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Wykorzystanie rezultatów badawczych foresightu 

przy wspomaganiu decyzji strategicznych 

w przedsiębiorstwach*
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7PROWADZENIE
:E฀Z�O�ONOyCI�฀ PROCESÐW฀ ROZWOJU฀ TECHNOLOGICZNEGO�฀ SPO�ECZ


NEGO�฀ GOSPODARCZEGO฀ ORAZ฀ POLITYCZNEGO฀ NIEROZERWALNIE฀ ZWI�ZANA฀
JEST฀ ZDOLNOyÃ฀ DO฀ICH฀ ANTYCYPOWANIA�฀ 0OTRZEBA฀ POSZUKIWANIA฀ SPOSO

BÐW฀OKREyLANIA฀ POTENCJALNYCH฀PRZEBIEGÐW฀PRZYSZ�OyCI฀ DOPROWADZI�A฀
W฀LATACH฀���฀88฀STULECIA฀DO฀POWSTANIA฀NOWEJ฀METODYKI�฀WTEDY฀JESZCZE฀
SPROWADZAJ�CEJ฀SIÇ฀TYLKO฀DO฀DWÐCH฀POPULARNYCH฀METOD�฀TJ�฀METODY฀SCE

NARIUSZY฀I฀METODY฀DELFICKIEJ�฀5MOCNIENIE฀TYCH฀POSZUKIWAÎ�฀ID�CE฀W฀KIE

RUNKU฀OPRACOWANIA฀UNIWERSALNEJ฀METODY฀BADANIA฀PRZYSZ�OyCI�฀ODPORNEJ฀
W฀JAK฀NAJWIÇKSZYM฀STOPNIU฀NA฀NIEPRZEWIDYWALNE฀ZAK�ÐCENIA�฀NAST�PI�O฀
PO฀OPUBLIKOWANIU฀ KATASTROFICZNYCH฀ RAPORTÐW฀ DLA฀ 2ADY฀ +LUBU฀ 2ZYM

SKIEGO�฀7฀OBLICZU฀UTRATY฀ZAUFANIA฀DO฀PROGNOZOWANIA฀OPARTEGO฀PRZEDE฀
WSZYSTKIM฀NA฀ZNANYCH฀ÐWCZEyNIE฀METODACH฀STATYSTYCZNYCH�฀ZNACZENIA฀
NABRA�O฀SUKCESYWNIE฀ULEPSZANE฀ELASTYCZNE฀PODEJyCIE฀DO฀BADANIA฀I฀TWO

RZENIA฀HOLISTYCZNEJ฀WIZJI฀PRZYSZ�OyCI�฀NAZYWANE฀W฀LITERATURZE฀PROCESEM฀
FORESIGHT�฀0ROCES฀TEN฀W฀SWYCH฀POCZ�TKACH฀ODNOSI�฀SIÇ฀ZAZWYCZAJ฀DO฀KRE

OWANIA฀WIZJI฀PRZYSZ�OyCI฀KRAJU�฀JAKO฀CA�OyCI�฀NAZYWANY฀BY�฀WIÇC฀NARODO

WYM�฀AKTUALNIE฀JEDNAK฀ZNAJDUJE฀CORAZ฀CZÇyCIEJ฀ZASTOSOWANIE฀ZARÐWNO฀
NA฀NI�SZYM฀ POZIOMIE฀ s฀ REGIONU�฀ BRAN�Y�฀ KORPORACJI�฀ SZCZEGÐ�OWYCH฀
ZJAWISK฀ TEMATYCZNYCH�฀ A฀TAK�E฀NA฀WY�SZYM฀POZIOMIE฀W฀POSTACI฀ FORE

SIGHTU฀NP�฀EUROPEJSKIEGO�฀CZY฀NAWET฀GLOBALNEGO�฀7฀WYNIKACH฀FORESIGHTU฀
UPATRUJE฀SIÇ฀METODYCZNYCH฀PODSTAW฀WYZNACZANIA฀PRIORYTETÐW฀ROZWOJU฀
W฀PRZYJÇTEJ฀WIZJI฀PRZYSZ�OyCI�฀#ORAZ฀SZERSZE฀ZASTOSOWANIE฀METODYKI฀FO

RESIGHT฀ZACHÇCA฀DO฀PRZEyLEDZENIA�฀JAKIE฀S�฀PRAKTYCZNE฀MO�LIWOyCI฀WY

KORZYSTANIA฀REZULTATÐW฀BADAÎ฀FORESIGHTOWYCH�฀7฀NASZYM฀KRAJU฀DOSTÇP

NE฀S�฀OBECNIE฀WYNIKI฀KOÎCOWE฀LUB฀WSTÇPNE฀KILKUDZIESIÇCIU฀PROJEKTÐW฀
FORESIGHTU฀TECHNOLOGICZNEGO�฀BRAN�OWEGO฀LUB฀REGIONALNEGO฀FINANSOWA

NYCH฀ZE฀yRODKÐW฀0ROGRAMÐW฀/PERACYJNYCH�฀7ZROST฀+ONKURENCYJNOyCI฀
0RZEDSIÇBIORSTW�฀0ODDZIA�ANIE฀�����฀30/
7+0฀�OKRES฀REALIZACJI฀����
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OD฀����฀R�	฀ORAZ฀.ARODOWEGO฀0ROGRAMU฀&ORESIGHT฀�WYNIKI฀OG�OSZONE฀
W฀LATACH฀����
����	฀I฀0ROGRAMU฀/PERACYJNEGO฀+APITA�฀,UDZKI�
&ORESIGHT฀JEST฀PROCESEM฀STRATEGICZNEGO฀MYyLENIA�฀A฀NIE฀STRATEGICZ


NEGO฀PLANOWANIA฀BÇD�CEGO฀JEGO฀NASTÇPSTWEM�฀4EN฀DRUGI฀PROCES฀CZÇSTO฀
PRZEBIEGA฀ZGODNIE฀Z฀ZASADAMI฀CHARAKTERYSTYCZNYMI฀DLA฀TZW�฀ROADMAP

