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Wirtualne luki strategiczne

Czasowa, reistyczna i zdarzeniowa
koncepcje przysziosci (otoczenia)

ajbardziej rozpowszechnionymi koncepcja-
mi przyszioéci (i chyba najbardziej zgod-
| nymi z intuicyjnym odczuciem) sg koncep-
cje: temporalna i reistyczna. Wedtug koncepcji tem-
poralnej, przyszto$é to po prostu czas przyszly.
Analogig dla tak rozumianej przyszloéci jest bez-
kresna rzeka, ktéra nie ma ani Zrodel, ani ujécia,
ani brzegow. Miejsce, w ktérym tkwimy, obrazuje
terazniejszoéé, a wszystkie wody powyzej tego miej-
sca obrazujg przyszloéé. Mijajace nas ,wody czasu”
stajg sie przeszloscia.

Mankamentem  przedstawionej interpretacji
przysztosci jest fakt, ze czas jest pojeciem bardzo
nieokre$lonym., Wprawdzie dzisiaj wiemy, ze czas
nie jest kategorig absolutng i nie istnieje poza
przestrzenig i materig, jednak konstatacja ta — ze
wzgledu na wysoki poziom abstrakeji — niewiele
wnosi do praktyki zarzadzania'. Dlatego czasowa
koncepcja przysztosei czesto jest zastepowana kon-
cepcjq reistyczng. Wedlug niej, przyszlosé to rzeczy
przyszte. Innymi stowy, przyszloécig jest ta rzeczy-
wisto§é, ktoéra istnie¢ bedzie w czasie przyszlym,
czyli po prostu przyszla rzeczywistosé, ewentualnie
jej fragmenty, a wigc rzeczy przyszlte. Poniewaz
trudno sobie wyobrazié rzeczy przyszle, ktére nie
istniejg w teraZniejszoéci, tatwo zauwazyé, ze —
podobnie jak w koncepcji czasowej — réwniez w kon-
cepcji reistycznej zaklada sie, Ze przyszlogé jest
kontynuacjg przeszioéci. Dlatego koncepcje, czaso-
wa i reistyczna, przyjete na uiytek zarzadzania,
skutkowaly nastepujaco:
® upowaznialy do przyjmowania zaloZzenia o nie-
zmienno$ci trendéw, co w praktyce oznaczato daze-
nie do kontynuacji dotychczasowych tendencji roz-
wojowych przedsigbiorstwa;
@® rodzily przekonanie, ze przyszloScia przedsie-
biorstwa, badz jej fragmentami, moZna sterowaé en
bloc, na analogicznej zasadzie, na jakiej zmiana
gérnego biegu rzeki powoduje inny przebieg jej
koryta ponizej miejsca zmiany.

Inne, jak si¢ wydaje, bardziej adekwatne dla
wspblezesnego zarzadzania mozliwosci interpreta-
cji przyszlosci, daje koncepcja zdarzeniowa (ewen-
tystyczna, eventus — zdarzenie). Zgodnie z nig,
przysztoécig sg zdarzenia przyszlte; wéréd tych zda-
rzen, nalezy wyr6zni¢ dwa rodzaje: zmiany, zwane
tez procesami, czyli zdarzenia kinetyczne, oraz sta-
ny zwane tez trwaniem, czyli zdarzenia statyczne.
Wszelkie zdarzenia, zaréwno statyczne, jak i kine-
tyczne, tworzg nieprzerwany strumien (splot) zda-

rzefn, ktére wyrdzniamy przez ,wycinanie” frag-
mentéw tego strumienia-splotu?.

Zgodnie ze zdarzeniowg koncepcja przyszlodci,
identyfikacja okreglonego zdarzenia nie przesadza
jeszcze o ,ukladzie rzeczy w przyszlosei”, ktéry
bedzie zalezal od sily sprzezen tego zdarzenia ze
splotem innych zdarzeh. Poslugujgc sie analogia,
mozna przyjaé, ze w zdarzeniowej koncepcji przy-
szlo§ci teraZniejszo$é jest zbiornikiem czasu, do
ktoérego wplywa rzeka przeszlo$ci. Przyszlo$é nie
wyplywa jednak z niego jednym nurtem, lecz licz-
nymi strumieniami, ktérych miejsce, a takze kieru-
nek, zostana ustalone zdarzeniem (zdarzeniami)
o odpowiedniej sile sprawczej.

