnosic sie do dtuzszego okresu (long-term
perspective), ktory zazwyczaj postrzega sie jako dtuzszy od normalnego horyzontu plano-
wania. O ile w tradycyjnym planowaniu, czy prognozowaniu wynikiem przedstawienia wizji
przysztosci jest na ogét relatywnie precyzyjny obraz, dos¢ doktadnie osadzony w czasie,
to wynikami realizacji procesu foresightu technologicznego s3 alternatywne scenariusze
prezentujgce dos¢ szeroki opis badanego obszaru, umiejscowione zwykle w dos¢ szerokim
przedziale czasu. Wielu badaczy, w tym I. Rollwagen et al.**, wskazuje jednak, ze w fore-
sightcie technologicznym, zwtaszcza przeprowadzanym na poziomie mikroekonomicznym,
czyli na potrzeby biznesu, szczegélnie konieczne jest zapewnienie réznorodnosci horyzon-
téw czasowych, a wiec nalezy uwzgledni¢ rézne perspektywy czasowe: krotko-, Srednio-
i dtugoterminowe.

W literaturze przyjmuje sie rézny zakres przedziatow czasowych przypisanych do tych
perspektyw, a dtugos¢ ta zalezy od specyfiki badanych branz. Przyktadowo, dla branzy ICT
(technologii informatycznych i telekomunikacyjnych) dtuga perspektywa oznacza o wie-

41 UNIDO, Foresight Technologiczny. Podrecznik, Tom 1. Organizacja i metody, Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczodci, Warszawa 2005, s. 8.

42 David J. Brier, Marking the future: A review of time horizons, Futures, 2005, 37, no. 8, s. 833-848.

43 Ingo Rollwagen, Jan Hofmann, Stefan Schneider, Improving the business impact of foresight. Technology
Analysis & Strategic Management, 2008, 20(3), s. 337-349.
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le krotszy okres niz dla branzy lotniczej czy farmaceutycznej, mimo ze wszystkie z wyzej
wymienionych branz nalezg do przemystéow wysokiej techniki (high-tech). Rozgraniczenie
przysztosci pod wzgledem horyzontéw czasowych w duzym stopniu zalezy takze od kon-
tekstu, w ktorym przeprowadzane sg analizy przysztosci. Wybér horyzontu czasu warun-
kuje takze przyjecie odpowiednich metod foresightu technologicznego, przy rozréznieniu
analizowanych sytuacji rozwoju badanej branzy na ,mozliwe” i ,prawdopodobne” oraz
rozdzieleniu analizowanej sytuacji w zaleznosci od perspektywy czasowej na ,krétkotermi-
nowe” i ,dtugoterminowe”, przy czym granica dzielgca te okresy jest ustalana oddzielnie
dla kazdej branzy**.

Tabela 2. Dobor metod foresightu w zaleznosci od przyjetej perspektywy czasowej

_ _ Krétkoterminowe Dtugoterminowe

Analizowane Mozliwe Pozycjonowanie branzy Mapowanie technologii
sytuacje rozwoju Debata na temat kluczowych Identyfikacja i wybér dominujacej
badane] branzy czynnikéw rozwoju grupy
Krzyzowa analiza wptywéw Opracowanie strategii zdoby-
Mapa lokalna i globalna wania rynku

Sporzadzenie planu w perspekty-
wie dtugookresowej

Prawdopodobne Planowanie biznesu Budowa scenariusza
Okreslenie aktualnych trendéw v Ewaluacja i prognoza
v Sporzadzenie projekdji v Ustalenie kluczowych

v Sporzadzenie planu w perspekty- priorytetow
wie krétkookresowej v Utworzenie scenariusza
w perspektywie Srednio-
i dfugookresowej

Opracowanie wtasne na podstawie: Jacek Kucifski, Podrecznik metodyki foresight dla ekspertéw projektu Fore-
sight regionalny dla szkét wyzszych Warszawy i Mazowsza, ,Akademickie Mazowsze 2030”, Politechnika Warsza-
wska, Warszawa, 2010, s. 44, http://www.wzim.sggw.pl/wp-content/uploads/2010/12/metodyka-foresight.pdf.

Wraz z wydtuzeniem perspektywy czasowe] foresightu zmniejsza sie przewidywalnos¢,
a zwieksza sie niepewnos¢ dotyczaca przysztych trendéw rozwojowych. W przypadku bardzo
dtugich okreséw, zaistnienie radykalnych zmian jest wysoce prawdopodobne i mato mozliwa
jest ekstrapolacja posiadanej wiedzy z uwagi na ewidentny brak czytelnej struktury systemu,
brak informacji statystycznych o zachowaniu systemu w przesztosci i brak jednoznacznych
informacji o zachowaniu otoczenia systemu w przysztosci. W dtugiej perspektywie czasowej
wysokie jest natomiast prawdopodobienstwo zaistnienia istotnych nieciggtosci, tj. wydarzen,
ktére radykalnie zmienig aktualng sytuacje i istniejgce trendy.

44 Jacek Kucinski, Podrecznik metodyki foresight dla ekspertow projektu Foresight regionalny dla szkot wyz-
szych Warszawy i Mazowsza, ,Akademickie Mazowsze 2030", Politechnika Warszawska, Warszawa, 2010,
s. 44, http://www.wzim.sggw.pl/wp-content/uploads/2010/12/metodyka-foresight.pdf.
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Zasieg terytorialny

Zasieqg terytorialny to jedno z podstawowych i czesto cytowanych w literaturze® kryteriéw

podziatow projektéw o charakterze badan foresightowych. Ze wzgledu na terytorialny zasieg
foresightu technologicznego, wyréznia sie?:

foresight globalny, w ktérym bierze sie pod uwage innowacje przetomowe (disruptive
innovation), zmieniajgce warunki prowadzenia dziatalnosci biznesowej i dajace prze-
wage konkurencyjng na rynku Swiatowym, a takze skupiajace interesariuszy z catego
Swiata na wyzwaniach globalnych;

foresight miedzynarodowy, w ktérym bierze udziat przynajmniej kilka regionéw lub
krajéw, a podstawowa uwaga skupiona jest na propagowaniu efektywnych i bardziej
adekwatnych strategii rozwoju badan i technologii (realizowany przede wszystkim
w Unii Europejskiej);

foresight narodowy, ktéry pozwala na wyznaczenie wizji rozwoju technologicznego na
rynku krajowym, z uwzglednieniem uwarunkowan ekonomicznych, spotecznych i poli-
tycznych danego panstwa;

foresight regionalny, ktérego gtéwnym celem jest identyfikacja trendéw w rozwoju na-
uki i technologii na okreslonym obszarze geograficznym. Foresight technologiczny na
poziomie regionalnym, wskazujac na specyficzne, kluczowe priorytety, ograniczane lub
wzmacniane przez potencjat regionu, moze stanowi¢ takze metode wykorzystywang
podczas wyznaczania inteligentnej specjalizacji regionu, poprzez nakreslenie gtéwnych
wyzwan i szans dla regionalnego rozwoju technologicznego®.

Niezaleznie od zasiegu terytorialnego foresightu technologicznego, powinien on respek-

towac podstawowe zasady ogélnej metodyki foresightu i postugiwac sie wtasciwymi mu me-
todami gromadzenia informacji i podejmowania decyzji. Konfiguracja uzytych metod w tego
rodzaju badaniach foresight zalezy od specyfiki i celu podejmowanych dziatan.
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Planowanie i przebieg foresightu
technologicznego dla firm

Prezentowana og6lna metodologia realizacji projektu foresight technologiczny oparta
jest na wtaczeniu do realizacji projektu zespotu ekspertéw o zréznicowanych specjal-
nosciach.

Przed rozpoczeciem realizacji projektu nalezy zweryfikowa¢ dostepne programy infor-
matyczne (IT), umozliwiajgce prace on-line, asynchroniczna. Po dokonaniu wyboru, program
powinien by¢ skonfigurowany i udostepniony wykonawcom projektu, tak aby mogli sie zalo-
gowac. Udziat w realizacji projektu jest organizowany zaleznie od ustalen, poczgwszy od spo-
tkan wirtualnych po asymetryczny udziat w ramach wspétpracy on-line. Program powinien
umozliwi¢ dostep kazdemu do kazdej kwestii prezentowanej w projekcie.

Dziatanie wstepne to ewaluacja technologii, ktéra bedzie obiektem badania foresi-
ghtowego. Ewaluacja technologii powinna dotyczy¢ jej zidentyfikowania i zgromadzenia
informacji o trendach jej przeksztatcania w wieloletniej perspektywie (nawet do 30 lat),
rozszerzenia zasobu informacji o kwestie zwigzane z elementami organizacyjnymi dot. danej
technologii, poznania nowych, rodzacych sie technologii w danym obszarze klasyfikowania
badanej technologii®.

