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WYBOR STRATEGICZNY
JAKO WYZWANIE WSPOLCZESNEGO ZARZADZANIA

1. Wstep

Szybko si¢ zmieniajace, coraz bardziej wymagajace warunki rozwoju wspét-
czesnych przedsigbiorstw wciaz generuja potrzeb¢ tworzenia nowych koncepcji i
metod zarzadzania. Dotychczasowe rozwiazania nie sa zadowalajace, w zwiazku z
czym wciaz pojawiaja si¢ nowe propozycje, ktére maja lepiej sprosta¢ wyzwaniom.

Problem w tym, ze tendencje rozwoju wspdlczesnej gospodarki sa bardzo réz-
norodne, wielostronne, nie do konca spdjne. Dlatego tez koncepcje zarzadzania
tworzone z mysla o rozwiazywaniu poszczegdlnych probleméw bywaja niezgodne
badZ wrgcz sprzeczne. Problem ten dotyczy koncepcji wyboru strategicznego, a
wigc tendencji do specjalizacji, koncentracji dziatan wokét najwazniejszych czyn-
nikéw sukcesu, ktére coraz trudniej pogodzi¢ z dazeniem do dywersyfikacji i
wszechstronnosci dziatan przedsigbiorstw. Istnieje realne niebezpieczenstwo, ze
Jjedna z koncepcji zarzadzania moze rozwijac si¢ kosztem drugiej. Szczegélnie nie-
bezpieczne wydaje si¢ w tym przypadku zaniechanie specjalizacji na rzecz domi-
nujacej wszechstronnosci. Z tego powodu celem niniejszego opracowania jest ana-
liza znaczenia i istoty koncepcji wyboru strategicznego na tle dylematéw zwiaza-
nych ze wspélczesnymi mozliwosciami realizowania tej koncepcji.

2. Wspoélczesne uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw
wazne dla wyboru strategicznego

Wisréd wspélczesnych tendencji rozwoju przedsigbiorstw najwigkszy wptyw na
mozliwosci wyboru strategicznego maja rosnace wymagania konkurencyjne oraz
narastajaca nieprzewidywalnos$¢ uwarunkowan rozwojowych.
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Postgpujace wraz z globalizacja nasilenie konkurencji oznacza duzy wzrost
wymagan rynkowych wobec przedsigbiorstw. Rosna oczekiwania klientéw, konku-
renci podnosza obowiazujace standardy dziatalnosci. W tych warunkach nasila si¢
walka o bycie najlepszym, jako ze wygrywaja nieliczni, tylko najlepsi, a przecigt-
nos$¢ staje si¢ najprostsza droga do porazki.

Warunkiem sukcesu w tych okolicznosciach jest osiaganie jak najwyzszego
poziomu w wybranej dziedzinie. Gdy zwycig¢zca, cz¢sto globalny, zgarnia cala wy-
grana, nie warto by¢ trzecim czy nawet drugim. Na szczg$cie, zwycigzcéw moze
by¢ relatywnie wielu, jako ze postgpuje segmentacja oraz specjalizacja rynkow i
sektorow. Pozwala to liczniejszym przedsigbiorstwom byc¢ najlepszymi w wybranej
dyscyplinie, pod pewnymi wzglgdami, poniewaz coraz trudniej by¢ bezapelacyj-
nym zwycigzca w kazdej dziedzinie dziatalnosci. Kto nie skorzysta z tych mozli-
wosci 1 nie okaze si¢ dostatecznie wybitny, by sta¢ si¢ zwyci¢zca przynajmniej w
okres$lonej kategorii rywalizacji, nieuchronnie skazany jest na przegrana i elimina-
cj¢ z rynku.

Tendencja ta zaznacza si¢ coraz bardziej wyraziscie w praktyce gospodarcze;j.
Jej negatywnych konsekwencji bolesnie doswiadczajg liczne przedsigbiorstwa
swiatowe, ktére nadmiernie rozpraszajac swe dzialania, nie zadbaly skutecznie o
osiaganie perfekcji w poszczegdlnych dziedzinach swej dziatalnosci. Obrazuja to
szczeg6lnie dobitnie problemy rozwojowe koreanskich chaeboli, takich jak Daewoo
czy Hundai, ktére w pogoni za nieograniczong dywersyfikacja (czego dobitnym
przykladem jest wizja Hyundaia — , from ships to chips” — od statkéw do chipséw)
zatracilty mozliwo$¢ zwyciezania w poszczegdlnych dziedzinach. Dzis z duzym
opdznieniem 1 nie zawsze zadowalajacymi skutkami usilujg wraca¢ do korzeni i
drastycznie redukowaé zakres swych dziatan. Z podobnymi problemami, choé¢ w
nieco mniejszym wymiarze, borykaja si¢ ostatnio inne $wiatowe koncerny, takie
jak Sony, Siemens, Vivendi, Ericsson, ktére réwniez coraz wyrazniej sklaniaja si¢
ku redukc;ji zakresu swej dziatalnosci.