PINGU฀�POR�฀3KULIMOWSKI�฀����	฀I฀MO�E�฀A฀NAWET฀POWINIEN�฀KORZYSTAÃ฀
Z฀WYNIKÐW฀BADAÎ฀FORESIGHTOWYCH�฀&ORESIGHT฀POWINIEN฀BYÃ฀ROZUMIANY฀
JAKO฀PARTYCYPACYJNY�฀ SYSTEMATYCZNY�฀ SPOSÐB฀DOCIERANIA฀DO฀INFORMACJI฀
W฀CELU฀BUDOWANIA฀yREDNIO
฀LUB฀D�UGOOKRESOWEJ฀WIZJI฀ROZWOJOWEJ�฀JEJ฀
WIELOWYMIAROWYCH฀KIERUNKÐW฀I฀PRIORYTETÐW฀NA฀PODSTAWIE฀BIE��CEGO฀
STANU฀NAUKI�฀TECHNOLOGII�฀GOSPODARKI฀I฀yWIADOMOyCI฀SPO�ECZNEJ฀ORAZ฀ICH฀
WZAJEMNYCH฀POWI�ZAÎ�
/D฀LAT฀���฀UBIEG�EGO฀WIEKU฀FORESIGHT฀STA�฀SIÇ฀POPULARN�฀METODO


LOGI�฀BUDOWY฀POLITYKI฀5NII฀%UROPEJSKIEJ�฀PRZY฀CZYM฀MO�NA฀WYMIENIÃ฀
NASTÇPUJ�CE฀MOTYWY฀PODEJMOWANIA฀BADAÎ฀FORESIGHTOWYCH฀W฀5%�
• +RYTYKA฀ORAZ฀ODRZUCENIE฀WY��CZNEGO฀STOSOWANIA฀KLASYCZNYCH฀ME

TOD฀PROGNOSTYCZNYCH฀DO฀OKREyLANIA฀PRZYSZ�OyCI�

• 2OSN�CA฀ROLA฀REGIONÐW฀W฀5NII฀%UROPEJSKIEJ฀�PODMIOTOWOyÃ฀POLI

TYCZNA�฀ODBIORCA฀POMOCY฀UNIJNEJ�฀KREATOR฀ROZWOJU฀SPO�ECZNO
GO

SPODARCZEGO�฀��CZNIK฀MIÇDZY฀POZIOMEM฀NARODOWYM฀I฀LOKALNYM	�

• #ORAZ฀WIÇKSZY฀ZAKRES฀KOMPETENCYJNY฀REGIONÐW฀�W฀0OLSCE฀PO฀RE

FORMIE฀ADMINISTRACYJNEJ฀0AÎSTWA฀W฀����฀R�	�

• :WI�ZANA฀Z฀TYM฀POTRZEBA฀STOSOWANIA฀W�AyCIWYCH฀NARZÇDZI฀ZARZ�

DZANIA฀ORAZ฀WYBORU฀OPTYMALNYCH฀KIERUNKÐW฀BUDOWANIA฀STRATEGII฀
ROZWOJU฀REGIONU฀�5%�฀KRAJU�฀BRAN�Y�฀PRZEDSIÇBIORSTWA	�
7฀0OLSCE฀PANOWA�O฀DO฀NIEDAWNA฀S�ABE฀ROZPOWSZECHNIENIE฀INFOR


MACJI฀ O฀BADANIACH฀ FORESIGHT�฀ ZARÐWNO฀ TEORETYCZNYCH�฀ JAK฀ I฀APLIKACYJ

NYCH�฀7฀DALSZYM฀CI�GU�
• BRAK฀SATYSFAKCJONUJ�CEGO฀UPOWSZECHNIENIA฀WIEDZY฀O฀ISTOCIE฀I฀ME

TODYCE฀ PROCESU�฀ NAWET฀ WyRÐD฀ ZESPO�ÐW฀ REALIZUJ�CYCH฀ PROJEKTY฀
FORESIGHTOWE�

• BRAK฀WIEDZY฀O฀SPOSOBACH฀I฀MO�LIWOyCIACH฀WYKORZYSTANIA฀REZULTA

TÐW฀BADAÎ฀FORESIGHTOWYCH�

• BRAK฀WYSTARCZAJ�CEJ฀LITERATURY฀W฀JÇZYKU฀POLSKIM�
• BRAK฀yWIADOMOyCI฀KONIECZNOyCI฀ORGANIZACJI฀FORESIGHTU฀PRZED฀BUDO

W�฀STRATEGII฀�NARODOWYCH�฀REGIONALNYCH�฀BRAN�OWYCH�฀KORPORACYJ

NYCH฀ITP�	�

• NIEWIELE฀ JEST฀ DOyWIADCZEÎ฀ W฀ZAKRESIE฀ FORESIGHTU฀ REGIONALNEGO฀
I฀TECHNOLOGICZNEGO�฀A฀ZW�ASZCZA฀WDRO�EÎ฀ICH฀WYNIKÐW�	�

• BRAK฀ZALECEÎ฀CO฀DO฀W�AyCIWEJ฀ORGANIZACJI฀PROCESU฀W฀POLSKICH฀ RE

GIONACH�
&ORESIGHT฀ JEST฀PROCESEM�฀A฀NIE฀ZESTAWEM฀RÐ�NYCH฀TECHNIK�฀ANGA


�UJE฀W฀SWE฀PROCEDURY฀WIELU฀AKTORÐW฀SPO�ECZNYCH�฀&ORESIGHT฀OPARTY฀
JEST฀TE�฀NA฀PRZEyWIADCZENIU�฀�E฀W฀ISTOCIE฀NIE฀MA฀JEDNEJ฀PROGNOZY฀PRZY

SZ�OyCI�฀ ALE฀ JEST฀ ICH฀WIELE฀ I฀S�฀RÐ�NE�฀$LATEGO฀METODYKA฀ I฀ORGANIZACJA฀
FORESIGHT฀ OPARTE฀ S�฀NA฀ZA�O�ENIACH�฀ �E฀PRZYSZ�OyÃ฀ NIE฀ SK�ADA฀ SIÇ฀ TYLKO฀
Z฀JEDNEJ฀yCIE�KI�฀LECZ฀Z฀WIELU฀OPCJONALNYCH฀WARIANTÐW�฀A฀PRZYSZ�OyÃ฀NIE฀
JEST฀ ZADANA�฀ ALE฀BÇDZIE฀DOPIERO฀ TWORZONA�฀ ZAy฀DOKONYWANE฀WYBORY฀
BÇD�฀KSZTA�TOWAÃ฀PRZYSZ�OyÃ�
7IELOyÃ฀ MO�LIWYCH฀ KIERUNKÐW฀ EWOLUCJI฀ PRZYSZ�OyCI฀ WYNIKA฀

s฀ PO฀PIERWSZE฀ s฀ ZE฀ZMIAN฀ O฀CHARAKTERZE฀ STOCHASTYCZNYM฀ OTOCZENIA฀
SPO�ECZNO
GOSPODARCZEGO�฀ BADAWCZO
TECHNOLOGICZNEGO฀ I฀WRESZCIE฀
s฀ FIZYCZNEGO�฀ ZARÐWNO฀ W฀SKALI฀ GLOBALNEJ�฀ JAK฀ I฀LOKALNEJ�฀ 0O฀DRUGIE฀
s฀PRZYSZ�E฀PROCESY฀ZALE��฀OD฀DECYZJI฀PODEJMOWANYCH฀PRZEZ฀KIEROWNI

