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Luki strategiczne — statyczna

i dynamiczna

Problemy strategiczne przedsigbiorstwa nie poja-
wiajg sie same z siebie, jako rezultat analizy rzeczy-
wistodci, lecz sg tworzone przez decydentéw. Prob-
lemy te sa — jak powiadajg Steinmann i Schreyogg —-
w pewnym stopniu ,skonstruowang rzeczywisto§-
cig”, rzeczywistoécia, ktéra dopiero pod wplywem
wlasnych prac odkrywcy lub systemu nabiera
ksztaltow [4, s. 222]. Formuluje sie je jako od-
chylenie miedzy tym, co jest pozadane lub spodzie-
wane, a tym, co osiagnieto lub co si¢ zdarzylo. Istotg
sformulowania problemu jest zatem okreélenie luki
migdzy odpowiednio zidentyfikowanym stanem rze-
czywistym przedsiebiorstwa, a stanem pozgdanym.
Sposoby sformulowania tej luki wymagajg przyjecia
okre§lonych zalozen metodologicznych i tworzg fun-
dament, ktéry ukierunkowuje calty proces formuto-
wania i realizacji strategii. W nim tez bedzie sie
zawieraé specyficzna ,filozofia” réznych ujeé strate-
gii przedsiebiorstwa.

Model statycznej luki strategicznej

. lasyczna procedura formulowania strategii
| nazywana jest dzi§ modelem (analizg, me-
7| todyka) luki strategicznej. Zgodnie z nia,
proces formulowania strategii zaczyna sie sporza-
dzeniem diagnozy stanu przedsigbiorstwa. Kolej-
nym krokiem jest opracowanie prognozy rozpo-
znawczej, ktéra opracowuje sie przy zalozeniu
utrzymania dotychczasowego kierunku i skali dzia-
lania przedsiebiorstwa. Punktem wyjécia opraco-
wania prognozy rozpoznawczej jest zatem bierna
obserwacja rozwoju przedsiebiorstwa w kontekscie
otoczenia, od czasu terazniejszego do konica przyje-
tego horyzontu czasowego (t;). Jesli dostrzezony
trend rozwajowy odpowiada celom i1 wyobrazeniom
rozwojowym kierownictwa firmy, uznaje sie, ze
strategia rozwoju firmy nie wymaga zmian. Prze-
ciwna sytuacja ma miejsce woéwczas, gdy rozpo-
znany trend rozwojowy rozmija sie¢ z zamierzeniami
firmy. Wéwczas opracowuje sie prognoze normaty-
wna, ktérej punktem wyjécia sq przyjete cele firmy.
Jej sposdéb opracowywania jest odwrotny do proce-
dury opracowywania prognozy rozpoznawczej, tzn.
punktem wyjécia jest usytuowany na koncu hory-
zontu czasowego cel, w stosunku do ktérego —
cofajac sie wstecz do czasu terazniejszego — ustala
sie przedsiewziecia, jakie nalezy podjaé, aby ,do-
prowadzié” firme, ze stanu dotychczasowego do sta-

nu pozadanego. Powstajaca w wyniku opracowania
obydwu prognoz luka, ktéra dalej bedzie nazywana
statyczng lukg strategiczna, okreéla obszar przy-
szlych dzialan strategicznych.

Zarysowana procedura opracowania strategii
oraz schemat powstajacej w jej wyniku luki strate-
gicznej pokazujg rysunki 11 2.

Metodologicznym podiozem omawianego tu mo-

delu statycznej luki strategicznej sg dwa zalozenia:
B Pierwsze dotyczy statycznodci warunkéw gospo-
darowania. Przyjmuje si¢ w nim, ze otoczenie
przedsigbiorstwa oraz relacje przedsigbiorstwa
wzgledem otoczenia sg stabilne. To znaczy, ze w za-
lozonym horyzoncie czasowym nie pojawig sie ani
nowe znaczace tendencje, ani istotne przemiany
strukturalne. Wprawdzie rozréznia sie tu przedsie-
biorstwo i otoczenie — jednak interakcje miedzy
nimi nie sg przedmiotem szczegélowych badan.
Rozpatruje sie je raczej jako dwa, rzutowane
w przyszlodé, strumienie rzeczywistosci, ktére oczy-
wiécie sg przewidywalne.
B W drugim (po czesci wynikajgcym z pierwszego)
przyjmowano, ze metodologicznie uprawnione jest
przyjmowanie celéw a priori i, ze w stosunku do
nich, mozliwe jest kreowanie odpowiednich $rod-
kéw (przedsiewziet), a wiec struktur zarzgdzania
i dzialania prowadzacych do tych celow.