Wyréznia sie trzy fazy dziatan sktadajgcych sie na foresight w przedsiebiorstwie. Sg to:%

inicjowanie foresightu, polegajace na zbieraniu danych oraz gromadzeniu i selekgji
informacji;

proces dziatan foresightowych, na ktére sktadaja sie szczegdtowe analizy danych, ich
interpretacja oraz prospekcja;

wykorzystanie wynikéw foresightu w praktyce biznesowej w celu osiggniecia bardziej
zrownowazonego modelu biznesu.

48 EDA Technology Foresight Exercise 2021, https://eda.europa.eu/docs/default-source/documents/eda-tech-

nology-foresight-exercise-(2021)---methodology88ffba3fa4d264cfa776ff000087efOf.pdf, s. 66.

49 Elizabeth Gibson, Turgul U. Daim, Edwin Garces, Marina Dabic, Technology Foresight: A Bibliometric Analy-
sis to Identify Leading and Emerging Methods, Foresight and STI Governance, 12(1), 2018, s. 6-24. DOI:

10.17323/2500-2597.2018.1.6.24.
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Wykorzystujac te ramy omoéwimy kazdy z ww. etapow.

FAZA 1 INICJOWANIE FORESIGHTU - RAMY | ZAKRES PROJEKTU

Identyfikacja przysztych, kluczowych, strategicznych czynnikow okreslajacych mozliwosci zaspokojenia przysztych wymagan
w obszarach objetych projektem.

Identyfikacja technologii.

Poznanie teorii dot. technologii, zidentyfikowanie i selekcja technologii w celu dokonania oceny ich ewolucji.

Organizacja spotkan: burze mézgéw, spotkania otwarte, selekcja najbardziej obiecujacych ,stabych sygnatow”.

Spotkania wybranych ekspertéw (najlepszych z najlepszych).

Finalna analiza technologii istniejacych w perspektywie 20-30 lat, wskazanie technologii tych najbardziej obiecujgcych
i takich, ktore moga wptyna¢ niszczaco na obiecujgce sukces technologie.

W wyniku prac prowadzonych w Fazie T winna zostac zdefiniowana lista ekspertdw, biorgcych udziat w kolejnych fazach projektu,
nalezy dokona¢ wyboru lideréw sposréd ekspertow. Liderzy bedq tworzyli wiodqcy, interdyscyplinarny zespot ekspertow. Nalezy
wybrac cztonkdw zespotu realizatoréw projektu.

FAZA 2 PROCES DZIAtAN FORESIGHTOWYCH

FAZA 2A IDEE | WIZJE

Identyfikacja potencjalnych czynnikéw, ktdre nalezy uwzgledni¢, odrzuci¢, przewidywanie wspédtoddziatywania czynnikow
na zorganizowanych spotkaniach.

Prezentacja zréznicowanych idei i wizji, wyeliminowanie niesprawdzonych przewidywan dot. przysztosci, prezentacja wizji,
ktéra winna odpowiedzie¢ na pytanie ,C6Z ona znaczy dla nas’, uwzglednienie dochodzacych sygnatéw, patrzenie w przy-
sztos¢ z uwzglednieniem doswiadczen z przesztosci, przyjecie pewnych zatozen dot. przysztosci.

Okreslenie zakresu przysztych obszaréw i wskazanie najbardziej prawdopodobnego, w analizie ktérego, przeprowadzonej
przez ekspertéw z danej dziedziny analizowane sg czynniki spoteczne, ekonomiczne, technologiczne. Wyniki prac obejmuija
krotki opis zagadnienia z punktu widzenia przysztosci z uwzglednieniem m.in. wskazania na potrzebe dokonania ostatecz-
nych uzgodnien dot. badanego tematu, a takze uzgodnien dot. istnienia biezacych, stabych sygnatéw. Prace prowadzone
sg w tej fazie wirtualnie lub w trybie spotkan stacjonarnych (face to face).

W wyniku prac realizowanych w Fazie 2A przygotowywane sq scenariusze formutowane na podstawie cech zbudowanego
przysztego obrazu w ktérym nacisk potozny jest na moZliwe zakresy niepewnosci i czynniki kluczowe. Sq przygotowywane
zgodnie z jednolitym schematem dot. zawartosci scenariusza. Podstawq budowania scenariuszy sq okreslone czynniki kluczowe
i elementy niepewnosci*®. Scenariusze sq modelem alternatywnej przysztosci. Efektywny scenariusz jest oparty na obszernej
wiedzy, spéjny, wskazujgcy na prawdopodobiefistwa wystepowania zjawisk, jednoznaczny, zréwnowazony, pomagajacy czyta-
jgcemu zmieni¢ wczesniejsze opinie, pokazujqcy trendy, opisujqcy zdarzenia mato prawdopodobne, ale istotne (Dzikie karty),
wskazujqgcy nieprecyzyjne sygnaty wystgpienia istotnych wydarzer (Stabe sygnaty), odzwierciedlajgcy wyjgtkowosé danego
scenariusza.

Selekcja scenariuszy poddanych dalszej analizie jest przeprowadzana przez grupe ekspertéw z roznych dziedzin. Scenariusze,
po selekcji przekazywane sq ekspertom, ktorzy wezmgq udziat w projekcie. Na zakoriczenie Fazy 2A prezentowany jest raport
zawierajgcy wyniki prac, a wyselekcjonowane scenariusze sq prezentowane na platformie cyfrowej wykonawcom projektu.

FAZA 2B UZGODNIENIE OGOLNE) KONCEPC)I

Prace dotyczace uzgodnien koncepdji opieraja sie na wyeliminowaniu zbednych elementéw (konsolidacji), ustaleniu priory-
tetow i rekomendacji dotyczacych przysztych dziatan.

W uzgodnieniach nalezy uwzgledni¢ potrzebe zmian, ktére powinny mie¢ miejsce, aby zjawiska, ktére przewidujemy w przy-
sztosci zmaterializowaty sie w rzeczywistym otoczeniu.

Na tym etapie prowadzenia foresightu w Fazie 2B nalezy bra¢ pod uwage wyniki analizy stabych sygnatéw oraz stabo
jeszcze rozpoznanych technologii.

Nalezy uwzglednia¢ tres¢ przyjetych scenariuszy, aby mozna byto wskaza¢ najbardziej odpowiednie technologie z jednocze-
snym rozpoznaniem ich efektéw w réznych obszarach objetych foresightem.

Nalezy zidentyfikowa¢ technologie, czynniki, trendy, stabe sygnaty, ktére moga oddziatywac w przysztym okresie, we wska-
zanej perspektywie czasowej np. do 2040 .
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FAZA 2B UZGODNIENIE OGOLNE) KONCEPCJI

Metody weryfikowania przyjetych scenariuszy to weryfikacja realnosci zjawisk prawdopodobnych, przewidzianych wezedniej
niz sie pojawia.

W procesie weryfikacji ujawniajg sie w okreslonych momentach czasowych punkty zwrotne, ktérych zidentyfikowanie jest
nastepnie wykorzystane do zbudowania mapy wynikéw danego scenariusza, a takze do wskazania przyczyn i zmian, ktére
definiujg wskazanie danego punktu zwrotnego. W dyskusjach prowadzonych w Fazie 2B foresightu wykorzystywane sg moz-
liwosci oferowane przez platforme, z uwzglednieniem prowadzenia dyskusji on-line w odniesieniu do kazdego, przyjetego
do dalszej dyskusji scenariusza.

W dyskusjach on-line uwzgledniana jest chronologia dyskusji dotyczace] kolejno przewidywaf odno$nie do daty granicznej,
a nastepnie dotyczacych okreslenia wezesniejszych przewidywan, zwigzanych z punktami zwrotnymi.

Celem dyskusji w Fazie 2B jest wzbogacenie i pogtebienie podstaw uzyskanych wynikdw, opartych na wynikach dyskusji nad przy-
Jjetymi wezesniej scenariuszami oraz krzyzowe zbadanie kazdego uzgodnionego, w wyniku przeprowadzonej weryfikacji, scenariusza.

FAZA 2C USTALENIA TECHNOLOGICZNE

Zdefiniowanie trendéw technologii w perspektywie przyjetej w pracach nad foresightem oraz przedstawienie oceny ich
wptywu na dziatalnos¢ prowadzong przez dany podmiot.

Okreslenie czynnikow, ktdre beda ksztattowaty rozwdj technologii w perspektywie okreslonej w programie realizacji foresi-
ghtu (np. do 2040 1.).

Okreslenie kluczowych czynnikéw ksztattujgcych strategiczne otoczenie firmy.

Identyfikacja przysztych mozliwosci i sposobdw zaspokojenia potrzeb danego badanego obszaru.

Identyfikacja technologicznych obszaréw majgcych zwigzek z mozliwosciami zaspokojenia ich potrzeb.

Nakreslenie trendéw wsparcia technologicznego dla wezedniej sporzadzonych scenariuszy przewidujacych pojawienie sie
zjawisk konfliktowych.