W kontekécie przytoczonych rozwazan, interesu-
jaca jest analogia miedzy przedstawiong wyzej zda-
rzeniowsg koncepcja przyszloéei (czasu) a — opisa-
nym przez R, KapuScifiskiego — sposobem postrze-
gania czasu przez Afrykaficzykéw. Cytowany autor
pisze: ,Europejczyk i Afrykariczyk majq zupelnie
inne pojecie czasu, inaczej go postrzegajq, inaczej sig
do niego odnoszq. W przekonaniu europejskim czas
istnieje poza czlowiekiem, istnieje obiektywnie, nie-
Jjako na zewnqgtrz nas, i ma wlaéciwodci mierzalne
i linearne [...] Europejczyk jest stugq czasu, jest od
niego zalezny, jest jego poddanym. Musi przestrze-
gaé terminéw, dat dni i godzin. Porusza sig w try-
bach czasu, nie moze poza nimi istnieé. One narzu-
cajg mu swoje rygory, wymagania i normy. Miedzy
czlowiekiem i czasem istnieje nierozstrzygalny kon-
flikt, ktéry zawsze koriczy sie kleskq cztowieka.

Inaczej pojmujg czas ... Afrykariczycy. Dla nich
czas jest kategoriq duzo bardziej lusnq, otwarta,
elastycznq, subiektywna. To cztowiek ma wplyw na
ksztaltowanie czasu, na jego przebieg i rytm [..].
Czas jest nawet czyms, co cztowiek moze tworzyé, bo
np. istnienie czasu wyraza sie poprzez wydarzenia,
a to, czy wydarzenie ma miejsce, czy nie, zalezy
przeciez od cztowieka. [...] Czas pojawia sie w wyni-
ku naszego dziatania, a znika, kiedy go zaniechamy,
albo w ogdle nie podejmiemy. Jest to materia, ktéra
pod naszym wpltywem moze zawsze 02yé, ale popad-
nie w stan hibernacji i nawet niebytu, jezeli nie
udzieliliémy jej naszej energii. Czas jest istnociq
bierna, pasywnaq i przede wszystkim — zalezng od
czlowieka” [3, s. 20].
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darzeniowa interpretacja przysztosci wy-
raZnie koresponduje z pojeciem wirtualno-
§ci®, ktoére weszlo juz do literatury zarza-
dzama strategicznego, gdzie, odwolujac sie do pojeé




pamieci wirtualnej (informatyka) lub rzeczywisto-
§ci wirtualnej (znanej np. ze szkolenia pilotéw),
wprowadzono pojecie wirtualnego produktu i wir-
tualnej organizacji.

Przyjmuje sie, ze wirtualny oznacza produkt —
chociaz brak jest jednoznacznych definicji — ktory
zaspokaja indywidualne potrzeby klienta i jest two-
rzony w bezposredniej interakeji klient—wytwoérea.
Przez wirtualne przedsigbiorstwo z kolei rozumie
sie przedsiebiorstwo ze stale zmieniajacymi sie li-
niami podzialu miedzy przedsigbiorstwem, dostaw-
cami i klientami (4, s. 27). Méwi sie ponadto o wir-
tualnych biurach i wirtualnych rynkach [6]. Wyda-
je sie, ze w podobnym duchu - przyjmujac na
uzytek zarzadzania strategicznego zdarzeniows in-
terpretacje przyszloéci — mozna moéwié o przed-
sigbiorstwie i otoczeniu wirtualnym. W odréz-
nieniu od konwencjonalnego podejécia, wirtualne
rozumienie otoczenia zaklada, ze jego §ciezki roz-
wojowe nie sg z gory przesadzone i ze mozliwe sg
§ciezki alternatywne, kreowane zaréwno przez da-
ny podmiot analizujgcy otoczenie i inne podmioty
nalezace do otoczenia. Tym samym, takie pojmowa-
nie otoczenia zrywa z zalozeniem o nieuchronnej
ciagtoéci przebiegu proceséw i zjawisk otoczenia,
chociaz takiej cigglo$ci nie wyklucza.