Warto podkreslié, ze przedstawione rozumienie
strategii, jako sformutowanie i ,wypelnienie” staty-
cznej luki strategicznej, akcentuje przede wszyst-
kim, ,c0” nalezy zrobi¢ w ramach dziatan strategicz-
nych (zaciemnione pole na rys. 2). Implikuje ono
ponadto mozliwoéé uprzedniego zaprogramowania
przedsiewzigé strategicznych (,jak robié¢”), ktére
w sferze taktycznej i operacyjnej powinny byé od-
powiednio zrealizowane. Wlagnie ta mozliwosé ,za-
dekretowania” przedsigwzieé strategicznych spra-
wia, ze do dzi§ wérod naczelnej kadry kierowniczej
tesknota za takim rozumieniem strategii jest bar-
dzo duza. Stad tez opracowanie strategii nadal
utozsamia sie z opracowaniem dokumentu, nazy-
wanego najczeSciej ,Programem strategicznym
przedsigbiorstwa”, o ktérym — po odlozeniu na potke
— po prostu zapomina sie.

Licznych przyktadéw stosowania modelu statycz-
nej luki strategicznej dostarcza praktyka gospodar-
cza naszego kraju lat sze§édziesigtych i wezeéniej-
szych (chociaz wéwczas stosowanie terminu ,strate-
gia” bylo stosunkowo rzadkie). W praktyce tej
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Rys. 2. Model statycznej luki strategicznej

— jako pozadany stan docelowy — przyjmowano
poziom przedsigbiorstw (gospodarek) krajéw wyso-
ko rozwinietych, natomiast poziom rozwoju na-
szych przedsigbiorstw (gospodarki), jako punkt wy-
jécia procesu formutowania i realizacji strategii.
Przy milczacym zalozeniu niezmienno$ci relacji
strukturalnych, wszelkie zmiany przyblizajace pod-
mioty (dla ktérych opracowywano strategie) do sta-
nu przyjetego za pozadany, przyjmowano jako suk-
ces strategiczny. Co wigcej, wedlug podobnego mo-
delu funkcjonowata polityka i propaganda gospoda-
rcza tamtego okresu, w ktérych sam wzrost produk-
¢ji, np. suréwki, stali, cementu uwazany byl za
wcnote”, natomiast osiagniecie wyzszej dynamiki
i (lub) poziomu produkeji w stosunku do krajow
wysoko rozwinigtych, uznawano za wyraz wyzszo-
§ci panujacego wowczas w Polsce systemu gospoda-
rczego nad systemem kapitalistycznym. Dzisiaj juz
wiemy, Ze nie ma sprawnie dzialajgcego systemu
gospodarczego, ktorego struktury nie podlegatyby
zmianom strukturalnym oraz, ze Zrddel dzisiejszej
anachronicznej struktury ekonomicznej naszego
przemyshu nalezy szukaé w polityce ekonomicznej
naszego kraju lat pieédziesiatych i sze§édziesigtych.

Zgloszone, pod adresem modelu statycznej luki
strategicznej, uwagi krytyczne nie oznaczajg bynaj-
mniej, ze model ten sam w sobie jest bledny. Wyma-
ga on jednak spelnienia ,mocnych” zaltozen dotycza-
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cych otoczenia przedsigbiorstwa, w ktérym ono
dziala. Méwigc w konwencji H.I. Ansoffa, model ten
jest adekwatny do stabilnego i reaktywnego pozio-
mu turbulencji (burzliwoéci) otoczenia [1, s. 90].
W pierwszym przypadku (otoczenie stabilne), zmia-
ny w otoczeniu — je§li wystepuja — sg na tyle mate,
ze procesy adaptacyjne przedsigbiorstwa do otocze-
nia mogg si¢ dokonaé na poziomie taktycznym
i operacyjnym. W otoczeniu reaktywnym z kolei,
wprawdzie przyjmuje si¢ duzg skale zmian, wyma-
gajaca dokonywania zabiegéw adaptacyjnych na
poziomie strategii przedsiebiorstwa, przyjmuje sig
jednak takze, ze niezbedny do ich dokonania czas
reakcji jest dostatecznie krétki, co pozwala na sku-
teczne zabiegi adaptacyjne.