Po rozpoznaniu, potencjalne zwiazki wptywow wynikajacych z analizy dot. powyzszych zagadnien, nalezy poddac ocenie
badajac je w réznych perspektywach.

Nalezy zidentyfikowac obszary wzajemnej zbieznoci, spotkania, przecinania sie zagadnien, zidentyfikowaé wewnetrzne
relacje wystepujace pomiedzy czynnikami i elementami sterujgcymi, przeprowadzi¢ prace nad budowg map struktur i relacji
z wykorzystaniem IT.

Celem prac prowadzonych w Fazie 2C foresightu technologicznego jest zidentyfikowanie i przedstawienie rekomendacji oraz listy
niezbednych dziatari zgodnych ze strategicznymi kierunkami dziafania przedsiebiorstwa.

Celem jest znalezienie relacji miedzy ideami przewodnimi zbudowanych scenariuszy dot. tematéw opracowywanych w Fazie 2.
W analizie krzyzowej powyzszych tematéw/scenariuszy identyfikowane sq wspdlne, wystepujgce w tym samym czasie zjawiska,
relacje miedzy czynnikami a ziawiskami nadajgcymi kierunek, natezenie i zakres dziatan, zbudowana zostaje z pomocq technik IT
mapa struktur relacji. Istotne jest znalezienie relacji miedzy ideami (dot. technologii i ich oddziatywania) okreslajgcymi poszcze-
gélne scenariusze. Mapy scenariuszy, tworzone na okreslong date, umozliwiajq zidentyfikowanie punktéw przeciecia zjawisk zde-
finiowanych w scenariuszach, okreslenie wzajemnych relacji miedzy dziataniami i czynnikami. Mapy umozliwiajq zidentyfikowanie
faricuchéw miedzy technologiami i zmianami ich mozliwosci w danym ciggu czasowym.

Zidentyfikowanie wszystkich moZliwych relacji pozwala na wskazanie tej najbardziej wspdlnej dla wszystkich scenariuszy.
Po zbudowaniu ksztattu przysztosci nalezy zbudowac sie¢ wystepowania powigzan pomiedzy ideami, koncepcjami, komentarzami.
Wsparciem procesu tworzenia powiqzan jest kwestionariusz on-line. Eksperci przedstawiajg w kwestionariuszu zwigzki pomiedzy
technologiami i trendami zachodzqce w kazdym scenariuszu w poréwnaniu z pozostatymi scenariuszami. Powstaje macierz dla
kazdego scenariusza zawierajgca jego gtéwne trendy, ktore krzyzujq sie z innymi gtéwnymi trendami pozostafych scenariuszy i na
Jjej podstawie powstaje nowa mapa dla kazdego scenariusza. Nowe mapy sq interaktywne i zwizualizowane.

Ustalane sq finalne, najbardziej prawdopodobne trendy i najbardziej znaczqce aspekty kazdego scenariusza.

FAZA 3 WYNIKI PRAC

W Fazie 3 przygotowywany jest raport prezentujacy zestaw mozliwych obrazéw przysztodci oraz raport na temat trendow
i potencjalnych wptywow we wskazanych scenariuszach. Raport identyfikuje i opisuje technologie oraz uwzglednia mozliwe
efekty stabych sygnatéw.

Nastepnie przeprowadzana jest ostateczna selekcja tematéw, finalizowany jest opis, po uzyskaniu opinii dot. projektu final-
nego opracowania od najbardziej kompetentnych ekspertéw przygotowywany jest produkt finalny oraz przeprowadzana
ankieta oceniajaca.
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Charakterystyka gtownych metod
Foresightu technologicznego

Wﬁwiecie intensywnych innowacji potrzebujemy wielu sposobéw oceny wptywu, no-
wych ram gromadzenia i selekcji informacji oraz faktéw. Foresight nowej generacji
odbywa sie za pomoca réznych metod i technik badawczych, ktére szczegétowo omédwiono
w tym podrozdziale. Wiekszos¢ metod ma charakter partycypacyjny — klasyczne przyktady to
panele ekspertow czy metoda delficka, a nowoczesne metody partycypacyjne to np. crowd-
sourcing.

W | czesci Raportu zestawiono metody foresightu, dzielac je wedtug celu na metody nor-
matywne (np. sieci eksperckie, analiza morfologiczna) i eksploracyjne (np. scanning), metody
oparte na tworczym kreowaniu przysztosci, tj. pierwsze zwiastuny czy dzikie karty (weak signals
/wild cards). Patrzagc od strony stosowanej techniki, wyrézniamy metody ilosciowe (np. trendy,
wskazniki, analiza sieci) i jakosciowe (np. scouting, panele ekspertéw czy metoda delficka).

W tej czedci przedstawiono metody, wybrane pod katem ich uzytecznosci dla matych
i Srednich przedsiebiorstw. Drugim kr

do trzech gtéwnych faz foresightu®. Dla kazdej z tych trzech faz foresightu, opisanych
w Czesci | raportu wybrano kilka gtéwnych metod. Metody najpowszechniej uzywane i naj-
bardziej uzyteczne dla MSP z fazy pierwszej, ktéra jest inicjowanie foresightu (polegajace
na zbieraniu danych oraz gromadzeniu i selekcji informacji), ktére oméwimy w tej fazie to:

crowdsourcing;
wykorzystanie trendéw i wskaznikow;

warsztaty/panele ekspertow.

Crowdsourcing

Metoda crowdsourcingu polega na wykorzystaniu potencjatu twérczego i innowacyjnosci
spoteczefstwa do kreowania nowych tredci i scenariuszy rozwoju technologii. Ideg crowd-
sourcingu jest dzielenie sie wiedzg i jej wspottworzenie. Okresla sie to niekiedy jako crowd-

50 Elizabeth Gibson, Turgul U. Daim, Edwin Garces, Marina Dabic, Technology Foresight: A Bibliometric Analy-
sis to Identify Leading and Emerging Methods, Foresight and STI Governance, 12(1), 2018, s. 6-24. DOL:
10.17323/2500-2597.2018.1.6.24.
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sourcing spoteczny®', ktéry za pomocg pytan skierowanych do spotecznosci i pozyskanych
odpowiedzi umozliwia tworzenie nowej wiedzy lub dostarcza inspiracji w tym zakresie. Obec-
nie przy zastosowaniu tego typu metod wykorzystuje sie Internet i platformy on-line. W tym
kontekscie crowdsourcing moze by¢ definiowany jako podzbiér dziatan i systeméw w ramach
szerszego ekosystemu ustug Web 2.0%2. Takie podejscie oznacza wykorzystywanie duzej spo-
tecznosci internetowej do wyznaczenia kierunku rozwoju technologii i tworzenia wizji przy-
sztosci w danej dziedzinie. JednakZze samo zaangazowanie spotecznosci internetowej w kre-
owanie nowych pomystéw nie gwarantuje sukcesu foresightu. Aby crowdsourcing przyniost
oczekiwane efekty, niezbedne jest spetnienie kilku warunkéw takich jak:

zrozumiate i precyzyjne zdefiniowanie problemu;

wtasciwy dobér zaangazowanej spotecznosci (zbyt duza i niewtasciwie dobrana grupa
utrudnia ewaluacje zaproponowanych pomystow);

ustalenie wtasciwych rozmiaréw grupy (crowdsourcing otwarty dla wszystkich czy ogra-
niczony do wybranej grupy);

moderowanie aktywnosci 0s6b zaproszonych do crowdsoucingu oraz ustalenie ich roli
i spos6b dziatania (np. we wspétpracy czy indywidualnie).

@ Przyktad

Firma Lego zbiera pomysty na nowe produkty za posrednictwem strony internetowej w ra-
mach projektu Lego Ideas>*. Uzytkownicy gtosujg przez strone internetowa na poszczegdlne
propozycje. Jesli projekt uzyska 10 000 gtoséw, to jest poddawany formalnej analizie firmy
Lego. Najlepsze pomysty s3 wdrazane do produkcji, tworca uzyskuje 1% ze sprzedazy kloc-
kéw, ktore powstaty na podstawie jego pomystu.

Wykorzystanie trendow i wskaznikow

Zidentyfikowanie kluczowych trendéw polega na obserwacji kierunku rozwoju lub zmiany da-
nego zjawiska w czasie. Ten wytaniajacy sie wzorzec zmian (np. starzejgce sie spoteczenstwo
w krajach rozwinietych) z duzym prawdopodobiefstwem bedzie miat wptyw na duze grupy
spoteczne i bedzie wymagat reakcji. Megatrendy to silne zmiany w rozwoju spotecznym wy-
stepujgce zwykle na skale globalng, ktore bedg oddziatywaty na przysztos¢ w wielu réznych
obszarach w ciggu kolejnych kilkunastu lat. Przyktadem megatrendu sg zmiany klimatycz-
ne, ktére wptywajg na szerokie spektrum zjawisk, od dziatalnodci gospodarczej poczynajac,
po zmiany spoteczne. Trendy wynikajg z czynnikéw zmian oraz innowacji. Sg doSwiadczane
przez wszystkich i czesto tworzg przestanki dla zmian postaw, polityki i modelu biznesu®“.

