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Foresight kroczacy wobec wymogéw

teorii instytucjonalnej przedsiebiorstwa

Streszczenie

Wybor strategiczny w obecnej rzeczywistosci musi by¢ dokonany, zanim zostanie rozwigzany problem
niepewno$ci. Sytuacja niepewnosci i koniecznos$¢ wyboru stanowia swoisty paradoks strategiczny, bo-
wiem skutkiem dokonania trwalego wyboru niepewnos¢ przeksztalca sie w ryzyko, ktore nie zawsze
konczy si¢ sukcesem. Ten paradoks powoduje, ze wobec duzej niepewnosci decydenci staraja sie jak
najdiuzej zwleka¢ z dokonaniem wyboru. Nie zawsze pomocna moze by¢ w tym wybrana strategia
dzialania. W prezentowanym artykule autorzy analizuja procedure foresight jako substytutu strate-
gii lub jej wzbogacenia, jako metody oceny kierunku zmian zasadniczych czynnikéw. Celem artykutu
jest zbadanie skuteczno$ci foresightu jako procesu ciaglego. W ujeciu syntetycznym celem artykutu jest
wykazanie, ze foresight kroczacy moze stanowi¢ efektywne narzedzie wzmacniajace procesy zarza-
dzania strategicznego w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w warunkach turbulencji, jednoczesnie
odpowiadajac na ograniczenia identyfikowane we wspoélczesnej literaturze przedmiotu dotyczacej nie-
doskonatosci klasycznych strategii.

Stowa kluczowe: strategia, substytuty strategii, foresight kroczacy, instytucjonalizm
Kody klasyfikacji JEL: M210, 0210
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1. Wprowadzenie

Najbardziej istotne problemy, z ktérymi majg do czynienia wspodtczesne przedsigbior-
stwa, to rywalizacja w procesie rewolucji naukowo-technicznej i w procesie globalizacji. Jest
to szczegdlnie widoczne w przemysle, gdzie gwaltownie skracajg si¢ cykle zycia produktow.
Dzigki technologiom informatycznym czas i przestrzen zmniejszajg sie. Turbulentne otocze-
nie wymaga podjecia nowych zadan w kierunku tworzenia systemow coraz bardziej elastycz-
nych, wykorzystujacych podsystem synergii, ale tez uwzgledniajacych zjawiska utrudniajace
procedury. Wspdlczesne organizacje s3 systemami otwartymi i pozostaja w ciagtej interakcji
z otoczeniem, przez co nieostre staja si¢ wystepujace migedzy nimi granice. Systemy te pod-
legaja dynamicznej transformacji, ktérej gldéwnymi determinantami sg zmiennos$¢ otoczenia
opisywana modelem VUCA oraz proces digitalizacji [Schwab, 2016, s. 12-45]. Wobec obser-
wowanych probleméw wspoélczesnosci warto postawié pytanie, jakie sg podstawy wyboréw
strategicznych przedsiebiorstw? Pojecie ,,strategia” w odniesieniu do praktyki, ale i do analizy
literatury przedmiotu staje si¢ albo niedookreslone, albo wymagajace wzbogacenia zakresu,
czy tez wrecz zastgpienia (substytutu). W duzym uproszczeniu decyzje strategiczne dotycza
celow strategicznych i sposobdw ich osiggania, czyli strategii. Strategia jest planem dziatan
okreslajacym diugofalowy kierunek i zakres dziatalnosci organizacji, osiagajacej dzieki swojej
konfiguracji zasobow i kompetencji przewage w zmieniajgcym sie otoczeniu w celu spetnienia
oczekiwan interesariuszy [Johnson, 2010, s. 39]. Szybko zmieniajace si¢ otoczenie powoduje,
ze sytuacje o duzym stopniu niepewnosci, ztozonosci i niejednorodnosci sg odbierane jako
takie, o ktorych zbyt malo wiadomo, aby mozna bylo przygotowac strategie. Juz na wstepie
menedzerowie napotykajg na trudnosci w zdobyciu miarodajnych informacji, by je przetwo-
rzy¢ na uzyteczng wiedze, ktéra zapewni sukces wyboréw. Te trudnosci i presja czasu w pro-
cesach pracy skutkuja podejmowaniem decyzji nie zawsze optymalnych. Nie brakuje wiec
tez twierdzen o zmierzchu strategii lub o koniecznosci jej uzupelnienia lub wrecz zastgpienia
[Jedralska, 2010, s. 115].