W toku dalszych rozwazah wazne wydaje sie
spostrzezenie, ze w obydwu omawianych poziomach
turbulencji procesy adaptacyjne dokonujg sie na
zasadzie sprzezenia zwrotnego (feed back), w kto-
rym przedsiewziecie adaptacyjne jest reakcjg na
bodziec zaistnialy w otoczeniu.

Model dynamicznej luki strategicznej

odstawowe zalozenie o stabilnogci (a wlas-
ciwie o ograniczonej zmiennosci) otoczenia
znacznie zawezalo przydatnosdé praktyczng
modelu statycznej luki strategicznej. Stalo sie to \emp




A, — poziom techniczny zakladu X
B, — poziom techniczny czoléwki §wiatowej

B,, B;, B4 — droga podwyzszania poziomu czoléwki §wiatowe;j

A,, Aj, As — okrezna droga podwyzszania poziomu przez zaklad X
A,C - najkrétsza droga osiagniecia celu

Rys. 3. Model dynamicznej luki strategicznej (tzw. krzywa psa i zajaca)

Zrodio: [2].

punktem wyjécia poszukiwan modelu, ktéry elimi-
nowalby ten mankament. Stad tez kolejny model,
ktéry nazwiemy modelem dynamicznej luki strate-
gicznej, dopuszcza rozlegle i dynamiczne zmiany
otoczenia i przedsigbiorstwa oraz przyjmuje, ze czas
reakcji adaptacyjnej na zaistnialg zmiane jest diuz-
szy, badz od czasu samej zmiany, badz tez dluzszy
niz wynikaltoby to z wymogéw konkurencyjnych
i sprawnos$ciowych przedsigbiorstwa. Punkt wyjécia
oraz stan docelowy uznany za pozadany, okres-
lajace kranice luki, wyznacza si¢ podobnie jak
w przypadku luki statycznej. W omawianym mode-
lu przyjmuje sie jednak dwa, niezwykle wazne
praktycznie, zalozenia:

@ zmiany otoczenia odbywaja si¢ wedlug pewnej
logiki, a wiec sg przewidywalne oraz

@ podmiot opracowujacy strategie jest w stanie tak
skutecznie manewrowaé swoja dziatalnoscig, ze mo-
ze osiggna¢ okreslony stan (cel), uznany za pozgda-
ny.

Schemat modelu dynamicznej luki strategicznej
pokazuje rysunek 3. Zaczerpnigto go z publicystyki
gospodarczej naszego kraju z lat siedemdziesigtych,
w ktoérej stuzyl on za wzér dopedzania §wiatowej
czotéwki przedsiebiorstw (np. drogg zakup6w licen-
cyjnych), zgodnie z logikg tzw. krzywej psa i zajaca.

Opis zamieszczony pod rysunkiem dostatecznie
wyjaénia jego istote. Mozna jedynie dodaé, ze punk-
tem wyjécia do przedstawionej na nim procedury
postepowania jest luka wystepujaca miedzy pozio-
mem przedsiebiorstwa X (punkt A;) a poziomem
czolowki éwiatowej (punkt B,). Zawiera sie ona
miedzy, wyprowadzonymi z obydwu punktéw, od-
cinkami prostopadlymi w stosunku do zaznaczo-

nych prostych (aby nie zmniejszaé przejrzystosci
schematu na rysunku 3, odcinki te nie zostaly
zaznaczone).