51 Magdalena Kowalska, Crowdsourcing jako proces poszukiwania kreatywnych rozwigzan, Prace Naukowe

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 459, 2016, s. 161-170, DOI: 10.15611/pn.2016.459.15.

Noah Raford, Online foresight platforms: Evidence for their impact on scenario planning & strategic fore-
sight, Technological Forecasting and Social Change 97, 2015, s. 65-76.

53 https://ideas.lego.com/.

54 Qzcan Saritas, Jack Smith, The Big Picture — trends, drivers, wild cards, discontinuities and weak signals,
Futures, 2011, 43(3), s. 292-312, doi:10.1016/j.futures.2010.11.007.
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W identyfikacji trendéw moga by¢ pomocne réznorodne wskazniki zaréwno podstawowe
wskazniki spoteczno-gospodarcze (takie jak poziom bezrobocia, stopa inflacji), jak i bardzie]
zaawansowane wskazniki kompozytowe (np. indeks postepu spotecznego — SPI,>> wskaznik
rozwoju spoteczno-gospodarczego — HDI,%® czy globalny wskaznik konkurencyjnosci gospo-
darek — GCI*?). Wskazniki pozwalajg na identyfikacje trendéw, zwykle wykorzystuje sie w tym
celu prace paneli ekspertéw.

Warsztaty i panele ekspertow

Analiza trendéw, zbieranie opinii, informacji, czy danych moze odbywac sie w czasie warszta-
tow organizowanych z udziatem grupy ekspertow lub interesariuszy. Zadaniem uczestnikéw
jest wspdlne zidentyfikowanie kluczowych trendéw i przedyskutowanie ich implikacji dla
przedsiebiorstwa. Warsztaty pozwalajg na zgromadzenie zréznicowanej grupy interesariuszy
posiadajgcych wiedze ekspercka z wielu dziedzin. Metodologie warsztatowe stosowane na
potrzeby foresightu sg dostosowywane do konkretnego kontekstu oraz potrzeb i oczekiwanh
klienta lub interesariusza. Inng opcjg jest organizacja serii warsztatow z réznymi grupami
interesariuszy. Wéwczas stosuje sie raczej standaryzowane podejscie warsztatowe, ktére
umozliwia poréwnywanie wynikdéw uzyskanych w réznych regionach lub od réznych grup
interesariuszy.

Panele ekspertéw sg metodg powigzang z warsztatami. Podobnie jak warsztaty, panele
ekspertow moga by¢ organizowane na poziomie lokalnym, regionalnym, krajowym lub na-
wet miedzynarodowym. Panele zwykle s3 to grupy 12-20 oséb, ktére w czasie kilku lub na-
wet kilkunastu miesiecy zastanawiajg sie nad przysztoscig danego zagadnienia — technologii
(np. biotechnologie), branzy (np. motoryzacja), czy jakiego$ obszaru (np. zdrowie)®®. Panele
sg organizowane w celu zgromadzenia wiedzy specjalistycznej, ale takze chodzi o przedys-
kutowanie i wymiane pogladéw dotyczaca danego tematu, co sprzyja powstawaniu nowych
wizjonerskich pomystéw.

Panele ekspertéow pozwalajg na zbieranie odpowiednich informacji i gromadzenie wie-
dzy, syntetyzowanie, zaangazowanie szerszego kregu uczestnikow w ksztattowanie przysztych
zdarzen, tworzenie nowych (kreatywnych) pomystéw i réznych wizji przysztosci, a takze two-
rzenie nowych sieci interesariuszy. Kluczowe znaczenie dla wtasciwego funkcjonowania pane-
lu i bezstronnosci analiz oraz wnioskéw ma dobér jego cztonkéw w taki sposéb, aby zapewnié
kombinacje wiedzy i kompetencji oraz rownowage w zakresie pogladéw, dyscyplin nauko-
wych itp. Od paneli eksperckich oczekuje sie wykonania okreslonych zadan w wyznaczonych
ramach czasowych — przedsiebiorstwo planujac foresight i wykorzystanie panelu ekspertow
musi okresli¢ swoje potrzeby w formie dokumentu, zwieZle zarysowujac tto prowadzonego,
foresightu, cele panelu, ramy czasowe, etapy i sposéb dziatania panelu. Panele eksperckie
zwykle stosujg w swojej pracy takie metody jak np. przeglad literatury, burze mézgéw, scena-
riusze, analize SWOT, analize trendéw itp.

55 https://www.socialprogress.org/global-index-2022-results, dostep: 22.10.2022.

36 https://hdr.undp.org/data-center/human-development-index#/indicies/HDI dostep 22.10.2022.

57 https://www.weforum.org/reports/, dostep 22.10.2022.

58 hitp.//foresight-platform.eu/community/forlearn/how-to-do-foresight/methods/expert-panels/, dostep 22.10.2022.
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@ Przyktad

Przeprowadzajac foresight na potrzeby biura projektowego Przedsiebiorstwa RPilch Pra-
cownia Projektowa zlokalizowanego w wojewoddztwie wielkopolskim wykorzystano analize
wskaznikowga, a nastepnie wiedze pozyskang od ekspertéw zaproszonych do udziatu w pane-
lu. Analiza wskaznikowa pozwolita na wstepne rozpoznania sytuacji w branzy. Zebrano dane
dotyczace wskaznikéw takich jak m.in:

wartos¢ produkcji budowlano-montazowej w latach 2005-2011;
wielko$¢ popytu i jego zmiany w latach 2009-2010;

koszty zatrudnienia;

koszty finansowej obstugi dziatalnosci;

ceny rob6t budowlano-montazowych.

W kolejnym etapie przeprowadzono trzy panele ekspertow oraz cztery badania ankie-
towe. Dobér ekspertéw odbywat sie zgodnie z zasada triangulacji. Sktad panelu ekspertéw
byt zr6znicowany, co pozwolito na analize tematu z réznych punktéw widzenia. Do grupy
ekspertow zaproszono 3 przedstawicieli nauki, 11 przedstawicieli biznesu pracujacych w biu-
rach projektowych (tj. matym — jednoosobowym, kilkuosobowym i wielooddziatowym biurze
projektowym). W panelu brali rowniez udziat pracownicy analizowanego przedsiebiorstwa.
Dzieki dyskusjom bazujgcym na analizie wskaznikéw i informacjach pozyskanych dzieki wy-
wiadom, panel wyodrebnit czynniki, ktére moga stanowic sity napedowe rozwoju biura pro-
jektéw budowlanych.

W fazie drugiej foresightu, ktérg jest proces dziatan foresightowych polegajacy na
przeprowadzeniu szczeg6towych analiz danych, ich interpretacji oraz prospekcji, najbardziej
interesujgce z punktu widzenia MSP metody to:

planowanie scenariuszy, symulacje i gry;

metody oparte na twérczym kreowaniu przysztosci — tzw. ,stabe sygnaty”( weak signals)
i ,dzikie karty” (wild cards);

metoda delficka;

krzyzowa analiza wptywu;

Ponizej przedstawiamy szersze oméwienie tych metod.

5 Monika Siewczynska, Kierunki przysztego rozwoju biura projektéw budowlanych, w: Krzysztof Borodako,

Michat Nowosielski (red.), Foresight w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem, Instytut Zachodni, Poznan
2012, s. 134-136.
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Planowanie scenariuszy, symulacje i gry

Planowanie scenariuszy nalezy do heurystycznych metod podejmowania decyzji. Heurysty-
ka, definiowana jako umiejetno$¢ wykrywania nowych faktéw i relacji miedzy faktami, dzieki
ktérym dochodzi sie do nowych rozwigzan®, jest podstawg formutowania hipotetycznych sa-
déw odnoszacych sie do dalekiej przysztosci. Scenariusze to opisy przysztosci lub pewnych jej
aspektoéw, zachowujgce spbjnosc i klarownos¢ formy oraz skupiajgce sie na najistotniejszych
kwestiach. Wedtug A. Kononiuk metoda scenariuszowa w badaniach foresightowych to: lo-
giczne i formalne konstruowanie alternatywnych wizji pozadanej przysztoici oparte na anga-
zowaniu heterogenicznych grup ekspertéw uwzgledniajace doktadne poznanie i zrozumienie
czynnikéw ksztattujgcych badane zjawisko oraz umozliwiajgce podejmowanie racjonalnych
decyzji co do przysztosci®'.

Wedtug R. Poppera®? planowanie scenariuszy w badaniach foresightowych moze przy-
bierac trzy formy:

scenariuszy ilosciowych,
esejow przysztosci,

warsztatow scenariuszowych.