Jedna z takich mozliwosci jest wdrozenie systemu foresightu, czyli badania nad przyszto-
$cia, ktére w odrdznieniu od prognozowania, z natury przyjmujacego forme pasywng, ma
charakter aktywny, badajac, do jakich nastepstw moga prowadzi¢ zmiany i jakie rodzaje dzia-
tan doprowadzg do alternatywnej wizji przyszlosci [Jasinski, 2007, s. 15].

Celem artykutu jest ocena efektywnosci foresightu kroczacego jako narzedzia wspieraja-
cego procesy decyzyjne przedsiebiorstwa w warunkach rosnacej niepewnosci i niestabilnosci
otoczenia. Autorzy podejmujg probe zweryfikowania, czy foresight — rozumiany jako pro-
ces ciagly, iteracyjny i adaptacyjny — moze pelni¢ funkcje substytutu lub komplementarnego
uzupelnienia tradycyjnych procedur strategicznych, ktérych skuteczno$¢ istotnie ogranicza-
ja wspolczesne megatrendy technologiczne, presja czasowa oraz zlozonos¢ instytucjonalna.

Na poziomie metodycznym celem jest przedstawienie procedury pomiaru skutecznosci
foresightu kroczgcego poprzez zastosowanie skali Likerta, umozliwiajacej ocene realizacji
scenariuszy foresightowych w cyklach kwartalnych. Autorzy zmierzaja do wykazania, ze sys-
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tematyczna ewaluacja foresightu pozwala na identyfikacj¢ obszaréw wymagajacych korek-
ty, a takze na ocen¢ wplywu tej metody na model biznesowy, sytuacj¢ finansowg oraz obszar
spolecznej inzynierii biznesu.

2. Strategia wobec problemoéw globalizacji
i turbulencji otoczenia

Wspolczesna nauka o strategii znajduje si¢ w fazie pluralizmu podejs¢, w ktérej klasycz-
ne koncepcje sa wcigz obecne, lecz coraz czesciej podlegaja rewizji i uzupelnieniu. Tradycyj-
ne ujecia, wywodzgce sie z planistycznej szkoly Chandlera czy koncepcji pozycyjnej Portera,
definiowaly strategie jako dlugotrwaly, wzglednie stabilny plan dziatania. Plan ten pozwalal
przedsiebiorstwu uzyskiwa¢ trwalg przewage konkurencyjng. Réwnie istotne pozostaje po-
dejscie zasobowe, wskazujace na znaczenie unikalnych zasobow i kompetencji jako zrédia
przewagi. Ujecia te tworzg fundament teorii strategii, lecz ich ograniczeniem jest zalozenie
wzglednej stabilnosci otoczenia.

Na niestabilno$¢ otoczenia i wynikajace z niej zagrozenia zwrdcit uwage Krupski, kiedy
analizowal zagadnienia szkoty zasobowej wobec kwestii chaosu i wymogu redundancji zaso-
béw i kompetencji. Podejscie do strategii, wobec proceséw zachodzacych w otoczeniu, wy-
maga wiec rekonfiguracji. Taka rekonfiguracje mozna odnalez¢ w definicji strategii podanej
przez Krupskiego, ktory twierdzi, ze strategia to zdefiniowane ex ante okazje, ktore trzeba wy-
korzysta¢, oraz zidentyfikowane redundancje zasobow i kompetencji, ktore trzeba tworzy¢ ze
wzgledu na szanse i zagrozenia [Krupski, 2007, s. 15]. Ta definicja, uwzgledniajaca dzialanie
przedsigbiorstwa w sytuacjach nieciaglych, moze by¢ podstawa do badan nad przysztoscia
ujeta w dalszej czesci artykutu w ramy foresightu kroczacego.