Mozna wyr6znié, co najmniej, trzy postawy
przedsigbiorstw wobec otoczenia charakteryzujace-
go sie réznymi mozliwymi sekwencjami zdarzen:
@ przedsigbiorstwa, ktére aktywnie podejmujg
trud ksztaltowania sekwencji, badz obszaréw zda-
rzet otoczenia, stosownie do wyobrazen o wlasnym
rozwoju. Przykladem takich przedsigbiorstw moga
by¢ przedsigbiorstwa elektroniczne (np. Microsoft),
ktore wywarly i wywieraja znaczacy wplyw na
ksztaltowanie wspblczesnej rzeczywistoéci gospo-
darczej;

@ przedsigbiorstwa, ktére podejmujg trud ksztal-
towania otoczenia pod katem wlasnych potrzeb,
jednak zmieniaja, bgdz modyfikujg swoje dzialania,
bowiem w otoczeniu pojawily sie inne, bardziej
zadowalajace je obszary, ktore nie wymagaja
zmian, a tylko przystosowania; prawdopodobnie do
tej grupy firm nalezy Siemens, ktéremu od lat
zarzuca sig, Ze jego dochody z operacji finansowych
sg wieksze anizeli z produkcji débr i ustug, i wresz-
cie; . P

® przedsigbiorstwa, ktore nie podjely powyzszych
dziatan, badZ podjely je w sposéb nieskuteczny
i pozostalo im jedynie bierne przystosowanie si¢ do
otoczenia.

Wirtualne pojmowanie otoczenia eliminuje inte-
lektualny komfort wynikajacy z przyjmowania zalo-
Zenia o ciggloSci przeszloéci, terazniejszosSei i przy-
szlo§ci, Rodzi znacznie wigksze trudno$ci przy po-
dejmowaniu decyzji i przewidywaniu ich skutkéw,
ale tez implikuje réznorodnosé rozwoju otoczenia
i zwigzang z tym réznorodnosé alternatywnego
ksztaltowania rzeczywisto$ci gospodarczej przed-
sigbhiorstwa.

Koncepcja otoczenia wirtualnego, a w szczegél-
noSci lezaca u jego podstaw zdarzeniowa interpreta-
cja przyszlodci, stwarzajg zupelnie nowe wyzwania
przy konstruowaniu luki strategicznej. Wynika
z niej bowiem, ze:
® nie ma jednej luki strategicznej, lecz jest ich
wiele; w dodatku mogg si¢ one pojawiaé i zanikaé
jak w kalejdoskopie, w zaleznoéci od sposobu pat-
rzenia na biznes;

@ powstajgce luki nie majg charakteru obiektyw-
nego, lecz sg kreowane przez decydentéw; zdarze-
nie w otoczeniu moze staé sie przeslanks do zaist-
nienia luki dopiero wiedy, gdy wytyczono granice
miedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem;

® zalozenie interaktywnego ukladu otoczenia
i przedsiebiorstwa sprawia, Ze impulsy do pojawie-
nia sie luki moga wyplywaé zaréwno ze strony
otoczenia, jak i przedsigbiorstwa.

Na rysunku 1. podjeto probe zilustrowania poje-
cia luk wirtualnych. Zaznaczony na nim luk sym-
bolizuje aktualng granice dzielacg przedsiebiorstwo
i otoczenie. Linia przerywana przedstawia potenc-
jal przedsigbiorstwa, np. w zakresie kadr, techno-
logii marketingu itp., ktéry moze byé wyzszy badz
nizszy od odpowiednich potencjaléw otoczenia. Li-
nia ciagla z kolei przedstawia analogicznie zdefinio-
wane potencjaly otoczenia. Identyfikowane luki mo-
ga powstawaé jako relacje (napiecie — strech) mie-
dzy aktualnym stanem réwnowagi przedsiebiorst-
wa i otoczenia Si, Sz, S;, a odpowiednimi potenc-
jatami przedsiebiorstwa i otoczenia, zaznaczonymi
na rysunku jako A, By, A, B, i A, B..