W praktyce tworzenie scenariuszy jest czesto procesem syntezujgcym wyniki innych, ja-
kosciowych i ilosciowych technik foresightu, takich jak burza mézgéw, Delphi, panel eksper-
téw, krzyzowa analiza wptywéw, analiza SWOT itd. Wedtug A. Kononiuk®® cztery wiodace
formy konstrukgji scenariusza w polskiej praktyce foresightowej to:

modelowanie optymalizacyjne,

konstrukcja scenariuszy na podstawie okreslenia zachowania sie czynnikéw kluczo-
wych,

konstrukcja scenariuszy na podstawie wynikow metody delfickiej,

budowa scenariuszy na podstawie wynikéw warsztatéw scenariuszowych.

Metoda planowania scenariuszy bazuje na zatozeniu, ze przysztosci nie da sie przewi-
dzie¢ z cata pewnoscig, dlatego konieczne jest przewidywanie i opracowywanie réznych
scenariuszy rozwoju. Dla kazdego wariantu opracowywana jest metoda zachowania na
wypadek, gdyby dany wariant okazat sie prawdziwy. Scenariusze nie majg wiec na celu
przewidywania przysztosci, ale sg wykorzystywane jako narzedzie decyzyjne, pokazujace
mozliwe wybory i ich potencjalne skutki. W tym kontekScie metoda ta jest najbardziej
zblizona do badah symulacyjnych, poniewaz moze by¢ uzyta do symulacji konsekwencji
réznych decyzji.

60 Jan Antoszkiewicz, Metody heurystyczne, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1982.

67 Anna Kononiuk, Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przysztoci (na przyktadzie Narodowego Programu
Foresight ,Polska 2020"), Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2010.

62 Rafael Popper, How are foresight methods selected?, ,Foresight” 2008, t. 10, nr 6, s. 65-66.

63 Anna Kononiuk, Metoda scenariuszowa w antycypowaniu przysztosci (na przyktadzie Narodowego Programu
Foresight ,Polska 2020"), Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2010.
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Symulacje (simulation) polegajg na stworzeniu modelu zjawiska, za pomoca ktérego moz-
na przewidzie trendy rozwoju technologicznego poprzez szereg zmiennych i relacje pomiedzy
nimi. Symulacje s obecnie przeprowadzane najczedciej z wykorzystaniem komputeréw i opro-
gramowania umozliwiajgcego konstruowanie wirtualnej rzeczywistosci o zadanej dynamice
rozwoju. Gry symulacyjne nie odtwarzaja wiernie rzeczywistosci, pozwalajg jednak na lepsze
zrozumienie ewentualnych konsekwencji decyzji w ramach przyjetych zatozeh. Symulacje, kt6-
re mozna nazwac prébg przysztosci, umozliwiajg obserwacje przysztych stanéw rzeczywistosci
w momencie prowadzenia badan. Pozwalajg rowniez na testowanie wptywu przyjmowania r6z-
norodnych zatozen w opracowywanych modelach, co zmniejsza skale niepewnosci w przepro-
wadzanych analizach foresightowych. W modelach symulacyjnych mozna uwzglednia¢ dyna-
miczne zaleznodci miedzy oddziatujgcymi na siebie elementami badanych systeméw, co takze
zwieksza wiarygodnos¢ prognoz. Podstawowg korzyscig ptynaca z zastosowania symulacji jest
mozliwos¢ catosciowego spojrzenia na ksztattujgce sie w polach badawczych sity i trendy, co
z kolei pozwala zauwazy¢ zaleznosci miedzy wystepujacymi czynnikami. Wykrycie ogélnych pra-
widtowosci i przyczyn zachodzacych zmian zwieksza wiarygodnos¢ sagdéw o dalszej przysztosci.
Jednoczesnie w metodzie tej, podobnie jak w metodzie scenariuszowej, uwzgledniana jest takze
mozliwos¢ wystgpienia wydarzen niespodziewanych, ktére, dzieki opracowywaniu réznych wa-
riantéw biegu wydarzen, przestajg by¢ zaskoczeniem®.

Inng metoda znajdujaca zastosowanie w foresightcie technologicznym sg gry (games),
ktére sg przede wszystkim przeznaczone do pomocy w planowaniu i podejmowaniu decyzji
poprzez uzyskanie wyraZniejszego wyobrazenia o mozliwych reakcjach innych zaangazowa-
nych oséb. Gry moga by¢ przydatng metoda zwtaszcza woéwczas, gdy konsekwencje decyzji
lub tendencji sg niejasne lub zaangazowanym w badania foresightowe osobom brakuje ja-
snego zrozumienia zagadnienia. Gry moga by¢:

metodg wykorzystywang w burzy mézgow,
metoda realizacji eksperymentu myslowego,

szansg ha wstepne przetestowanie zatozen behawioralnych w modelach decyzyjnych
przed ich wdrozeniem,

mechanizmem dwukierunkowego uczenia sie,
sposobem na otwarcie linii komunikacyjnych miedzy graczami,

pomocg w dyskusji pomiedzy analitykami i decydentami na temat badanego problemu.

Podczas gdy inne metody foresightu technologicznego, takie jak budowanie scenariuszy,
majg na celu identyfikacje szeregu mozliwych trendéw w przysztodci, gry idg o krok dalej,
aktywnie angazujac zainteresowane strony we wspélne budowanie strategii i rozwigzywanie
probleméw (problem-solving). W spontanicznym kontekscie gry ludzie sg bardziej otwarci na
eksplorowanie ryzykownych pomystéw, ktére odbiegajg od norm i hierarchii®.

64 Ewa Agata Janczuk, Joanna Urban, Podejicie holarchiczne w realizacji projektéw typu foresight, Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze, 2008, (2 (32), s. 41-59.

65 |eon de Caluwé, Jac Geurts, Wouter Jan Kleinlugtenbelt, Gaming Research in Policy and Organization: An
Assessment From the Netherlands, Simulation and Gaming 43, no. 5, 2012, s. 600-626.
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@ Przyktad

Przyktadem wykorzystania budowania scenariuszy w foresightcie technologicznym jest mo-
del wypracowany przez ITONICS Innovation OS®®, ktéry jest dostepny na zasadach komercyj-
nych i ktéry moze by¢ wykorzystany w:

tworzeniu scenariuszy mozliwych trendéw w przysztosci i identyfikowaniu mozliwosci,
np. dotyczgcych rozwoju nowych technologii,

analizie wptywu zachodzgcych zmian na przedsiebiorstwo,

wiaczeniu scenariuszy do planowania i realizacji strategii.

Jednym z elementéw modelu jest ITONICS Radar, ktéry pozwala zebra¢ wszystkie czyn-
niki zmian na wykresie radarowym, co umozliwia ich szybkie poréwnania, a w szczeg6lno-
Sci umozliwia wizualizacje trendéw rozwoju technologii, zaréwno w przekroju ogélnym, jak
i bardziej szczeg6towo dla poszczegdlnych obszaréw. Narzedzie moze by¢ wykorzystane do
wizualizacji potencjalnych trendéw i scenariuszy poprzez wskazanie kluczowych wydarzen
wzdtuz jasnych i realistycznych linii czasowych oraz do identyfikowania powigzanych dziatan,
ktére nalezy podja¢, aby osiggna¢ najbardziej pozgdany wynik.

Metody oparte na twoérczym kreowaniu przysztosci — tzw.
»stabe sygnaty”( weak signals) i ,,dzikie karty” (wild cards)

Metoda badawcza ,stabe sygnaty” (weak signals) i metoda badawcza ,dzikie karty”
(wild cards) to metody antycypacji niepewnej przysztosci, przy czym antycypacja to prze-
widywanie potrzeb zwigzanych z ekonomia, technologia, rozwojem spotecznym, z jedno-
czesnym przewidywaniem dziatan, ktére bedg zaspokajaty te potrzeby. Wykorzystywanie
metody ,stabych sygnatéw” uwiarygadnia wyniki stosowanych metod ilosciowych, opar-
tych na analizie trendéw. Niezbyt wyraZnie widoczne, ale zaobserwowane zjawiska moga
by¢ zapowiedzig pojawienia sie trwatych, siegajacych gteboko zmian w danym obszarze
(ekonomii, technologii, spoteczenstwie). Mozliwo$¢ zidentyfikowania zapowiedzi trwatych
zmian i zdefiniowania stabych sygnatéw jest zawarta w metodzie scenariuszowej. Pojawia-
jace sie w odrebnych scenariuszach zasygnalizowane jedynie zjawiska moga wykreowac
dowdd na zaistnienie dtugoterminowej wyrazniej zmiany.

Metoda ,dzikich kart” to z kolei przywotanie mozliwosci zaistnienia mato prawdopodob-
nych zdarzen, ale jesli takie mato prawdopodobne zdarzenie urzeczywistni sie, to efekty tego
moga by¢ bardzo istotne, ... ,mogg stanowi¢ punkt zwrotny w rozwoju pewnej tendencji”.