Duzg zastugg badan Krupskiego bylo wlaczanie do nauk zarzadzania innych nauk, co takze
w przyszto$ci moze pomdc przezwyciezaé ograniczenia charakterystyczne dla nauk zarzadza-
nia i osiagna¢ rezultaty badawcze pozwalajace na zbudowanie uniwersalnej teorii zarzadzania
strategicznego i nauki o strategii. Czy to jest mozliwe? Na takie pytanie odpowiada pozytyw-
nie Romanowska [2014], stawia jednak kilka warunkéw, przede wszystkim zaakceptowania
ograniczen poznawczych i teoriotwdrczych wynikajacych z istoty nauk spotecznych, duzej
ztozonosci i specyfiki nauk o zarzadzaniu i niefrustrowania si¢ brakiem jednoznacznych wy-
nikéw badan. Kolejne wyzwanie to przestrzeganie w badaniach empirycznych zasady trian-
gulacji nakazujacej Iaczenie réznych technik badawczych, podejs¢ i badanych zbiorowosci.
Warto tez, zdaniem Romanowskiej, przemysle¢ sprawe standaryzacji metod badawczych w za-
kresie strategii na wzor standaryzacji w psychologii w formie licencjonowanych testow, aby
dac¢ szanse badaczom na prowadzenie badan poréwnawczych. Romanowska [2014, s. 55] jest
tez wielka zwolenniczkg korzystania z dorobku i metodologii innych dyscyplin naukowych.

Odniesienie sie do propozycji naukowych profesora Krupskiego nasuwa pytanie o zapet-
nienie luki miedzy potrzebami praktyki w dziedzinie zarzadzania a ofertg nauk zarzadzania.
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Mamy tu na uwadze zagadnienia chaosu i duzej roli redundancji zasobéw i kompetencji. Ro-

kita [2003] ma tu szereg watpliwosci. W swoim wykladzie na inauguracj¢ roku akademickiego

2003/2004 w 6wczesnej Akademii Ekonomicznej w Katowicach Rokita przedstawil je w for-

mie dylematéw: ryzyko i niepewnos¢ w zarzadzaniu, luka miedzy praktyka a naukami zarza-

dzania, niedoskonalos$¢ prognoz jako gtéwna przeszkoda przewidywania zmian w otoczeniu
przedsiebiorstwa, strategie uczenia si¢ organizacji jako narzedzie radzenia sobie z nieprze-
widywalnoscig i gwaltownoscig zmian w otoczeniu, logiczny inkrementalizm, ewolucjonizm

i podejmowanie podwyzszonego ryzyka jako czynniki stanowigce podstawe strategii ucze-

nia si¢ organizacji. Rokita zaznacza, ze obok braku strategii, nieumiejetnosci uczenia sig, jak

stworzy¢ dobrg strategie, wielkim problemem jest zla strategia. Zla strategia prowadzi bowiem
do btednych decyzji, a te skumulowane mogg prowadzi¢ do kryzyséw w wymiarze sektora,

a nawet globalnym [Rokita, 2003, s. 3].

Krupski zagadnienie redundancji wigzat z problemami strategii rozwoju organizacji. Jak
stusznie stwierdza Suszynski [2019], kontynuacja prac Krupskiego nad istotg strategii w uje-
ciu zasobowym oraz relacjami pomiedzy strategia a jej kluczowymi elementami — okazjami
i redundancjg zasobéw — doprowadzily do sformutowania syntetycznego modelu ujecia tych
zagadnien, inspirowanego teorig dialektyczng i teorig zmian. Suszynski nawigzuje do zbu-
dowania przez Krupskiego swoistego ,,prawa obywatelskiego” dla redundancji jako kategorii
poznawczej i praktycznej. Wskazuje jednoczesnie na rozwijanie przez Krupskiego podejscia
zasobowego, identyfikujac zarazem:

» pelni¢ mozliwosci i korzysci wynikajacych z wlasciwie prowadzonej redundancji zaso-
bow przedsiebiorstwa,

+ redundancje zasobow jako zasadnicze narzedzie budowania elastycznej organizacji gospo-
darczej, bedacej w stanie sprawnie funkcjonowac i rozwija¢ jedynie w warunkach wspot-
czesnej turbulencji jej otoczenia,

o ,strategiczno$¢” redundancji - potrzebe formulowania strategii przedsigbiorstwa z uwzgled-
nieniem apriorycznego formulowania zasobow, procesow i struktur pod katem ich sytu-
acyjnego (okazje), synergicznego ksztaltowania,

» operacyjne korzysci stosowania redundancji, jej wplyw na biezace wielkosci i wskazniki
przedsiebiorstwa,

« podejscie systemowe jako najwlasciwsza, spdjna z ideg podejscia zasobowego, formule
metodologicznego ujecia redundancji w organizacji [Suszynski, 2019, s. 78].