KÐW฀JEDNOSTEK฀GOSPODARCZYCH�฀POLITYKÐW�฀KONSUMENTÐW฀I฀WSZELKICH฀
INNYCH฀UCZESTNIKÐW฀PROCESÐW฀SPO�ECZNO
GOSPODARCZYCH�฀.IE฀ZAWSZE฀
S�฀TO฀DAJ�CE฀ SIÇ฀ PRZEWIDZIEÃ฀ DECYZJE฀ RACJONALNE�฀ CO฀WIÇCEJ�฀ ISTOTNE฀
ZMIANY฀PROCESÐW฀W฀GOSPODARCE฀DAJ�฀SIÇ฀PRZYPISAÃ฀DZIA�ANIOM฀O฀NISKIM฀
STOPNIU฀RACJONALNOyCI�฀TAK฀JAK฀JAK฀NIEDAWNY฀GLOBALNY฀KRYZYS฀FINANSOWY฀
W฀LATACH฀����
�����
%FEKTEM฀UMIEJÇTNOyCI฀DETEKCJI฀I฀W�AyCIWEJ฀INTERPRETACJI฀SYMP


TOMÐW฀TYCH฀ZMIAN฀JEST฀ZAPEWNIENIE฀KONKURENCYJNOyCI฀PRZEDSIÇ

BIORSTW฀I฀GOSPODARKI฀ORAZ฀ZDOLNOyCI฀ADAPTACYJNEJ฀SPO�ECZEÎSTWA฀
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W฀NIEPEWNYM฀ I฀RYZYKOWNYM฀OTOCZENIU�฀ JAKIM฀ JEST฀ GLOBALNA฀ GO

SPODARKA�
0ROCES฀FORESIGHT฀PROWADZONY฀MO�E฀BYÃ฀NA฀POZIOMACH�

• PONADNARODOWYM฀�NP�฀EUROPEJSKIM�฀/%#$	
• NARODOWYM
• REGIONALNYM฀I฀LOKALNYM
• BRAN�OWYM
• PRZEDSIÇBIORSTWA฀�TZW�฀CORPORATE฀FORESIGHT	�
&ORESIGHT฀ BRAN�OWY�฀ CORAZ฀ BARDZIEJ฀ POPULARNY�฀ STANOWI฀ KLUCZ฀

DO฀ROZWOJU฀DANEGO฀ RODZAJU฀BIZNESU�฀/BEJMUJE฀PROJEKTY฀ UKIERUNKO

WANE฀NA฀STWORZENIE฀SYSTEMATYCZNEJ฀WIZJI฀ROZWOJU฀BADANEGO฀SEKTORA�฀
MAJ�C฀NA฀CELU฀WYZNACZENIE฀KLUCZOWYCH฀CZYNNIKÐW�฀KTÐRE฀W฀PRZYSZ�O

yCI฀MAJ�฀SZANSE฀ODEGRAÃ฀ISTOTN�฀ROLÇ฀W฀ROZWOJU฀WYBRANEJ฀BRAN�Y�฀)N

NYM฀POWODEM฀TWORZENIA฀ TEGO฀ TYPU฀PROJEKTÐW฀MO�E฀BYÃ฀POTRZEBA฀
RESTRUKTURYZACJI฀BRAN��฀KTÐRE฀ZE฀WZGLÇDU฀NA฀RODZAJ฀STOSOWANYCH฀TECH

NOLOGII฀S�฀ZAGRO�ONE฀PRZEZ฀MO�LIWOyÃ฀NIEDOSTOSOWANIA฀DO฀PRZYSZ�YCH฀
NORM฀POLITYKI฀yRODOWISKOWEJ฀5%�฀0RZYK�ADEM฀TEGO฀RODZAJU฀PROJEKTÐW฀
MO�E฀BYÃ฀POLSKI฀SEKTOR฀CHEMII฀NIEORGANICZNEJ฀I฀PROJEKT฀a/DPADY฀NIEOR

GANICZNE฀PRZEMYS�U฀CHEMICZNEGO฀s฀FORESIGHT฀TECHNOLOGICZNYq฀�WWW�
INORGANICWASTE�EU	�฀ CZY฀ TE�฀ a&ORESIGHT฀ TECHNOLOGICZNY฀ W฀ZAKRESIE฀
MATERIA�ÐW฀POLIMEROWYCHq�฀REALIZOWANE฀OSTATNIO฀W฀0OLSCE�฀0ROJEKTY฀
TEGO฀RODZAJU฀WSKAZUJ�฀NA฀ZAGRO�ENIA฀ROZWOJOWE฀WYNIKAJ�CE฀Z฀NIEDO

STOSOWANIA฀TECHNOLOGII฀I฀STRUKTURY฀ORGANIZACYJNEJ฀DO฀PRZYSZ�YCH฀NORM฀
ACQUIS฀COMMUNATAIRE฀I฀KONKURENCJI฀yWIATOWEJ�฀7YNIKI฀TAKICH฀PROJEKTÐW฀
DOSTARCZAJ�฀ NIEZBÇDNYCH฀ INFORMACJI฀ DO฀BUDOWANIA฀ STRATEGII฀ DALSZEGO฀
ROZWOJU฀POZWALAJ�CEJ฀NA฀WDRO�ENIE฀MECHANIZMÐW฀DOSTOSOWAWCZYCH฀
I฀ZACHOWANIE฀LUB฀ODZYSKANIE฀KONKURENCYJNOyCI�฀:ANIECHANIE฀PODJÇCIA฀
TEGO฀WYZWANIA฀POWODUJE฀OBNI�ANIE฀SIÇ฀POZYCJI฀DANEJ฀BRAN�Y฀NA฀RYNKU฀
yWIATOWYM฀LUB฀KRAJOWYM�
7฀NINIEJSZYM฀ ARTYKULE฀ SKONCENTROWANO฀ SIÇ฀ NA฀PROBLEMACH฀ ZA