Zwielokrotnienie mozliwosci zaistnienia zjawisk trudnych do przewidzenia wskazuje na
potrzebe wdrazania w planowaniu strategicznym metod antycypacyjnych takich jak wspo-
mniane wyzej metody ,stabych sygnatéw” i ,dzikich kart”. Wskazuje na potrzebe taczenia
tych metod w celu umozliwienia identyfikowania zjawisk dotyczacych ,dzikich kart” na pod-

66 https://www.itonics-innovation.com/scenario-planning.
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stawie wynikéw analizy zjawisk z obszaru ,stabych sygnatéw”. Wskazuje na koniecznos¢ prze-
strzegania zasad Scistej wspétpracy specjalistéw z wielu dziedzin na kazdym etapie wdrazania
metod foresightowych w planowaniu strategicznym.

@ Przyktad

Przyktadem zaistnienia ,dzikiej karty” jest pandemia COVID-19°.

Metoda delficka

Metoda delficka (Metoda Delphi) — wykorzystywana jest do przewidywania dtugotermi-
nowych proceséw lub zjawisk, o ktérych wiedza jest niewystarczajaca, niepewna, meto-
da w ktoérej wykorzystywana jest zbiorowa inteligencja, wiedza, doSwiadczenie, intuicja
i madros¢ ekspertow, ktorzy sg ankietowani w kilku rundach®. Metoda Delficka jest sto-
sowana do identyfikowania tzw. p6l badawczych, pél najbardziej obiecujacych jako pola
rozwojowe.

Metoda delficka w foresighcie technologicznym to proces konsultowania i pozyskiwania
szerokiej wiedzy od wielu ekspertéw w celu osiggniecia na koniec tego procesu konsensusu,
ktéry winien odnosi¢ sie do technologicznych przewidywan lub do ustalef przedstawionych
w foresighcie technologicznym.

Technologiczna platforma on-line jest doskonatym narzedziem do wykorzystania
w projektach foresightu technologicznego. Dzieki niej mozna usung¢ ograniczenia wy-
stepujace podczas stosowania tradycyjnych metod foresightu technologicznego (ogra-
niczony dostep do najlepszych ekspertéw, wysoki koszt analiz, brak wspétpracy miedzy
ekspertami).

Dzieki wykorzystaniu platformy technologicznej on-line wiedza ekspercka moze by¢ na
biezagco uzupetniana danymi zawartymi np. w patentach czy literaturze, a prezentowane
opinie mogg by¢ weryfikowane i uzupetniane. Platforma umozliwia prowadzenie dyskusji
w grupach tematycznych, formutowanie i prezentowanie nowych pomystéw. Z kolei dysku-
sja miedzygrupowa utatwia formutowanie i podejmowanie ostatecznych decyzji. Wykorzy-
stywanie w foresighcie technologicznym mozliwosci powstatych w wyniku wspétdziatania
cztowieka z platformg internetowg (tzw. inteligentne zarzadzanie wiedzg) stwarza warunki
do zintegrowania zasobéw wiedzy i umiejetnosci osoby ludzkiej z mozliwosciami pozyska-
nia danych od maszyny. Umozliwia tgczenie twérczych zasobéw cztowieka, wynikajgcych
z dodwiadczenia eksperckiego, z danymi dostarczonymi przez maszyne zgodnie z jego po-
trzebami®.

67 Andrzej Magruk, Stabe Sygnaty i Dzikie Karty — Innowacyjne Metody Antycypacyjne, file:///C:/User-
s/W%C5%82asciciel/Downloads/12_magruk%20(4).pdf.

68 Jacek Kucinski, Podrecznik metodyki foresight dla ekspertow projektu Foresight regionalny dla szkét wyzszych
Warszawy i Mazowsza, ,Akademickie Mazowsze 2030", Politechnika Warszawska, Warszawa, 2010, s. 44.

69 Lingling ZHANG, Siting HUANG, New technology foresight method based on intelligent knowl-
edge management, s. 238-239; https://journal.hep.com.cn/fem/EN/article/downloadArticleFile.
do?attachType=PDF&id=26348.
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@ Przyktad

Przyktadem platformy on line wykorzystywanej w badaniach metodg delfickg jest ,Platforma
delficka 4CF HalnyX"7° (tzw. Smart Delphi), ktéra umozliwia bardzo szybkie wypracowanie
konsensusu w ztozonych i spornych kwestiach. Platforma oferuje réwniez ustugi w zakresie
foresightu strategicznego.

Z kolei metoda delficka, jak tez inne metody foresightu, byty wykorzystywane w pierw-
szym w Polsce horyzontalnym projekcie foresight dotyczgcym wszystkich sektoréw przemy-
stowych — ,Foresight Technologiczny Przemystu InSight 2030”, zainaugurowanym przez
Ministerstwo Gospodarki’'. Prace badawcze prowadzone zgodnie z ogélnymi celami pro-
jektu InSight 2030 objety cztery obszary: sektory przemystowe, sektor ustug powigzanych
z przemystem, przemyst wydobywczy, przemyst energetyczny oraz 10 miedzysektorowych Pol
Badawczych (jednym z nich byty np. Technologie racjonalizacji gospodarowania energig).
Analizowano czynniki oddziatujgce na rozwéj przedsiebiorstw w okreslonych obszarach”2.
Materiaty, ekspertyzy, opinie przygotowywane przez ekspertéw byly poddawane badaniom
metodg Delphi, dyskusjom panelowym. Prace ekspertéw prowadzono przy zatozeniu, ze ich
wskazania powinny prowadzi¢ do rozwoju gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach. Wta-
czono do prac analitycznych prowadzonych przez grupy ekspertow przedstawicieli biznesu,
przeprowadzono konsultacje spoteczne. Zidentyfikowano kluczowe technologie oraz wskaza-
no konkurencyjne obszary przemystowe’3.

Krzyzowa analiza wptywu

Krzyzowa analiza wptywu (cross impact analysis) to jedna z metod ilosciowych wykorzysty-
wanych do realizacji foresightu technologicznego. Pierwsze prace nad tg metoda zostaty
podjete w 1966 r. w Rand Corporation, USA, a nastepnie rozwijane m.in. przez Battelle Me-
morial jako IFIS (Interactive Future Simulations) oraz Duperrin i Gabus jako SIMIC (Systéeme et
Matrice d'Impacts Croisés — Systemy i Macierze Wptywow Krzyzowych)”*. Stuzy ona okresleniu
wspotzaleznosci miedzy réznymi czynnikami oraz pomiarowi ich znaczenia z uwzglednieniem
sposobu, sity interakcji oraz okresu wystepowania poprzez konstrukcje macierzy wptywoéw
(cross-impact-matrix). W macierzy tej w poziomych rzedach przedstawione s3 analizowane
trendy, a w pionowych kolumnach wpisywane wydarzenia, jakie mogg wystagpi¢ w analizo-
wanym okresie, wraz z oszacowanym prawdopodobiefstwem ich wystgpienia. W miejscach
przecie¢ kolumn z rzedami przedstawiane mogg by¢ oceny eksperckie prawdopodobiefstwa
zajscia par zdarzen i spodziewany efekt interakcji, ewentualnie inne charakterystyki istotne

70 Platforma Delficka https://4cf.pl/wp-content/uploads/pdf/HalnyX broszura_PL.pdf.

71 Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki, Dynamiczna Polska 2020, Warszawa, styczen 2013,
s. 88. https://kigeit.org.pl/FTP/PRCIP/Literatura/006_1_Strategia_Innowacyjnosci_i_Efektywnosci Gospo-
darki_2020.pdf.

72 Foresight technologiczny przemystu — InSight2030: aktualizacja wynikéw oraz krajowa strategia inteli-
gentnej specjalizacji (smart specialization), https://nanonet.pl/wp-content/uploads/2018/02/Foresight-
technologiczny-przemys%C5%82u-%E2%80%93-InSight2030.pdf s. 13-17.

3 Foresight technologiczny przemystu — InSight2030: aktualizacja.... op. cit., s. 30-37.

74 Jacek Kucinski, op. cit., s. 18.
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z punktu widzenia przeprowadzanego foresightu technologicznego. W ten sposéb w krzyzo-
wej analizie wptywow bierze sie pod uwage powigzania i tancuchy przyczynowo-skutkowe:
,A” wptywa na ,B”, ,B” wptywa na ,C" itd. Skonstruowane w ten sposéb macierze wptywoéw
moga by¢ poddane analizie matematycznej przy pomocy wyspecjalizowanego oprogramo-
wania. Krzyzowa analiza wptywu pozwala wiec ocenié¢ przecietne prawdopodobienstwo wy-
stapienia przewidywanych zdarzen z uwzglednieniem réznej ich kolejnosci.