Zastuga Krupskiego byla potrzeba zwrdcenia uwagi na te ,,swoistos¢ prawa obywatelskie-
go dla redundancji zasobdw i kompetencji, jako kategorii poznawczej i praktycznej’, ktére
to elementy zarzadzania, a gtéwnie budowy strategii, powinny by¢ poddane odpowiednim
procedurom.

Ta ,,swoisto$¢” tej procedury bedzie interpretowana w dalszej czesci artykutu w zwigzku
z rozwigzaniami dotyczacymi uzupelniania lub zastepowania strategii. Wynika to z aktual-
nych warunkéw spoteczno-gospodarczych, okreslanych mianem turbulentnych, charaktery-
zujacych si¢ wysokim poziomem niepewnosci, zlozonosci i niejednoznacznosci (koncepcja
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VUCA). Dlatego wyraznie zaznacza si¢ zwrot w stron¢ podejs¢ dynamicznych i adapta-
cyjnych. To, co zagraza skutecznym procedurom strategicznym, to: turbulentne otoczenie,
niepewnos¢ zamiast ryzyka, globalizacja i digitalizacja oraz nowe formy konkurencji. Nie-
skuteczno$¢ tradycyjnych strategii objawia si¢ m.in. w tym, ze strategie formalne pozostaja
»na polce’, a faktyczne strategie podejmowane sa ad hoc, ze firmy rezygnuja ze sztywnych
plandw strategicznych na rzecz zwinnosci (ang. agility) i foresightu, oraz Ze panuje domina-
cja krotkoterminowej adaptacji nad dlugoterminowym planowaniem.

Rysunek 1. Generowanie strategii wykorzystywania okazji w rozwoju organizacji

KONTEKST:
Narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnos¢ decyzyjna.

TEZA: ANTYTEZA:
Podstawa rozwoju przedsiebiorstwa Podstawa rozwoju przedsiebiorstwa
jest synergia w kategoriach sg zdarzenia w otoczeniu
produktéw, rynkéw i wynikow (lub w organizacji) interpretowane
traktowana jako dtugofalowy plan. jako okazje.

SYNTEZA:

« Podstawa rozwoju przedsiebiorstw
moze by¢ elastyczna strategia
umozliwiajaca wykorzystywanie okazji.
Wykorzystywanie okazji jest
uwarunkowane szybkim dostepem

do zasobdw.

Trescia strategii powinien by¢
dtugofalowy plan wszechstronnego
zapewnienia szybkiego dostepu

do zasobdw.

Zrédlo: Krupski [2013, s. 101].

Powstaje wigc pytanie: co zamiast tradycyjnej strategii? Wydaje sig, ze s3 to:

« foresight (takze kroczacy) - ciaggle monitorowanie trendéw i aktualizowanie rozwoju, ta
metoda bedzie przedstawiona w kolejnej czedci artykutu,

« strategie adaptacyjne — oparte na eksperymentowaniu i szybkim uczeniu sie,

« dynamiczne zdolnosci (ang. dynamic capabilities) — zdolno$¢ do ciagtej rekonfiguracji
zasobow i kompetencji,

» zwinne zarzadzanie (ang. agile, lean) — podejécia iteracyjne, oparte na elastycznosci.
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3. Foresight kroczacy - procedura przysztosci

Podstawowg przyczyna problemow skutecznej strategii jest wzrost zlozono$ci i nieprzewi-
dzialnosci otoczenia biznesowego, co dobrze opisuje strategiczna rama koncepcyjna VUCA.
Model ten, wywodzacy si¢ z teorii strategicznych U.S. Army War College, stal si¢ uniwersal-
nym narzedziem diagnozy warunkéw, w jakich funkcjonujg wspoétczesne organizacje [Ben-
nett, Lemoine, 2014, s. 27-35]. W odpowiedzi na to réwniez tradycyjne teorie strategii muszg
odej$¢ od rutynowych procedur na rzecz elastycznosci, prognozowania i wspierania decyzji.
Katalizatorem przeobrazen jest czwarta i pigta rewolucja przemystowa. Jak wskazuje Schwab,
megatrendy technologiczne, w szczegolnosci digitalizacja, znacznie zmieniajg modele bizne-
sowe i procesy strategiczne [Schwab, 2016, s. 56-78].