W omawianym schemacie przyjmuje sie, ze bada-
jac mechanizmy rozwojowe przemystu, mozna prze-
widywa¢ trendy rozwoju czoléwki przemystowej i -
stosownie do tych przewidywahn - ukierunkowaé
rozwdj przedsigbiorstwa X niejako ,na skroty” (od-
cinek A;C). Pozwala to zaoszczedzié czas i naklady,
bowiem przedsigbiorstwo X moze unikngé okreznej
drogi rozwoju (tuk A; A,), ktérg musialoby postepo-
waé w przypadku braku przemy$lanego programu
rozwoju. Logika przyjetego schematu dziatania
przypomina droge psa gonigcego zajgca. Ten osta-
tni, uciekajac przed psem, zatacza tuki, pies jednak
zawsze biegnie po cigciwie luku wyznaczonego
przez droge zajaca.

W odréznieniu od poprzedniego modelu, w kto-
rym adaptacja dokonywala si¢ wedlug schematu
sprzezenia zwrotnego (bodziec — reakcja), w modelu
dynamicznym adaptacja dokonywana jest wedlug
zasady sprzezenia nadgznego (feed forward). W tym
schemacie adaptacji dokonuje sie nie czekajac na
realne sygnaly otoczenia, lecz przy pomocy przewi-
dywan uprzedza si¢ je. W zwigzku z tym, w ujeciu
klasyfikacji H.I. Ansoffa, omawiany model odpo-
wiada antycypacyjnemu poziomowi turbulencji [1,
s. 901

Piszacy te stowa nie zna przypadku z praktyki lat
siedemdziesigtych, ktéry mozna by podaé jako przy-
klad ,dopedzenia” czoléwki §wiatowej wedlug poda-
nego schematu. Latwiej byloby o przyklady negaty-
wne. Do takich bez watpienia nalezy zakup
w 1967 r. przez Zaklady Radiowe im. Kasprzaka



licencji na magnetofon szpulowy firmy Grunding,
w czasie kiedy bylo juz oczywiste, Ze przyszlosé
nalezy do magnetofonéw kasetowych. W rezultacie,
w 1971 r. trzeba bylo kupié drugg licencjg, wlasnie
na magnetofon kasetowy.

Omawiany model odegral réwniez znaczacg role
w polityce i propagandzie gospodarczej okresu mi-
nionego. Jednak takze ze skutkiem negatywnym.
Dosé¢ wspomnieé, ze jeszcze za czaséw Brezniewa
przyjmowano, iz gospodarka bylego Zwigzku Ra-
dzieckiego przescignie gospodarke Stanéw Zjedno-
czonych w latach .... osiemdziesigtych. Weryfikacja
tego pogladu przez historie nie wymaga komen-
tarza.

Model dynamicznej luki strategicznej wydaje sie
bardziej atrakcyjny od modelu luki statycznej prze-
de wszystkim dlatego, ze uwzglednia czynnik dyna-
miki otoczenia i przedsigbiorstwa. Mimo to, model
ten, jako podstawa planowania strategicznego, row-
niez jest nieadekwatny do wspoélczesnych warun-
kéw gospodarowania. Zaklada on bowiem realnosé
przewidywan zmian w otoczeniu, co — jak dowodzi
praktyka gospodarcza — nie jest zalozeniem zasad-
nym.

Obydwa oméwione wyzej modele luki strategicz-
nej maja pewng ceche wspblna, przyjmuje sie
w nich mianowicie, ze uklad stosunkéw miedzy
przedsiebiorstwem a otoczeniem ma charakter de-
terministyczny, co oznacza, ze przedsiebiorstwo
przystosowuje sie do zmian w otoczeniu przez adap-
tacje (sprzezenie zwrotne i sprzezenie nadgzne).

W ramach wspétczesnych koncepcji zarzadzania
(zarzadzanie strategiczne) przyjmuje sie model
wspotzaleznego zachowania przedsigbiorstwa i oto-
czenia. W tym interaktywnym modelu stosunkéw

‘ AndrzeJ Sznajder
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““ﬂWydame drugle zaktuahzowane

Celem tej pracy jest przedstawienie uwarunkowan dzialan mar-
ketingowych przedsigbiorstw na rynku Unii Europejskiej i poka-
zanie strategii dziatania w tym regionie firm z krajow europejs-
kich, z Japonii i USA. Informacje na ten temat moga byé istotne
dla polskich przedsighiorstw, gdyz z jednej strony trzeba je trak-
towaé jako uwarunkowania rynkowe, a z drugiej mozna je uwazaé
za wzbr do ewentualnego wykorzystania w trakcie dziatania na
rynku Unii Europejskiej.