Krzyzowa analiza wptywu moze by¢ tgczona z metodg scenariuszowa, poniewaz w po-
taczeniu z ocenami ekspertéw i omoéwieniem zaktadanych przysztych zdarzedn umozliwia
generowanie alternatywnych wizji przysztodci i formutowanie scenariuszy. Metoda ta jest
takze dobrym narzedziem dla uwzglednienia wzajemnego oddziatywania na siebie r6znych
branz i czynnikéw kluczowych i nadaje scenariuszom dynamike. Zrédtem ocen s3 najcze-
Sciej eksperci pracujacy nad wypetnieniem macierzy grupujgcej czynniki zidentyfikowane we
wczedniejszych etapach foresightu. Analiza statystyczna danych zebranych na podstawie ich
odpowiedzi umozliwia uporzagdkowanie czynnikéw zgodnie z ich znaczeniem i wspétzalezno-
Scig, co nastepnie pozwala konstruowac scenariusze’.

@ Przyktad

Krzyzowa analiza wptywu byta jedng z metod wykorzystanych na etapie analizy zaleznosci
i wptywu technologii w projekcie ,Zywnos¢ i zywienie w XXI wieku — wizja rozwoju polskiego
sektora spozywczego”, realizowanego przez konsorcjum sktadajgce sie z: Instytutu Ogrodnic-
twa w Skierniewicach, Instytutu Badan nad Przedsiebiorczoscig i Rozwojem Ekonomicznym
(EEDRI), Wydziatu Biotechnologii i Nauk o Zywnosci Politechniki todzkiej oraz SM Mlekpol
w ramach poddziatania 1.1.1. Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka: Projekty
badawcze z wykorzystaniem metody foresight. W przyktadzie tym wykorzystano skale binar-
ng, gdzie O oznaczato brak powigzania pomiedzy parg technologii, a 1 istnienie takiego po-
wigzania. Wyznaczenie wskaznikow okreslajacych site wptywu i zaleznodci danej technologii
pozwolito na identyfikacje:

technologii dominujacych, o wysokim wptywie na inne technologie oraz réwnoczes-
nym niskim poziomie zaleznosci od nich,

technologii przekaznikowych, o wysokim wptywie oraz zaleznos¢ w relacji do pozosta-
tych technologii,

technologii regulujgcych, o Srednim lub niskim poziomie zalezno3ci od innych analizo-
wanych technologii,

technologii zdominowanych, wykazujgcych niski poziom wptywu na inne technologie,
ale wysoki stopief zaleznosci od nich,

technologii autonomicznych, o niskim wptywie jak i zaleznosci od pozostatych techno-
logii’®.

75 Joanna Wisniewska, Analiza kierunkéw rozwoju technologii-wybrane aspekty metodologiczne, Studia i Prace
WNEIZ US, 2013, (34/1), 117-1209.

76 Lech Michalczuk (red.), Zywnos¢ i zywienie w XXI wieku. Scenariusze rozwoju polskiego sektora rolno-spozyw-
czego, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania w todzi, £6dz 2011, s. 10.
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Gtéwne metody przydatne dla MSP w prowadzeniu trzeciej fazy dziatan foresightowych
polegajacej na wykorzystaniu wynikéw foresightu w praktyce biznesowe;j to:

drzewa istotnosci;
mapy drogowe;

mapowanie procesu (flow/logic chart).

Drzewa istotnosci (relevance trees)

Drzewa istotnosci’” stanowig narzedzie graficznego przedstawienia decyzji i ich mozliwych
konsekwencji, umozliwiajgc takze uwzglednianie wystapienia zdarzeh losowych, charaktery-
zowanych za pomocg rozktadéw prawdopodobienstwa. Jest to technika analityczna, ktéra
dzieli analizowany szeroki obszar tematyczny na coraz mniejsze podobszary, pokazujgc w ten
spos6b rozne mozliwe Sciezki i przedstawiajgc prognoze powigzanych kosztéw, czasu trwania
i prawdopodobiefstwa dla kazdego elementu. Drzewo istotnosci jest narzedziem jako3cio-
wym i normatywnym, skonstruowane jako metoda wyboru optymalnej drogi do pozagdanego
stanu przysztego?®.

Drzewa istotnosci sg wykorzystywane do analizy sytuacji o wyraznych poziomach ztozo-
nosci, w ktérych kazdy kolejny nizszy poziom obejmuje drobniejsze rozr6znienia lub podziaty.
Mozna je wykorzysta¢ do identyfikacji probleméw i rozwigzan, ustalenia wykonalnosci, wy-
boru optymalnego rozwigzania oraz wnioskowania o wymaganiach dotyczacych wydajnosci
okreslonych technologii. Moze by¢ réwniez wykorzystana do oszacowania catkowitego kosztu
i czasu zwiekszenia wydajnosci technologicznej, a tym samym szczegétowego zaplanowania
prac B+R.

Drzewo istotnosci wyglada podobnie jak schemat organizacyjny i przedstawia infor-
macje w strukturze hierarchicznej. Hierarchia zaczyna sie na wysokim poziomie abstrakcji
i schodzi z coraz wiekszym stopniem szczegétowosci na kolejne poziomy drzewa. Wpisy
na danym poziomie majg za zadanie opisaé w sposéb kompletny pozycje, z ktérg sa po-
wigzane na poziomie powyzej. W idealnym przypadku kazda pozycja na danym poziomie
jest ortogonalna, to znaczy nie powinna pokrywac sie z zadng inng pozycjg, a tym samym
wzajemnie sie wyklucza¢. Wreszcie, pozycje na tym samym poziomie powinny by¢ adreso-
wane z tego samego punktu widzenia. Odpowiednio wykonana struktura moze prowadzi¢
do lepszego zrozumienia analizowanego obszaru tematycznego. Przyktadowa, prosta ilu-
stracja drzewa istotnosci jest przedstawiona na ponizszym rysunku. Liczba pozioméw oraz
poszczegblne elementy drzewa istotnosci moga by¢ dopasowywane i rozwijane w zalezno-
Sci od zakresu i ztozonosci badan foresightowych, specyfiki branzy, przyjetego horyzontu
czasowego itd.

77 W niniejszym opracowaniu proponuije sie polskie ttumaczenie ,drzewo istotnosci” angielskiego terminu ,rele-
vance tree”, chociaz w literaturze wystepuje tez ttumaczenie ,drzewo relewancji” (w polskim wydaniu UNIDO
Technology Foresight Manual: UNIDO, Foresight Technologiczny. Podrecznik, Tom 1. Organizacja i metody,
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2005, s. 12).

78 Jan Erik Karlsen, Hanne Karlsen, Classification of tools and approaches applicable in foresight studies,
w: Recent developments in foresight methodologies, Springer, Boston, MA2013, s. 27-52.
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Rysunek 2. Schemat drzewa istotnosci (relevance tree)

Wezet 0
|
| 1
Scenariusz A (?%) Scenariusz B (?%)
| ; ] I i ]
Scenariusz AA Scenariusz AB Scenariusz BA Scenariusz BB Scenariusz BC
(2%) (%) (%) (?%) (?%)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaletg wykorzystywania drzewa istotnosci jest:

mozliwos¢ wszechstronnego zilustrowania danego problemu lub zagadnienia oraz uka-
zanie zaréwno biezacych, jak i potencjalnych istotnych zwigzkéw miedzy rozpatrywa-
nymi elementami,

umozliwienie systematycznej analizy obecnej i przysztej struktury obszaru technologicz-
nego, a takze kluczowych luk w tej strukturze,

dostarczenie silnego bodzca do kreowania nowych alternatywnych technologii, ktére
wypetniajg zidentyfikowane luki i spetniajg wszelkie narzucone wymagania,

mapowanie danego obszaru technologicznego w celu uzyskania szerokiej perspektywy
istniejacych rozwigzan i przysztych mozliwosci.

@ Przyktad

Badania wskazujg na relatywnie rzadkie przypadki wykorzystywania drzewa istotnosci
w praktyce foresightu technologicznego, jednak jest to stosunkowo prosta metoda z wysokim
potencjatem i celowa jest popularyzacja wiedzy pozwalajgcej na jej upowszechnienie jako
jednego z narzedzi mozliwych do wykorzystania w ramach dziatan foresightowych przedsie-
biorstw. Na przyktad przy wykorzystaniu podejscia drzewa istotnosci, eksperci z agencji Fede-
ralnego Ministerstwa Edukacji oraz Badan (BMBF (Projekttrager) ocenili kazda technologie
pod katem takich kryteriéw, jak: okres czasu, waznos¢ gospodarcza oraz korzysci niegospo-
darcze, identyfikujgc tym samym najwazniejsze dla Niemiec w ramach kazdego kryterium?.

Mapy drogowe

Mapy droég rozwoju technologii (marszruty rozwoju technologii-technology roadmapping
TRM)® sg szeroko wykorzystywane w przedsiebiorstwach, branzach przemystowych, a takze

72 UNIDO, Foresight Technologiczny. Podrecznik, Tom 1. Organizacja i metody, Polska Agencja Rozwoju Przed-
siebiorczosci, Warszawa 2005, s. 12.