STOSOWANIA฀ WYNIKÐW฀ FORESIGHTU฀ BRAN�OWEGO฀ ORAZ฀ ZORIENTOWANEGO฀
TECHNOLOGICZNIE฀FORESIGHTU฀REGIONALNEGO฀W฀PRAKTYCE฀PRZEDSIÇBIORSTW�฀
ZW�ASZCZA฀ Z฀BRAN�Y฀ CHEMICZNEJ�฀ 7฀TYM฀ WYPADKU฀ ZNAJOMOyÃ฀ PRZY

SZ�YCH฀ALTERNATYW฀ROZWOJOWYCH฀MA฀NA฀CELU฀USTALENIE฀PRIORYTETÐW฀IN

WESTYCJI฀W฀DZIA�ANIACH฀NAUKOWYCH�฀ INNOWACYJNYCH�฀MARKETINGOWYCH�฀
INFRASTRUKTURALNYCH�฀ SPO�ECZNYCH�฀ A฀TAK�E฀ KSZTA�TOWANIE฀ POLITYKI฀ KOR

PORACYJNEJ�฀ DZIÇKI฀ ZNAJOMOyCI฀ SYNERGII฀ SPO�ECZNO
GOSPODARCZO
POLI

TYCZNYCH�฀EKOLOGICZNO
TECHNOLOGICZNYCH฀I฀BADAWCZYCH�

0ROGNOZOWANIE฀TECHNOLOGICZNE฀A฀METODY฀
0ROGNOZOWANIE฀ TECHNOLOGICZNE฀ DEFINIUJE฀ SIÇ฀ JAKO฀ PROCES฀ PRZE


WIDYWANIA฀ PRZYSZ�YCH฀ W�AyCIWOyCI฀ I฀OKRESU฀ POJAWIENIA฀ SIÇ฀ NOWYCH฀
TECHNOLOGII฀ �-EREDITH฀ I฀-ANTEL�฀����	�฀0OCZ�TKI฀ FORESIGHTU฀ TECHNOLO

GICZNEGO฀ SIÇGAJ�฀ PO�OWY฀ LAT฀ ���฀ POPRZEDNIEGO฀ WIEKU�฀ A฀INTENSYWNE฀
UPOWSZECHNIENIE฀PRZYPAD�O฀NA฀PRZE�OM฀LAT฀���฀I฀���฀88฀W�฀0IERWSZE฀
SYSTEMATYCZNE฀ BADANIA฀ ZWI�ZANE฀ Z฀PROGNOZAMI฀ TECHNOLOGICZNYMI฀
PROWADZONE฀ BY�Y฀ W฀3TANACH฀ :JEDNOCZONYCH�฀ BÇD�C฀ BARDZO฀ MOCNO฀
UMOCOWANE฀W฀SEKTORZE฀MILITARNYM�฀.AJWIÇKSZ�฀POPULARNOyÃ฀ZDOBY�A฀
TZW�฀METODA฀DELFICKA฀OPRACOWANA฀PRZEZ฀2AND฀#ORPORATION฀�POR�฀,IN

STONE฀I฀4UROFF�฀����	�฀0ODSTAWÇ฀DLA฀WIÇKSZOyCI฀PROGNOZ฀DOKONYWANYCH฀
W฀NASTÇPNYCH฀LATACH฀STANOWI�฀RAPORT฀2�฀,ENZA฀�����	�฀G�ÐWNEGO฀PLA

NISTY฀3I�฀,OTNICZYCH฀3TANÐW฀:JEDNOCZONYCH฀NA฀TEMAT฀PROGNOZOWANIA฀
TECHNOLOGICZNEGO�฀A฀TAK�E฀MONOGRAFIA฀2�฀!YRESA฀�����	�฀PODKREyLAJ�CA฀
ZNACZENIE฀ PLANOWANIA฀ D�UGOOKRESOWEGO�฀ 'RANICE฀ CZASOWE฀ MIÇDZY฀
KLASYCZNYM฀PROGNOZOWANIEM฀TECHNOLOGICZNYM�฀A฀PROCESAMI฀BADAW

CZYMI฀TYPU฀FORESIGHT฀S�฀NIEOSTRE�฀GDY�฀PIERWSZE฀PRÐBY฀ICH฀ZASTOSOWANIA฀
W฀LATACH฀���฀88฀W�฀NIE฀STOSOWA�Y฀JESZCZE฀TEGO฀OKREyLENIA�฀&ORESIGHT฀
WY�ONI�฀ SIÇ�฀ CO฀PRAWDA�฀ Z฀PROGNOZOWANIA฀ TECHNOLOGICZNEGO�฀ NIE฀ JEST฀
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I฀DOyWIADCZENIE฀W฀TEMATYCE฀BÇD�CEJ฀PRZEDMIOTEM฀ANKIET�฀ALE฀JEDNO
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PROWADZONYCH฀ PRZEZ฀ 2AND฀ #ORPORATION�฀ 7G฀ AUTORA�฀ POLEGA฀ ONA฀
NA฀OPISIE฀ ZDARZEÎ฀ I฀WSKAZANIU฀ ICH฀ LOGICZNEGO฀ I฀SPÐJNEGO฀ NASTÇPSTWA฀
W฀CELU฀ USTALENIA�฀W฀JAKI฀ SPOSÐB�฀ KROK฀ PO฀KROKU�฀ ROZWIJAÃ฀ SIÇ฀ BÇDZIE฀
OBIEKT฀�SYSTEM	฀s฀NP�฀PRZEDSIÇBIORSTWO�฀SPO�ECZEÎSTWO�฀GOSPODARKA�฀
PRZEMYS�฀ ENERGETYCZNY�฀ yRODOWISKO฀ NATURALNE฀ I฀DLACZEGO�฀ 0RZYJMUJE฀
SIÇ฀PRZY฀TYM฀PEWIEN฀PUNKT฀WYJyCIA�฀KTÐRYM฀MO�E฀BYÃ฀NP�฀STAN฀OBECNY�฀
7฀METODZIE฀K�ADZIE฀SIÇ฀NACISK฀NA฀TE฀ZDARZENIA�฀KTÐRE฀MOG�฀STANOWIÃ฀
PUNKT฀BIFURKACJI฀DLA฀ALTERNATYWNEGO฀CI�GU฀ZDARZEÎ�฀7฀REZULTACIE฀STO