W kontekscie teorii strategii digitalizacja nie jest zjawiskiem nowym, ale jej obecna forma,
oparta na zaawansowanej analityce Big Data, sztucznej inteligencji i uczeniu maszynowym,
stanowi jako$ciowg zmiane [Weber, Schaeffer, 2020, s. 88]. Rodzi to swoisty paradoks mie-
dzy zmierzchem strategii a jej transformacja. Pojawiajg si¢ tez glosy o strategii bez strategow,
podsycane obawy przed zastgpieniem specjalistow przez zautomatyzowane systemy progno-
styczne. Wydaje sie, ze rzeczywisto$¢ lezy pomiedzy tymi skrajnosciami. Nie dojdzie do li-
kwidacji funkcji, lecz do jej gtebokiej transformacji. W konsekwencji doprowadzi to albo do
wzbogacenia podejscia strategii, albo do jej zastagpienia. Wydaje si¢, Ze w obu tych wariantach
moze wystepowac foresight.

Przemiany zachodzace we wspdlczesnej teorii strategii majg charakter wielowymiarowy,
dotykaja wszystkich poziomdw zarzadzania. Szczegdlnie istotna jest transformacja technolo-
giczna, ktora wywiera bezposredni wplyw na agentéw zmiany (foresightu, strategii).

Fundamentalna transformacja wspdlczesnej teorii strategii i roli agenta zmiany (foresightu,
strategii) wynika z dynamicznego rozwoju technologii cyfrowych, ktérego jednym z kluczo-
wych emanacji jest sztuczna inteligencja. Tradycyjna rola stratega (agenta zmiany) ewoluuje
w kierunku doradcy biznesowego, wyposazonego w narzedzia analityczne oparte na Al Prze-
miany te zmieniajg sposob funkcjonowania przedsigbiorstw i wymagaja od agentéw zmiany
nowych kompetencji oraz adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow.

Te okolicznosci prowadza do implementowania metod ulatwiajacych prognozowanie.
Jedna z nich jest foresight - metoda poczatkowo zwigzana z prognozowaniem technologicz-
nym, ktdre zostato zapoczatkowane w latach 30. ubieglego wieku. Szerokie rozpowszechnie-
nie prognozowania technologicznego nastgpilo na przelomie lat 50. i 60. ubiegltego wieku
[Borodako, 2009, s. 13]. Prognozowanie z natury przyjmuje forme¢ pasywng, bada i analizuje
opracowang $ciezke parzystosci. Natomiast foresight, obejmujac coraz szerszy zakres zycia
gospodarczego i spolecznego, nabral charakteru aktywnego, badajac, do jakich nastepstw
moga prowadzi¢ poszczegolne zmiany i jakie opcje dziatania doprowadzg do alternatywne-
go rozwoju przysztosci. Nie chodzi w nim wylacznie o prognozowanie, ale o tworzenie wizji
przysztosci i mobilizowanie interesariuszy do podejmowania decyzji strategicznych.
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Kluczowe elementy koncepcji foresightu:

o orientacja na przyszto$¢ — badanie trendow, szans i zagrozen w perspektywie srednio-

i dlugoterminowej,

o partycypacyjnos¢ — udzial réznych grup interesariuszy,

o scenariuszowo$¢ — budowa alternatywnych scenariuszy rozwoju i analiza ich konsekwencji,

o strategiczny charakter — foresight wspiera podejmowanie decyzji strategicznych, redukuje
niepewnos¢ i pozwala lepiej przygotowac sie na przyszlte zmiany,

» proces ciagly - to nie jednorazowe badanie, lecz cykl, ktéry mozna aktualizowac, np. w po-
staci foresightu kroczacego.

Narzedzia foresightu to analiza trendéw, scenariusze Delphi, roadmapping, wskazniki
skuteczno$ci, dostepnosci, wariantowo pozostale wskazniki finansowe i symulacyjne.

W przeprowadzonych badaniach wykazano, ze foresight spetnia w przedsigbiorstwach
trzy podstawowe funkcje [Rohrebeck, 2008, s. 29]:

» pozwala reagowac na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia,
o pozwala na redukcje niepewnosci,
« umozliwia ksztaltowanie przysztosci.