80 Alicja Ewa Gudanowska, Metodyka mapowania technologii. ..op. cit. s. 44.
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w planowaniu rozwoju technologii w celu zmniejszenia niepewnosci w okreslaniu kierunkéw
innowacyjnosci i planowania rozwoju. Mapy drogowe technologii sg wykorzystywane do
przeprowadzenia analizy poréwnawcze]j technologii i umozliwiajg wybér najlepszej techno-
logii pod wzgledem wybranego kryterium (np. kryterium ekonomiczne lub technologiczne).
Karty informacyjne technologii, zawierajgce schemat procesu, Zzrédta literaturowe, sg wyko-
rzystywane podczas wdrazania technologii szczegélnie w MSP, ktére nie dysponuja kapita-
tem wtasnym do prowadzenia badan podstawowych®'.

Czeste jest tgczenie dwoch lub wiecej metod w badaniach foresightingu technologiczne-
go. Metoda delficka taczona jest z mapowaniem drég, w celu zidentyfikowania nieudanych
innowacji we wczesnym etapie ich ksztattowania®?.

Przyktad

Tabela 3. Przyktadowy schemat mapy drogowej obrazujacej dziatania i oczekiwane efekty wprowadzenia
nowego produktu w okreslonych przedziatach czasowych

Styczeﬁl Luty | Marzec | Kwiecien | Maj | Czerwiec | Lipiec | Sierpien | Wrzesien | Pazdziernik | Listopad | Grudzien
Inicjatywa
Inicjatywa
Inicjatywa
Inicjatywa
Inicjatywa
Inicjatywa
Inicjatywa
023 Q 023 Q 023 Q 023 Q4
Oczekiwane rezulta Oczekiwane rezulta Oczekiwane rezulta 0
Wzrost liczby Zmniejszenie kosztow utrzy- Zwiekszenie przychodu Zwiekszenie zadowolenia
uzytkownikéw o X% mania aplikacji 0 X% 0 X% uzytkownikéw korzystajacych

z produktu o X%

Zrodto: adaptacja whasna na podstawie schematu z https://productvision.pl/.

Mapowanie procesu (flow/logic chart)

Mapowanie procesu to przedstawienie uktadu proceséw, na ktére sktadaja sie naktady, me-
chanizmy, dziatania i ich efekty, z uwzglednieniem procedur, instrukcji i dokumentacji nie-
zbednych do sprawnego przeprowadzenia operacji. Przedstawienie to ma zazwyczaj forme
graficzng, w postaci schematu, wykresu lub diagramu, rzadziej tabeli. Kluczowym powigza-
niem miedzy procesami jest to, w ktérym wyjscie jednego procesu jest jednocze$nie wejsciem
innego procesu. Procesy sg potgczone ze sobg na zasadzie powigzan wyjscie-wejscie.

81 Anna Dobrzanska-Danikiewicz, Nowe metody foresightu technologicznego zastosowane w obszarze inzynierii

powierzchni materiatow, Open Access LibraryVolume 8 (26) 2013, s. 103, _http://www.openaccesslibrary.
com/vol26/3.pdf.
82 |ingling ZHANG, Siting HUANG, New technology foresight method....op. cit., s. 240.
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Geneza metody mapowania procesu byto opatentowanie w 1921 roku przez Amery-
kanskie Stowarzyszenie Inzynieréw Mechanikéw, ASME (American Society of Mechanical En-
gineers) diagramu przebiegu procesu (flow chart), czego dokonali Frank i Lilian Gilbreth.
Metoda ta ma duzo szersze zastosowanie niz dla celéw foresightu technologicznego i moze
by¢ wykorzystywana do przedstawiania praktycznie kazdego procesu biznesowego, od pro-
dukcyjnego, poprzez ustugowy, a konczac na administracji. Innym przyktadem mapowania
procesu jest jego wykorzystanie np. do opisu efektow interwencji publicznej, ilustrujac cigg
przyczynowo-skutkowy od przestanek, na ktérych budowana jest interwencja, przez plan jej
wdrazania, mechanizm, ktéry majg uruchomi¢ dziatania wdrozeniowe, az po pozytywng zmia-
ne, do ktérej ma doprowadzi¢ polityka, program, projekt lub regulacja prawna. W odniesie-
niu do foresightu technologicznego mapowanie procesu powinno by¢ transparentne, wiernie
odzwierciedlajgce proces (np. rozwoju technologii) i stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych udo-
skonalen czy modelowania procesow.

Najczestsza metoda przedstawiania proceséw to diagram procesu, ktérego modelowa,
najprostsza ilustracja jest przedstawiona na ponizszym rysunku. Poszczegélne elementy dia-
gramu procesu moga by¢ dopasowywane i rozwijane w zaleznosci od zakresu i ztozonosci
badan foresightowych, specyfiki branzy, przyjetego horyzontu czasowego itd.

Rysunek 3. Wykorzystanie diagramu procesu w badaniach foresightowych

ETAP 1. Analiza trendow ’

|
1 1 Interakcje, mozliwe
: informacje zwrotne

ETAP 2. Identyfikacja kluczowych czynnikéw ‘

l

ETAP 3. Metoda Delphi ’

l

ETAP 4. Tworzenie scenariuszy ’

|

ETAP 5. Selekcja scenariuszy ’

A

ETAP 6. Podejmowanie decyzji ’

|

ETAP 7. Wypracowanie marszruty rozwoju
technologii

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Jak przedstawiono na powyzszym rysunku, diagram procesu jest graficznym przedsta-
wieniem kolejnych krokéw procesu, wedtug ustalonych schematéw blokowych. Diagram
przebiega od géry do dotu, przy czym moze rozgateziac sie na boki, ze wzgledu na kroki
decyzyjne, jak réwniez moze w nim dochodzi¢ do powrotu do poprzednich krokéw procesu.
Do modelowania proceséw mozna wykorzystywa¢ dedykowane narzedzia, takie jak: Visual
Paradigm, Enterprise Architect, MS Office Visio, MS Excel, Draw.l0, ARIS. Mapowanie pro-
cesu jest jednak z requty wykorzystywane do zarzadzania biezagcymi procesami biznesowymi
w organizacji, a zastosowanie tej metody do celéw foresightu technologicznego ma charak-
ter uzupetniajgcy w stosunku do innych stosowanych metod.
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Podsumowanie

iniejszy raport stanowi kompendium wiedzy dotyczacej foresightu korporacyjnego,
N przydatnej dla firm w procesie odkrywania przysztosci i jej tworzenia. Foresight moze
by¢ pomocny w odpowiedzi na nowe wyzwania, takie jak szybkie tempo zmian technolo-
gicznych, w tym transformacja cyfrowa, przemiany na rynkach i wynikajgce z tego dostoso-
wania w tancuchach dostaw oraz innowacyjne modele biznesu. Podstawowym zatozeniem
nowoczesnego foresightu wskazujgcym na potrzebe upowszechnienia jego stosowania przez
firmy jest to, ze dynamika innowacji przechodzi obecnie zmiane, ktéra sygnalizuje przejscie
od przemystowych modeli produkcji i innowacji do nowego modelu, ktéry mozna scharakte-
ryzowac jako model oparty na wiedzy i wykorzystujacy technologie cyfrowe. Przysztos¢ jest
gtébwnie tworzona przez innowacje, co sprawia, ze przedsiebiorstwa musza przygotowac sie
na nieprzewidywalnos¢, ktérej nie mozna rozwigzaé, wytacznie poprzez zbieranie informacji
czy danych. Foresight nowej generacji nalezy postrzega¢ w kontekscie ekosystemow re-
lacyjnych i zwiekszenia wykorzystania metod partycypacyjnych we wszystkich fazach
dziatanh foresightowych.

Foresight ma coraz wigksze znaczenie dla funkcjonowania przedsiebiorstw, zwtaszcza
wobec gwattownych zmian i szokéw zewnetrznych, takich jakie np. pandemia COVID-19
czy wojna w Ukrainie. Wykorzystanie foresightu jak metody wspierajgcej procesy decyzyjne
w przedsiebiorstwie zwieksza prawdopodobienstwo wyboru wtasciwego kierunku dziatan.
Foresight umozliwia przewidywanie rozwoju wschodzacych technologii oraz odkrycie wcze-
snych sygnatéw gwattownych zdarzen, ktére przewaznie nie sg uwzglednione przy prognozo-
waniu. Budowanie strategii firmy przy wykorzystaniu dziatan foresightu pozwala zintegrowac
interesariuszy wokét pozadanej wizji przysztosci, nakresli¢ mozliwe scenariusze rozwoju i sku-
teczniej realizowac strategie przedsiebiorstwa.
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Praktyczne zastosowanie foresightu technologicznego do rozwigzywania probleméw firm
- publikacja koncentruje sie na popularyzacji foresightu technologicznego jako jednego z na-
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