SOWANIA฀ TEJ฀ METODY฀ OTRZYMUJEMY฀ ZBIÐR฀ MO�LIWYCH฀ OBRAZÐW฀ PRZY

SZ�OyCI฀TWORZ�CYCH฀Z฀REGU�Y฀�฀DO฀�฀SCENARIUSZY฀BAZOWYCH�฀3CENARIUSZ฀
JEST฀WIÇC฀UK�ADEM฀ZDARZEÎ฀POWI�ZANYCH฀W฀LOGICZN��฀ CHRONOLOGICZN�฀
SEKWENCJÇ�฀2OZPATRUJE฀SIÇ฀TE฀ZDARZENIA�฀KTÐRE฀MOG�฀WYST�PIÃ฀I฀KTÐRE฀
S�฀ISTOTNE฀ DLA฀ WYBRANEGO฀ OBIEKTU�฀ DLA฀ KTÐREGO฀ PISZEMY฀ SCENARIUSZ�฀
ODNOSZ�฀SIÇ฀DO฀OKREyLONEGO฀CZASU�฀S�฀ZE฀SOB�฀POWI�ZANE฀ZA฀POMOC�฀
RÐ�NEGO฀RODZAJU฀RELACJI฀W฀TAKI฀SPOSÐB�฀�E฀APROKSYMACJA฀CA�EGO฀UK�A

DU฀ZDARZEÎ฀MO�E฀BYÃ฀OTRZYMANA฀NA฀PODSTAWIE฀HIPOTEZ฀WYCI�GNIÇTYCH฀
Z฀TYCH฀RELACJI�฀3CENARIUSZE฀MOG�฀POWSTAWAÃ฀NA฀PODSTAWIE฀PRAC฀POD

CZAS฀SPOTKAÎ฀ROBOCZYCH฀LUB฀PANELI฀EKSPERTÐW�฀NA฀PODSTAWIE฀WYNIKÐW฀
BADAÎ฀�NP�฀METODA฀$ELPHI	฀ALBO฀TE�฀NA฀PODSTAWIE฀WIEDZY฀UCZESTNIKÐW฀
PANELI�฀3CENARIUSZE฀BAZOWE฀W฀BADANIACH฀FORESIGHTOWYCH฀MOG�฀TE�฀BYÃ฀
WYZNACZANE฀POPRZEZ฀KLASTERYZACJÇ฀SCENARIUSZY฀ELEMENTARNYCH�฀TJ�฀�AÎ

CUCHÐW฀SPODZIEWANYCH฀PRZYSZ�YCH฀ZDARZEÎ฀PO��CZONYCH฀ZE฀SOB�฀ORAZ฀
Z฀ZEWNÇTRZNYMI฀�NIEZALE�NYMI฀OD฀DECYDENTA	฀ZDARZENIAMI฀ZWI�ZKAMI฀
PRZYCZYNOWO
SKUTKOWYMI฀�3KULIMOWSKI�฀����	�

&ORESIGHT฀A฀ZARZ�DZANIE฀STRATEGICZNE฀฀
W฀PRZEDSIÇBIORSTWIE
7฀PROCESIE฀ ZARZ�DZANIA฀MO�NA฀WYRÐ�NIÃ฀ CZTERY฀KLUCZOWE฀ FUNK


CJE�฀TJ��฀PLANOWANIE฀I฀PODEJMOWANIE฀DECYZJI�฀ORGANIZACJA�฀PRZYWÐDZTWO฀
ORAZ฀KONTROLA�฀:ARZ�DZANIE฀STRATEGICZNE฀WYSTÇPUJE฀ZAy฀WTEDY�฀GDY฀OR

GANIZACJA�฀ REALIZUJ�C฀PROCES฀ZARZ�DZANIA�฀ STAWIA฀SOBIE฀OKREyLONE฀CELE฀
I฀D��Y฀DO฀ICH฀REALIZACJI฀POPRZEZ฀OKREyLENIE฀KIERUNKÐW฀ROZWOJU�฀:ATEM฀
ZARZ�DZANIE฀ STRATEGICZNE฀ OZNACZA฀ KOMPLEKSOWY฀ I฀CI�G�Y฀ PROCES฀ FOR

MU�OWANIA฀ I฀REALIZACJI฀SKUTECZNYCH฀STRATEGII฀SPRZYJAJ�CYCH฀CO฀NAJMNIEJ฀
UTRZYMANIU฀POZIOMU฀RÐWNOWAGI฀MIÇDZY฀ORGANIZACJ�฀I฀JEJ฀OTOCZENIEM฀
ORAZ฀ OSI�GNIÇCIU฀ CELÐW฀ STRATEGICZNYCH�฀ 3TRATEGIA�฀ BÇD�C฀ KLUCZOWYM฀
INSTRUMENTEM฀ZARZ�DZANIA�฀JEST฀W฀BARDZO฀RÐ�NY฀SPOSÐB฀DEFINIOWANA�฀
JEDNAK฀ PATRZ�C฀ Z฀PUNKTU฀WIDZENIA฀ ��CZNOyCI฀ Z฀FORESIGHTEM�฀ STRATEGIÇ฀
NALE�Y฀TRAKTOWAÃ฀JAKO฀OKREyLENIE฀G�ÐWNYCH�฀D�UGOFALOWYCH฀CELÐW฀FIR

MY฀I฀PRZYJÇCIE฀TAKICH฀KIERUNKÐW฀DZIA�ANIA฀ORAZ฀TAKIEJ฀ALOKACJI฀ZASOBÐW�฀
KTÐRE฀S�฀KONIECZNE฀DLA฀ZREALIZOWANIA฀CELÐW�฀0LANOWANIE฀W฀ZARZ�DZANIU฀
STRATEGICZNYM�฀JAKO฀ZESTAW฀DZIA�AÎ฀ZORIENTOWANYCH฀NA฀PRZYSZ�OyÃ฀ORGA