Foresight w przedsigbiorstwach stosowany jest od ponad 30 lat, ale dopiero ostatnia de-
kada przyniosta zainteresowanie tag metoda studiéw nad przyszloscig. Pomimo braku sztyw-
nych ram metodycznych, stosujacy go eksperci wskazywali na cztery etapy [Becker, 2007, s. 3]:
« sformulowanie problemu badawczego,

o wybor zrédet informacji,
« analiza danych,
o przygotowanie oraz wdrozenie procesu decyzyjnego.

Wsrdd najczedciej stosowanych metod foresightu wymienia sie: metode Delphi, burze mo-
zgow, metode segmentacji otoczenia, metody scenariuszowe, wielowarstwowg analize przy-
czynowg, metody symulacyjne i modelowanie zjawisk [Jasinski, 2007, s. 17-24].

Reasumujgc mozna ujgé, ze strategia jest wyborem i planem dzialania w okreslonych
warunkach, a foresight jest procesem badania i rozumienia niepewnej przysztoéci, aby lepiej
przygotowac grunt pod strategie.

Tabela 1. Réznice miedzy strategia a foresightem

Kryterium Strategia Foresight
Cel Wyznaczenie dtugofalowych kierunkéw Rozpoznanie mozliwych trendéw
dziatania i osiggniecia przewagi konkurencyjnej | i niepewnosci oraz przygotowanie organizacji
(realizacja misji) na rézne scenariusze
Horyzont czasowy | Zwykle $redni i dtugi okres (3-10 lat) Bardzo dtugi okres (10-30 lat i wiecej),

szczego6lnie w obszarach technologii,
spoteczenstwa, gospodarki

Charakter Normatywny — okresla, co i jak bedziemy robi¢ | Eksploracyjny — bada, co moze sie wydarzy¢

Podstawa Analiza zasobdw wewnetrznych i toczenia Analiza trendéw, megatrenddw, sygnatéw
(SWOT, PEST, 5 sit Portera itp.) stabych, scenariuszy, opinii ekspertéw
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cd. tabeli 1
Kryterium Strategia Foresight

Stopien pewnosci | Zaktada wzgledna przewidywalnos¢ Uznaje niepewnos¢ i wielos¢ mozliwych
i mozliwos¢ kontroli wariantéw przysztosci

Rezultat Konkretne cele strategiczne, programy i plany | Scenariusze, wizje, mapy drogowe,
dziatania rekomendacje dla polityki i innowacji

Rola w organizacji | Narzedzie decyzyjne i wdrozeniowe — wskazuje | Narzedzia poznawcze i przygotowawcze —
kierunek dziatania wspiera myslenie strategiczne, ale nie

zastepuje decyzji

Orientacja Tu i teraz w perspektywie przewidywalnego Co dalej? - poszerzenie pola widzenia,
okresu antycypacja zmian

Styl dziatania Reaktywno-adaptacyjny, oparty na realizacji Proaktywny, oparty na dialogu, partycypadji
przyjetych wyboréw W uczeniu sie

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Przydatnym wyborem moze by¢ wdrozenie analizy procesu w trybie ciaglym poprzez za-
stosowanie metody foresightu kroczacego. Jest to metoda oparta na ciagglym aktualizowaniu
procesu prognozowania i dostosowywania, bardziej elastyczna niz statyczna strategia. W tej
metodzie ustala si¢ proces badawczy podzielony na okreslone liczby kwartaléw, pozwala to
na polaczenie myslenia dlugoterminowego z rytmem biezacego planowania operacyjnego.

4. Procedura oceny skutecznosci z wymogami
instytucjonalnej teorii

Perspektywa instytucjonalna rozpatruje badanie sytuacji w obszarze instytucji otoczenia
biznesu. Szczegélnie w dobie turbulencji i globalizacji sprawa ta nabiera wigkszego znaczenia.
Perspektywa instytucjonalna zaktada ksztaltowanie proceséw gospodarczych poprzez zmiany
struktury instytucji i system prawa.

Tworzeniu, utrzymaniu i egzekwowaniu instytucji towarzysza koszty transakcyjne. Istot-
nym elementem perspektywy instytucjonalnej sg przypadki nielojalnosci stron kontraktow.
W relacjach rynkowych nielojalno$¢ moze przybrac¢ forme blednej informacji. Stad tak przy-
datna metoda monitorowania procesu cigglego z biezacg korekta, a takg umozliwia wdrozenie
systemu foresightu kroczacego. Uwzglednienie tych zjawisk przez pryzmat kosztow transak-
cyjnych, zwlaszcza wobec ograniczonego zasobu tresci operacyjnych takiego rozumowania,
powinno by¢ wyzwaniem dla nauki i praktyki [Williamson, 1998, s. 312].