W zwiazku z oficjalnym rozpoczeciem negocjacji Polski z UE, co
nastapito 31 marca 1998 r., przystgpienie naszego kraju do tej
organizacji staje sie coraz bardzigj realne i gdy do tego dojdzie, to
niezbedne stanie sig¢ dostosowanie polskich przedsigbiorstw do
uwarunkowan tamtego rynku. W tym celu wazne jest pozys-
kiwanie przez przedsighiorcéw informacji na ten temat. Niniejsza
praca ma wiaénie temu stuzyé. Rézni sig ona od innych opracowan
na temat Unii Europejskiej tym, ze jest napisana &ciéle pod katem

przedsigbiorstwa i otoczenia zaklada sie, ze miedzy
przedsigbiorstwem i otoczeniem istnieje zmienny
i wielostronny proces wzajemnego wplywania na
siebie [3, s. 314]. Jak zobaczymy dalej, to wzajemne
oddzialywanie przedsigbiorstwa i otoczenia znacz-
nie komplikuje proces konstruowania luki strategi-
cznej. Niezbedne jest bowiem oderwanie si¢ od
konwencjonalnych wyobrazeh zwigzkéw przedsie-
biorstwa z otoczeniem, szczegélnie w ich wymiarze
czasowym. W szczegdlnoéci chodzi o oderwanie sie
od — przyjmowanych najczesciej milczaco — zalozeni
o sekwencyjnodci i swego rodzaju determinizmie
czasowym zmian relacji przedsiebiorstwa wzgle-
dem otoczenia oraz o asymetrycznym oddzialywa-
niu przedsiebiorstwa i otoczenia. To ostatnie polega
na tym, ze w praktyce (a czesto i w opracowaniach
naukowych) przyjmuje sie, iz oddzialywanie przed-
siebiorstwa na otoczenie jest tak minimalne, zZe
praktycznie otoczenie mozna uznaé za kategorie
niezalezng od przedsigbiorstwa.

Mieczystaw Moszkowicz
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przewidywanego zapotrze-
bowania przedsighiorcéw,
pragnacych rozwija¢ swe
dzialania w tym regionie.

W pierwszej czebci pracy
przedstawiono  doktadng
charakterystyke uwarunko-
wan dziatan marketingo-
wych na rynku Unii Euro-
pejskiej. Sg tu wyodrebnio-
ne rézne elementy otocze-
nia przedmiotowego, tzn.
czynniki ekonomiczne, pra-
wne, spoleczno-kulturowe,
technologiczne, ekologiczne i rynkowe. Sa takze przedstawmne
konsekwencje procesu integracji, tj. stworzenia Jednolitego Rynku
Wewnetrznego i wprowadzanie jednolitej waluty — euro. Wazne
miejsce przypada charakterystyce nabywcow, ich cech demografi-
cznych, wzorcow konsumpeyjnych i zachowania sie na rynku.
Jednym z pytan w tej kwestil bedzie zweryfikowanie pogladu
o powstaniu jednolitej grupy eurokonsumentéw. W tym celu zo-
staly wykorzystane wyniki réznych badan instytutéw konsumenc-
kich dz1alajqcych w Kuropie Zachodniej.

W drugiej czeéci opracowania s przedstawione zrédla infor-
macji wykorzystywane do badan marketingowych oraz najwaz-
niejsze metody analizy pozycji rynkowej przedsmbmrstw, ktore
moga by¢ zastosowane przez firmy, chegee wejsé lub 1ozw1nqc swe
dzialania na rynku Unii Eulopejsklej Jest to wazne z tego
powodu, Ze wiele przedsigbiorstw musi dokonaé restrukturyzacji
dziatad rynkowych, a to trzeba rozpoczynaé od ponownego okres-
lenia swej pozycji rynkowej w zmienionych warunkach,

Ze wstepu