NIZACJI฀POPRZEZ฀OKREyLANIE฀CELÐW฀I฀FORM฀ICH฀REALIZACJI฀MAKSYMALIZUJ�CYCH฀
PRZYSZ�E฀KORZYyCI�฀JEST฀PROCESEM฀NAJBARDZIEJ฀ZBLI�ONYM฀DO฀FORESIGHTU�฀
2Ð�NICA฀ZWI�ZANA฀ JEST฀PRZEDE฀WSZYSTKIM฀Z฀PODEJyCIEM฀DO฀OKREyLENIA฀
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PRZYSZ�YCH฀DZIA�AÎ�฀W฀PRZYPADKU฀FORESIGHTU฀ZNACZENIE฀POSIADA฀NIE฀TYLKO฀
KOÎCOWY฀EFEKT฀PROCESU�฀ALE฀TAK�E฀SAMA฀JEGO฀REALIZACJA�฀GDY฀TYMCZASEM฀
W฀PLANOWANIU฀STRATEGICZNYM฀DOMINUJ�CE฀JEST฀WSKAZANIE฀CELU฀I฀WYBÐR฀
WARIANTÐW฀ PRZEZNACZONYCH฀ DO฀REALIZACJI�฀ :ATEM฀ ZARÐWNO฀ FORESIGHT�฀
JAK฀I฀PLANOWANIE฀STRATEGICZNE฀DOTYCZ�฀PRZYSZ�OyCI฀I฀NIE฀POKRYWAJ�฀SIÇ�฀
LECZ฀UZUPE�NIAJ��
7฀WIÇKSZYCH฀PRZEDSIÇBIORSTWACH฀ORAZ฀W฀BRAN�ACH฀MOCNO฀ZWI�


ZANYCH฀Z฀PROBLEMAMI฀EKOLOGICZNYMI฀LUB฀SPO�ECZNYMI�฀A฀DO฀TAKICH฀ZALI

CZANA฀JEST฀ZW�ASZCZA฀TZW�฀CIÇ�KA฀CHEMIA�฀W฀PROCESACH฀PODEJMOWANIA฀
DECYZJI฀STRATEGICZNYCH�฀DECYDENCI฀MUSZ�฀BRAÃ฀POD฀UWAGÇ฀IMPLIKOWANE฀
WARUNKI฀ORAZ฀KIERUNKI฀ZMIAN฀W฀OTACZAJ�CYM฀yRODOWISKU�฀A฀UJAWNIENIE฀
I฀PODDANIE฀POD฀KONSULTACJE฀PEWNYCH฀OBSZARÐW฀DECYZJI฀STRATEGICZNYCH฀
STANOWI฀DODATKOWY฀WARUNEK฀AKCEPTACJI฀I฀SKUTECZNEGO฀WYKONANIA฀STRA

TEGII�฀0ONI�EJ฀WSKAZUJEMY�฀W฀JAKI฀SPOSÐB฀WYNIKI฀POWTARZANEGO฀CYKLICZ

NIE฀FORESIGHTU฀MOG�฀BYÃ฀WYKORZYSTANE฀PODCZAS฀PLANOWANIA฀STRATEGICZ

NEGO฀BRAN�Y฀CZY฀PRZEDSIÇBIORSTWA�
��฀ .A฀PODSTAWIE฀WYNIKÐW฀PIERWSZEGO฀DOSTÇPNEGO฀BADANIA฀FORESIGH

TOWEGO฀WYSELEKCJONOWANE฀ZOSTAJ�฀KLUCZOWE฀TECHNOLOGIE฀I฀OPARTE฀
NA฀NICH฀ PROCESY฀ ROZWOJU฀ INNOWACJI฀ W฀PRZEDSIÇBIORSTWIE฀ DANEJ฀
BRAN�Y฀ORAZ฀ISTOTNE฀DLA฀BRAN�Y฀CZYNNIKI฀EGZOGENNE�

��฀ "ADANE฀S�฀WZAJEMNE฀WSPÐ�ZALE�NOyCI฀POMIÇDZY฀CZYNNIKAMI฀WE

WNÇTRZNYMI฀ I฀ZEWNÇTRZNYMI฀ FIRMY฀ W฀PERSPEKTYWIE฀ CZASOWEJ฀
OKREyLONEJ฀PRZEZ฀WYKORZYSTYWANE฀BADANIA฀FORESIGHTOWE�

��฀ 0RZYGOTOWYWANY฀ JEST฀ PLAN฀ ROZWOJU฀ TECHNOLOGII฀ W฀PRZEDSIÇBIOR

STWIE฀ I฀ZWI�ZANYCH฀Z฀TYM฀BADAÎ�฀OPARTY฀NA฀PRIORYTETACH฀OKREyLO

NYCH฀W฀PROCESIE฀FORESIGHTU�

��฀ 0ROWADZONE฀ JEST฀ MONITOROWANIE฀ ZIDENTYFIKOWANYCH฀ CZYNNIKÐW฀
KLUCZOWYCH฀I฀ICH฀INTERAKCJI฀ZE฀ZMIENIAJ�CYM฀SIÇ฀OTOCZENIEM฀W฀CELU฀
WERYFIKACJI฀PLANU฀ROZWOJU�

��฀ &IRMA฀DOKONUJE฀INWESTYCJI฀I฀WDRA�A฀ZAPLANOWANE฀INNOWACJE฀TECH

NOLOGICZNE�฀ORGANIZACYJNE�฀MARKETINGOWE฀ITP�

��฀ "ADANIA฀FORESIGHTOWE฀ZOSTAJ�฀UZUPE�NIONE฀W฀CELU฀ZWIÇKSZENIA฀ICH฀
ADEKWATNOyCI฀I฀MO�LIWOyCI฀ZASTOSOWANIA฀W฀NASTÇPNYM฀ETAPIE฀PLA

NOWANIA฀STRATEGICZNEGO�
:GODNIE฀Z฀NASZKICOWANYM฀SCHEMATEM฀NASTÇPUJE฀AKCEPTACJA฀WY


BORÐW฀ INWESTYCYJNYCH฀ OPARTYCH฀ NA฀PRIORYTETACH฀ s฀ REZULTATACH฀ FORE

SIGHTU�฀KREOWANA฀JEST฀KULTURA฀MYyLENIA฀O฀PRZYSZ�OyCI฀W฀FIRMIE�฀0ODSU

MOWUJ�C�฀CELAMI฀FORESIGHTU฀TECHNOLOGICZNEGO฀NA฀POZIOMIE฀BRAN�Y฀LUB฀
KORPORACJI฀MOG�฀BYÃ�
• IDENTYFIKACJA฀OBSZARÐW฀BADAÎ฀Z฀NAJWIÇKSZYM฀POTENCJA�EM฀WZRO