W obecnym okresie turbulencji otoczenia szczeg6lng uwage nalezy po$wieci¢ na tworzenie
bardziej urozmaiconego ukladu instytucjonalnego, co umozliwia foresight kroczacy. Ponizej
przedstawiony jest scenariusz oparty o procedure foresightu kroczacego w wersji wzboga-
cajacej strategie przedsiebiorstwa. Zdaniem autoréw artykulu na stopien oceny procedury
foresightu kroczacego wplywaja czynniki, ktére mozna przyporzadkowa¢ do nastepujacych
grup w scenariuszu foresightu:
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o model biznesowy,
» otoczenie,
« analiza sytuacji finansowe;j,
« spoleczna inzynieria biznesu.
Pytania zawarte w tych grupach odnoszg si¢ do strategii przedsiebiorstwa z zamiarem jej
wzbogacenia.
1) Rozpoczecie procedury to pytanie, czy strategia przedsiebiorstwa wynika z modelu biz-
nesowego?
2) Nastepnie rozpatrywany jest model biznesu bedacego czedcia scenariusza foresightu:
a) Czy przedsigbiorstwo bedzie mie¢ zidentyfikowane czynniki wplywajace na przycho-
dy ze sprzedazy?
b) Czy przedsigbiorstwo bedzie uwzglednia¢ zasady zgodnosci norm i uregulowan we-
dlug metody compliance?
c) Czy przedsigbiorstwo bedzie tworzy¢ zasady wedlug wymogoéw instytucjonalnej teorii?
d) Czy przedsiebiorstwo bedzie tworzy¢ warto$¢ dla klienta w sferze dotyczacej:
- technologii?
- produktu?
- opakowania?
- marketingu sprzedazy?
- dystrybugji?
- badan i rozwoju?
- jakosci?
- ekologii?
e) Czy organizacja bedzie realizowac dziatania w ramach tancucha warto$ci w obszarze:
- logistyki zaopatrzenia?
- logistyki produkcji?
- logistyki dystrybucji?
- badan i rozwoju?
- marketingu?
- uslug finansowych?
- licencjonowania produktow?
- przestrzegania norm ekologicznych?
f) Czy przedsigbiorstwo bedzie okresla¢ potencjat konkurencyjny posiadanych zasobow
i kompetencji w obszarach:
- dzialalno$ci badawczo-rozwojowej?
- technologii?
- zarzadzania jakoscig?
- logistyki zaopatrzenia?
- marketingu?
- finansow?
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- zatrudnienia?
- organizagcji?
- ochrony srodowiska?
g) Czy przedsigbiorstwo bedzie poszukiwaé dostosowanych do warunkéw wilasciwych
relacji z pracownikami?
h) Czy przedsigbiorstwo bedzie doskonali¢ organizacj¢ pracy z uzyciem AI/ML?
3) Otoczenie:
a) Czy przedsigbiorstwo bedzie znac rynek i jego ograniczenia?
b) Czy przedsigbiorstwo bedzie zna¢ konkurentéw, szczegélnie najwazniejszego kon-
kurenta?
c) Czy przedsigbiorstwo bedzie zna¢ klientow?
d) Czy przedsigbiorstwo bedzie zna¢ umowy z partnerami?
e) Czy przedsigbiorstwo bedzie mie¢ umowy dlugoterminowe z dostawcami?
) Czy przedsigbiorstwo bedzie mie¢ umowy dlugoterminowe z kooperantami?
g) Czy przedsigbiorstwo bedzie mie¢ umowy dlugoterminowe z ustugodawcami?
h) Czy przedsiebiorstwo bedzie znaé potrzeby spotecznosci lokalnej?
i) Czy przedsiebiorstwo bedzie uwzglednia¢ zmiany w regulacjach prawnych?
j)  Czy przedsigbiorstwo bedzie zna¢ determinanty instytucjonalizacji otoczenia biznesu?
k) Czy przedsigbiorstwo bedzie wrazliwe na zmiany polityki fiskalne;j?
1) Czy przedsigbiorstwo bedzie wrazliwe na zmiany polityki pieniezno-kredytowe;j?
m) Czy przedsi¢biorstwo bedzie uwzglednia¢ zmiany w ochronie srodowiska?
4) Analiza sytuacji finansowe;j:
a) Czy przedsigbiorstwo bedzie wykazywac staly wzrost przychodéw ze sprzedazy?
b) Czy przedsigbiorstwo bedzie wykazywa¢ dodatni wynik w dzialalnosci operacyjnej?
c) Czy przedsigbiorstwo bedzie wykazywac¢ wzrost wskaznikéw rentownosci sprzedazy
aktywow i kapitalu w tym kapitatu wlasnego i kapitalu obrotowego netto?
d) Czy przedsigbiorstwo bedzie mie¢ dodatni, stabilny przeptyw pieniezny?
e) Czy przedsiebiorstwo bedzie sie kierowac zlotg lub co najmniej srebrng reguta bilan-
sowa?
) Czy przedsigbiorstwo bedzie zachowywa¢ ptynnos¢ finansowg?
g) Czy wypracowany zysk bedzie w znacznym stopniu przeznaczany na rozwoj przed-
siebiorstwa?
5) Spofeczna inZynieria biznesu:
a) Czy przedsiebiorstwo bedzie stosowac reguty spotecznej inzynierii biznesu?
Aby okresli¢ stopien skutecznosci realizowany w przewidzianym scenariuszu foresightu,
proponuje si¢ badanie wykorzystujace skale Likerta. Badanie zgodnie z zasadg foresightu kro-
czacego powinno si¢ odbywac w kwartalnym interwale [Szplit, 2022, s. 58].