Sposoby formutowania poprzednich dwoch typow
luk strategicznych odpowiadaly: stabilnemu i reak-
tywnemu typowi otoczenia (luka statyczna) oraz
typowi antycypacyjnemu (luka dynamiczna). Po-
dejScie wirtualne jest adekwatne do eksploracyj-
nego i kreatywnego typu otoczenia, a wigc otoczenia
najbardziej ztozonego i dynamicznego, wymagajgce-
go tworczego podejécia w identyfikacji i rozwigzy-
waniu probleméw wspdlistnienia przedsigbiorstwa
z otoczeniem, W podejSciu tym zapewne mozna
i nalezy odwolywaé si¢ do przeszlosci, tym jednak,
co zadecyduje o sukcesie przedsigbiorstwa, nie be-
dzie odzwierciedlanie trendéw rozwojowych (wlas-
nych lub cudzych), lecz biezaca, tworcza analiza
sytuacji przedsiebiorstwa w otoczeniu.

Z réznic w potencjatach otoczenia i przedsie-
biorstwa wywodza sie — znane z konwencjonalnej
analizy strategicznej — szanse 1 zagrozenia.
W analizie tej postuluje sie orientacje przedsigbior-
stwa na szanse i unikanie zagrozen. W &wietle
zdarzeniowej koncepcji przysztosci i koncepeji oto-
czenia wirtualnego, podejécie takie nie wydaje sie
w pelni uprawnione. Nie ma bowiem wiekszego
znaczenia, co bylo inspiracjg do wyznaczenia luki
strategicznej (szansa czy zagroZenie), wazne nato-
miast jest, aby wynikaly z niej implikacje do we-
wnetrznie spdjnego i skutecznego strategicznie sys-
temu dziatan,



Jest rzeczg ciekawg — a potwierdzajg to obserwa-
cje praktyki zarzadzania strategicznego — ze znacz-
nie bardziej aktywny stosunek kadr kierowniczych
do otoczenia i przedsigbiorstwa wyzwalaja zagroze-
nia. Zdaje si¢ to réwnies przemawiaé za tym, ze
unikanie zagrozeh w praktyce zarzadzania przed-
siebiorstwami nie znajduje uzasadnienia. Tym bar-
dziej ze — jak powiada M. Bartnicki — ,upadajgce
przedsiebiorstwo jest bardziej prawdopodobnym
miejscem wystapienia narodzin przysztego biznesu
niz przedsigbiorstwo osiqgajace sukces, ktére wyko-
rzystuje swéj aktualny potencjat gospodaroweania,
a2 do jego wyczerpania” [1, s. 294].