STU�฀NOWYCH฀TECHNOLOGII฀ORAZ฀OBSZARÐW฀WIEDZY�

• IDENTYFIKACJA฀ PRIORYTETOWYCH฀ KIERUNKÐW฀ INWESTYCJI�฀ NA฀KTÐRYCH฀
DANE฀PRZEDSIÇBIORSTWO฀POWINNO฀KONCENTROWAÃ฀SI�Y฀I฀yRODKI�

• PODNIESIENIE฀ PODSTAWOWEJ฀ WIEDZY฀ O฀PRZYSZ�OyCI฀ U฀DECYDENTÐW฀
ORAZ฀INNYCH฀KLUCZOWYCH฀OSÐB฀W฀FIRMIE฀�PROJEKTANTÐW�฀KADRY฀IN�Y

NIERSKIEJ฀ITP�	�

• WSPARCIE฀ROZWOJU฀TECHNOLOGICZNEGO฀FIRMY฀POPRZEZ฀ODPOWIEDNIE฀
STRATEGIE�฀DECYZJE฀ORAZ฀DZIA�ANIA�

• PODWY�SZENIE฀ GOTOWOyCI฀ DO฀PRZYJÇCIA฀ ZMIAN�฀ JAKIE฀ MOG�฀ ZAJyÃ฀
W฀PRZYSZ�OyCI�

• ZAPEWNIENIE฀KONKURENCYJNOyCI฀W฀PRZYSZ�OyCI�฀POPRZEZ฀IDENTYFIKA

CJÇ฀ZAGRO�EÎ฀ORAZ฀KONKURENTÐW�
7฀ODRÐ�NIENIU฀ OD฀FORESIGHTU฀ BRAN�OWEGO�฀ KONCENTRUJ�CEGO฀ SIÇ฀

NA฀WSPÐLNYCH฀PROBLEMACH฀BRAN�Y�฀FORESIGHT฀KORPORACYJNY฀JEST฀INDYWI

DUALNYM฀BADANIEM฀PODPORZ�DKOWANYM฀WYMAGANIOM฀DANEGO฀PRZED

SIÇBIORSTWA�฀ PRZYGOTOWYWANYM฀ Z฀REGU�Y฀ PRZEZ฀ WYSPECJALIZOWAN�฀
ZEWNÇTRZN�฀INSTYTUCJÇ฀DORADCZ��฀7฀OBU฀PRZYPADKACH฀WDRO�ENIE฀WY

NIKÐW฀W฀BUDOWIE฀STRATEGII฀KORPORACYJNEJ฀MO�E฀BYÃ฀ZREALIZOWANE฀PO

PRZEZ฀PROCES฀TZW�฀ROADMAPPINGU฀TECHNOLOGICZNEGO�฀ZWANEGO฀W฀0OLSCE฀
TAK�E฀METOD�฀TWORZENIA฀MAPY฀DROGOWEJ฀�3KULIMOWSKI�฀����	�
4ERMIN฀aTECHNOLOGICAL฀ROADMAPPINGq฀ODNOSI฀SIÇ฀DO฀RÐ�NEGO฀RODZA


JU฀STUDIÐW฀OBEJMUJ�CYCH฀WYKORZYSTANIE฀W฀PLANOWANIU฀STRATEGICZNYM฀
SZCZEGÐ�OWYCH฀PROJEKCJI฀MO�LIWYCH฀OSI�GNIÇÃ฀TECHNOLOGICZNYCH�฀PRO

DUKTÐW฀ I฀yRODOWISKA฀PRZYSZ�OyCI�฀4ZW�฀MAPA฀DROGOWA฀ LUB฀s฀ INACZEJ฀
s฀DIAGRAM฀ROADMAPPINGOWY�฀STANOWI฀ZWYKLE฀NARZÇDZIE฀NORMATYWNE�฀

TZN�฀ �E฀ZNANA฀ LUB฀WSTÇPNIE฀ ZA�O�ONA฀ JEST฀ PO��DANA฀PRZYSZ�A฀POZYCJA฀
KONKURENCYJNA฀ PRZEDSIÇBIORSTWA�฀ $IAGRAM฀ ROADMAPPINGOWY฀ JEST฀
GRAFICZN�฀ REPREZENTACJ�฀ RELACJI฀ POMIÇDZY฀ ELEMENTAMI฀ G�ÐWNYCH฀ JEGO฀
WARSTW฀ �RYS�฀ �	�฀ GDZIE฀ OBIEKTY฀ OZNACZAJ�CE฀ PRZESZ�E�฀ OBECNE฀ I฀PRZY

SZ�E฀ STANY฀ ROZWOJU฀ NAUKOWO
TECHNOLOGICZNEGO�฀ RYNKÐW�฀ TECHNOLOGII฀
I฀PRODUKTÐW฀PO��CZONE฀S�฀POWI�ZANIAMI฀STRUKTURALNYCH฀LUB฀CZASOWYCH฀
RELACJI฀ UKAZUJ�CYCH฀ NATURÇ�฀ TEMPO฀ I฀KIERUNKI฀ POTENCJALNEGO฀ ROZWOJU�฀
$IAGRAM฀ZAWIERA฀TAK�E฀WÇZ�Y฀OZNACZAJ�CE฀KAMIENIE฀MILOWE฀MODELO

WANYCH฀PROCESÐW�฀TAKIE฀JAK฀PUNKTY฀DECYZYJNE�฀MO�LIWOyCI฀INTERWENCJI฀
CZYNNIKÐW฀ZEWNÇTRZNYCH฀NIEZALE�NYCH฀OD฀PRZEDSIÇBIORSTWA�฀BIFURKA

CJE฀TRENDÐW฀I฀SCENARIUSZY�
-ETODA฀TA฀STOSOWANA฀JEST฀OD฀DRUGIEJ฀PO�OWY฀UBIEG�EGO฀STULECIA฀

W฀PLANOWANIU฀STRATEGICZNYM�฀POCZ�TKOWO฀W฀BRAN�Y฀ELEKTRONICZNEJ฀
�-OTOROLA	�฀ A฀NASTÇPNIE฀ W฀INNYCH฀ BRAN�ACH฀ I฀PRZEDSIÇBIORSTWACH�฀
0OPRZEZ฀ UKAZANIE฀ POWI�ZAÎ฀ PRZYCZYNOWO
SKUTKOWYCH฀ ORAZ฀MO�

LIWOyCI฀ TECHNOLOGICZNYCH฀ Z฀CELAMI฀ BIZNESOWYMI�฀ ROADMAPPING฀
WSKAZUJE฀ SPOSOBY฀WCHODZENIA฀NA฀RYNEK฀Z฀W�AyCIWYMI฀PRODUKTAMI฀
WE฀W�AyCIWYM฀ CZASIE฀ �POR�฀ 3KULIMOWSKI�฀ �����฀ GDZIE฀ ZNAJDUJE฀ SIÇ฀
OBSZERNE฀ OMÐWIENIE฀ TEJ฀METODY	�฀ A฀TAK�E฀ OSI�GANIA฀ CELÐW�฀ TAKICH฀
JAK฀OBNI�ENIE฀EKSPOZYCJI฀NA฀RYZYKO฀RÐ�NEGO฀TYPU�฀OBNI�ENIE฀KOSZTÐW฀
PRODUKCJI฀ITP�
:฀PUNKTU฀WIDZENIA฀CELU฀ROADMAPPINGU฀TECHNOLOGICZNEGO�฀MO�NA฀

WYRÐ�NIÃ฀PROCESY฀ROADMAPPINGOWE฀UKIERUNKOWANE฀NA�
• PLANOWANIE฀PRODUKTU฀LUB฀US�UG฀�.0$฀s฀.EW฀0RODUCT฀$EVELOPMENT	�

2YS�฀��฀0RZYK�AD฀DIAGRAMU฀ROADMAPPINGOWEGO฀s฀GRAFICZNA฀REPREZENTA

CJA฀RELACJI฀POMIÇDZY฀ELEMENTAMI฀G�ÐWNYCH฀WARSTW
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• BUDOWÇ฀I฀WDRA�ANIE฀STRATEGII฀KORPORACYJNEJ�
• ROADMAPPING฀DOSTOSOWAWCZY฀ �DO฀ZEWNÇTRZNYCH฀WYZWAÎ฀ I฀UWA

RUNKOWAÎ�฀A฀TAK�E฀PRYWATYZACJI฀I฀INNYCH฀PRZEKSZTA�CEÎ฀PRAWNYCH฀
I฀W�ASNOyCIOWYCH�฀FUZJI�฀PRZEJÇÃ฀I฀RESTRUKTURYZACJI	�
7฀PLANOWANIU฀STRATEGICZNYM฀NIEZBÇDNE฀JEST฀CZÇSTO฀USTALANIE฀PRIO


RYTETÐW฀TECHNOLOGICZNYCH฀I฀INWESTYCYJNYCH�฀PREFEROWANYCH฀KIERUNKÐW฀
ROZWOJU฀ I฀EKSPANSJI฀ RYNKOWEJ�฀ A฀TAK�E฀ INNYCH฀ CELÐW฀ STRATEGICZNYCH�฀
0RIORYTET฀KOJARZY฀SIÇ฀Z฀TAKIMI฀ATRYBUTAMI�฀JAK�฀PIERWSZY�฀WCZEyNIEJSZY�฀
WA�NIEJSZY�฀EKSPANSYWNY�฀UPRZYWILEJOWANY�฀PROMOWANY�฀EKSPONUJ�CY�฀
GODNY฀UWAGI�฀0RIORYTET฀OKREyLA฀TAK�E฀KOLEJNOyÃ฀REALIZACJI฀ZADAÎ�฀PRO

JEKTÐW฀ ITP�฀ 4E฀ Z฀WY�SZYM฀ REALIZUJEMY฀ NAJPIERW�฀ GDY�฀ S�฀WA�NIEJSZE�฀
TE฀Z฀NI�SZYM฀s฀PÐ|NIEJ�฀$LATEGO฀NIEZBÇDNE฀ JEST฀USTALENIE฀REGU�฀OKRE

yLAJ�CYCH฀NADAWANIE฀PRAW฀DO฀PIERWSZEÎSTWA�฀A฀POSTÇPOWANIE฀ZGODNIE฀
Z฀NIMI฀JEST฀PROCESEM฀DYNAMICZNEJ฀PRIORYTETYZACJI฀�3KULIMOWSKI�฀����	�฀
%TAP฀PRIORYTETYZACJI฀KOÎCZY฀SIÇ฀USYSTEMATYZOWANIEM฀WSZYSTKICH฀OCE

NIANYCH฀ INICJATYW฀s฀OD฀TYCH฀ NAJBARDZIEJ฀WARTOyCIOWYCH฀DO฀OBIEKTÐW฀
O฀NAJNI�SZEJ฀WARTOyCI�
7฀ZWI�ZKU฀ Z฀FAKTEM�฀ �E฀REZULTATAMI฀ FORESIGHTU฀ S�฀RÐWNIE�฀ LISTY฀

PRIORYTETÐW�฀POJAWIA฀ SIÇ฀PYTANIE�฀W฀JAKI฀ SPOSÐB฀MO�NA฀WYKORZYSTAÃ฀
BADANIA฀ FORESIGHTOWE�฀ BY฀WYSELEKCJONOWAÃ฀ PRIORYTETY฀ Z฀DANEGO฀ ZA

KRESU฀ s฀ ZARÐWNO฀ OBSZAROWEGO�฀ JAK฀ I฀TEMATYCZNEGO�฀ 0ROPONOWANY฀
TU฀SPOSÐB฀POSTÇPOWANIA฀JEST฀NASTÇPUJ�CY�
• !NALIZA฀WYNIKÐW฀RÐ�NORODNYCH฀BADAÎ฀ FORESIGHTOWYCH฀NA฀POZIO

MIE฀REGIONALNYM�฀LOKALNYM฀B�D|฀PRZEDMIOTOWYM฀�BRAN�OWYM	�

• .A฀ TEJ฀ PODSTAWIE฀ WYSELEKCJONOWANIE฀ TECHNOLOGII฀ KLUCZOWYCH�฀

KLUCZOWYCH฀SEKTORÐW฀I฀INWESTYCJI�฀KLUCZOWYCH฀DZIA�AÎ�฀0RZYPISANE฀
S�฀IM฀MIEJSCA฀ NA฀LIyCIE�฀ OKREyLONE฀ NA฀PODSTAWIE฀WSPÐ�CZYNNIKÐW฀
WAGOWYCH�฀KTÐRE฀Z฀KOLEI฀S�฀WYZNACZONE฀NA฀PODSTAWIE฀LICZBY฀WY
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