1 3
SZWZIKW X w
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gdzie:
S - stopien skutecznosci scenariusza foresightu,
n — liczba czynnikéw,
K, - liczba odpowiedzi dla w = 1,2,3,
w — warto$¢ odpowiedzi przy zastosowaniu trzystopniowej skali Likerta, gdzie 1 - nie doty-
czy, 2 — czesciowo dotyczy 3 - calkowicie dotyczy.
W zaleznosci od uzyskanych wynikéw wskaznika S, ktory moze przyjmowac wartosci od
1 do 3, mozna oceni¢ stopien skuteczno$ci opracowanego scenariusza foresightu.

5. Podsumowanie

Foresight kroczacy juz dzis jest narzedziem, ktdre taczy prognozowanie, strategie i ucze-
nie sie¢ w ruchu. Autorzy do badan wykorzystali ustalenia o potrzebie redundancji zasoboéw
i kompetencji w realizacji strategii w warunkach turbulencji otoczenia. Ta zasada opracowana
przez Krupskiego byla punktem wyjscia do prognozowania aktywnego, jakim jest foresight
kroczacy. Pomocne w kontynuacji projektu byly tez propozycje Romanowskiej o potrzebie
wykorzystania w badaniach zasady triangulacji wykorzystujacej w procedurze badawczej ta-
czenie rdznych metod.

Foresight kroczacy pozwala na biezace dostosowanie planéw do zmieniajacego si¢ oto-
czenia, taczy perspektywe dlugoterminows z krétkoterminows, ulatwia zarzadzanie niepew-
noscig, wzmacnia presje na innowacyjnos¢, ulatwia budowe konsensu i wspoétpracy. Kieruje
przedsiebiorstwo w strone cyfryzacji i sztucznej inteligencji, moze zastepowac klasyczng stra-
tegie w branzach wysokiej zmiennosci (np. IT, biotechnologii, energii odnawialnej).
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Progressive Foresight in View of the Requirements
of the Institutional Theory of the Firm

Abstract

A strategic choice in the current reality must be made before the problem of uncertainty is resolved.
The situation of uncertainty and the necessity to make a choice give rise to a specific strategic paradox,
since making a lasting decision may transform uncertainty into risk, which does not always lead to suc-
cess. This paradox causes decision-makers to postpone their choices for as long as possible in the face of
high uncertainty. A chosen strategy of action may not always prove helpful in this regard. The present
article analyses the foresight procedure as a substitute for the strategy or its enhancement to serve as
a method for assessing the direction of change in fundamental factors. The aim of the article is to ex-
amine the effectiveness of foresight as a continuous process. The applied method depends on the re-
quirements of the adaptive efficiency of the institutional theory of the firm.

Keywords: institutionalism, progressive foresight, strategy, strategy substitutes