Reasumujac, analiza modeli identyfikacji luki
strategicznej nasuwa nastepujace spostrzezenia:
@® najbardziej adekwatnym do wspoélczesnej zlozo-
nosci i dynamiki otoczenia modelem identyfikacji
luki strategicznej jest model luk wirtualnych, ktéry
jednoczeénie jest pojgciowo najtrudniejszy i najsta-
biej warsztatowo ,oprzyrzadowany”;
® model luk wirtualnych zaklada odejscie od rozu-
mienia otoczenia jako ,determinanty zachowan”
przedsiebiorstwa. W modelu tym przyjmuje sie, ze
luki strategiczne pojawiaja sie jako rezultat inter-
aktywnego wspoldzialania przedsiebiorstwa i oto-
czenia, a to oznacza, Ze przedsigbiorstwa moga
réwniez kreowaé zmiany w otoczeniu;
® omawiany model oznacza uznanie przedsiebiors-
twa jako réwnorzednego wzgledem otoczenia krea-
tora zmian, Sposéb tego kreowania wyraziécie obra-
zuje wypowiedz Akio Mority, szefa firmy Sony:
»Nasz plan polega na tym, aby wskazywaé klientom
droge naszymi wyrobami, a nie na tym, aby pytaé
klientéw, jakich wyrobéw pragna. Klienci nie wie-
dza, co jest mozliwe, my zas wiemy. Dlatego zamiast
przeprowadzaé intensywne badania rynku, dosko-
nalimy nasze koncepcje dotyczqce jakiego$ wyrobu
i jego zastosowan i staramy sig stworzyé rynek dla
niego, edukujaqc konsumentéw i kontaktujqc sie z ni-
mi” [2, 1994]);
® odrzucenie zalozenia o otoczeniu jako gléwnej
determinancie rozwoju przedsigbiorstwa implikuje
takze potrzebe zmian w metodyce preparacji decyzji
strategicznych. Dotyczy to gtéwnie zmiany podejs-
cia do badan ksztaltowania si¢ otoczenia w przy-
szlosci, ktére do tej pory koncentrowaly sie na
identyfikacji gtéwnych trendéw rozwojowych oto-
czenia jako rzekomo kluczowym wyznaczniku traje-
ktorii rozwoju przedsiebiorstwa. Badanie otoczenia
wirtualnego powinno polegaé na penetracji badaw-
czej, yuczeniu sig” otoczenia przedsigbiorstwa i ich
wzajemnych zwiazkéw. Penetracja trendéw rozwo-
Jowych pozostaje nadal wazng czeScia przygotowa-
nia strategii przedsigbiorstwa, ich rola polega jed-
nak na tworzeniu tla dla tworzenia szczegélowych
luk strategicznych;
® w przedsiebiorstwie nie wystepuje jedna, lecz
wiele potencjalnych luk strategicznych (potencjal-
nych probleméw strategicznych), co w trakcie ana-
lizy strategicznej oznacza koniecznosé ukierun-

kowania, tzn. selekcji tych luk i zawezenia ob-
szaru poszukiwan. Bez tej selekcji strategiczne
ukierunkowanie rozwoju przedsiebiorstwa jest nie-
mozliwe, poniewaz — jak wskazuje obserwacja prak-
tyki zarzgdzania strategicznego naszych przed-
sigbiorstw — stojace przed nimi szanse (w odréz-
nieniu od zagrozen) traktowane sg nie jako ko-
rzystnie usytuowane w otoczeniu i pozadane opcje
strategiczne, a jako ,szczeSliwy dar niebios”.
Nalezaloby postulowaé zerwanie z czesto spoty-
kanym postulatem kreowania szans i ograniczania
zagrozen. Nalezy je traktowaé réwnorzednie
jako potencjaly zmian. W praktyce bowiem nie
ma wigkszego znaczenia, co (szansa czy zagroze-
nie) bylo bezpo$rednig inspiracja zidentyfikowania
luki.

Traktujac identyfikacje luk strategicznych przed-
siebiorstwa jako formulowanie zrebéw jego strate-
gii, nalezy pamigtaé, Ze strategia wymaga wpraw-
dzie odpowiedniego ukierunkowania wzgledem po-
tencjaléw przedsigbiorstwa i otoczenia, jednak tym,
co decyduje o jej skutecznoéci, jest stworzenie adek-
watnego do rzeczywistodci — wewnetrznie spdjnego
— sytemu decyzji i dzialan.
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PRZYPISY

D Dlatego pomijamy tu, wyprowadzona z teorii Alberta
Einsteina spacjo-temporalng koncepcje przyszlosci,
stworzong przez niemieckiego matematyka i fizyka H.
Minkowskiego (§wiat, przestrzen Minkowskiego), [5,
19701

» Opracowano na podstawie [5].

9 Pojecie ,wirtualny”(z tacifiskiego stowa virtualis — sku-
teczny, virtus — moc, cnota) nalezy rozumieé jako ,mo-
gacy zaistnie¢”, ,teoretycznie mozliwy”, Sfownik wyra-
26w obcych, 1971.
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