W Polsce analogiczne problemy przezywaja obecnie Elektrim i KGHM ,,Pol-
ska Miedz”, a wczesdniej doswiadcezyt ich wyjatkowo dotkliwie Exbud czy Uniwer-
sal. Nadmierna dywersyfikacja, wchodzenie w nowe, czgsto stabo znane inwesto-
rowi dziedziny, oznacza czgsto trudnosé koordynacji dziatan, niespdjnosé przed-
sigbiorstwa, brak synergii miedzy dziataniami, porazki w poszczegdlnych dziedzi-
nach. Nasilenia si¢ tego typu probleméw mozna oczekiwac juz w najblizszej przy-
sztosci, gdyz trend do nieograniczonej dywersyfikacji utrzymuje si¢ i traktowany
jest jako recepta na niestabilnos¢ warunkéw gospodarowania w kraju. Czesci tych
dziatan trudno wrézyé powodzenie, jesli zdarzaja si¢ np. takie przypadki, jak sytu-
acja niewielkiej 200-osobowej spétdzielni dolnoslaskiej, ktéra na fali dywersyfi-
kowania dziatalnosci rozpoczeta produkcj¢ zaréwek, prostownikéw elektrycznych,
rekawic roboczych i chipséw ziemniaczanych. Trudno takiej firmie wrézy¢ sukce-
sy konkurencyjne w ktérejkolwiek dziedzinie dziatalnosci, gdzie musiataby spro-



320

sta¢ firmom bardziej wyspecjalizowanym i lepiej od nich spetnia¢ oczekiwania co-
raz bardziej wymagajacych klientéw.

Jednoczesnie ze zwigkszaniem si¢ wymagan wobec przedsigbiorstw zarysowu-
je sie we wspélczesnej gospodarce drastyczny wzrost burzliwosci warunkéw roz-
woju, ktére staja si¢ nie tylko coraz mniej stabilne, ale i coraz bardziej nieprzewi-
dywalne. Gwaltownie rozwijaja si¢ nowe produkty, technologie i metody dzialania,
wypierajac dotychczasowe rozwigzania. Dotyczy to wszelkich bez wyjatku dzie-
dzin gospodarki. Nawet sektory najbardziej tradycyjne znajduja si¢ w fazie grun-
townych przeobrazen lub stoja u ich progu. Drastycznie zmieniaja si¢ pozycje po-
szczegblnych konkurentow. Rewolucyjnym przeobrazeniom ulegaja zachowania i
oczekiwania konsumentéw. Blyskawicznie znikaja przewagi konkurencyjne, wy-
pracowywane czgsto latami.

Opisane zmiany staja si¢ coraz glgbsze i daja coraz mniej czasu na reakcj¢ na
nie. Niezdolnos¢ zareagowania w por¢ na nowe wyzwania, co w wielu wypadkach
oznacza uprzedzenie zmian, oznacza w kazdej sytuacji porazke¢ przedsi¢biorstwa.
Nie ma taryfy ulgowej dla spéZnionych, nie dos¢ elastycznych, a w efekcie wkrét-
ce anachronicznych przedsigbiorstw. Kto nie reaguje na czas, zazwyczaj nie uzy-
skuje juz drugiej szansy i ma bardzo niewielka mozliwos¢ wyeliminowania swoich
bleddow.

Licznych przyktadéw tego rodzaju sytuacji dostarcza obserwacja wspolczesne;j
gospodarki $§wiatowej i polskiej. Znamienne sa problemy Apple’a, ktéry nie do-
strzegt w por¢ nowych trendéw na rynku komputeréw osobistych i praktycznie
przegral walke o ten rynek. Najwigksze w swej historii problemy przezywaja jed-
noczesnie Coca Cola i Mc Donald’s, w obu przypadkach z tych samych przyczyn —
przeoczenia trendéw eksponujacych walory zdrowego odzywiania. Nie mniejsze
problemy przezywa dzis$ kolejny swiatowy potentat — Kodak, ktéry zbyt pézno za-
reagowal na rozwdj fotografii elektroniczne;j.

W Polsce oczywiscie réwniez nie brakuje przedsigbiorstw, ktére nie docenity
tempa zmian gospodarczych i nie uwzglednily dostatecznie powaznie nowych
wyzwaf. Upadia Stocznia Szczecinska, niegdys wzorcowy przykiad skutecznej
restrukturyzacji, nie nadazajac za kolejnymi zmianami uwarunkowan rozwojo-
wych. Upadta niegdy$ stynna dzierzoniowska Diora, firma o niewatpliwie znacz-
nym potencjale rozwojowym, gdyz nie zdolala dostosowaé si¢ do nowych re-
aliéw. Z podobnych powodéw podupadt sztandarowy dostawca maszyn budow-
lanych na polski rynek — wroctawska Fadroma. Problemy ma do niedawna nie-
zwykle dynamiczny producent napojéw Helena, ktéry takze stabo radzi sobie z
nowymi wyzwaniami konkurencyjnymi. Te i im podobne przedsi¢biorstwa maja
powazne problemy z tych samych powodéw, okazuja si¢ nie dos$¢ elastyczne i
przez to nie reaguja w por¢ na nowe wyzwania charakterystyczne dla wspélcze-
snej fazy rozwoju gospodarczego.
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3. Dylematy wyboru strategicznego we wspoélczesnych realiach

Omawiane zjawiska sa bez watpienia bardzo wyraziste i maja duze znaczenie dla
wspdlczesnej gospodarki i jej uczestnikéw, generujac wyzwania dla metod zarzadza-
nia dzisiejszymi przedsigbiorstwami. Wywieraja one m.in. istotny wpltyw na mozli-
wosci stosowania metod wyboru strategicznego. Co gorsza, sa to trendy o niejedno-
znacznym, w duzym stopniu ambiwalentnym oddzialywaniu. Z jednej strony sprzy-
jaja wyrazistym wyborom strategicznym, czy wrecz je wymuszaja, a z drugiej —
utrudniaja owe wybory, zwigkszajg ich ryzyko, a tym samym zniechgcaja do nich.

Zjawiska sprzyjajace wyrazistym wyborom strategicznym to bez watpienia
oméwiona juz tendencja do zwigkszania wymagan rynku i konsumentéw, a takze
przymus coraz bardziej profesjonalnego zaspokajania potrzeb. Zjawiska te prowa-
dza do koncepcji koncentracji, specjalizacji. Oznacza to koniecznoé¢ identyfiko-
wania najwazniejszych czynnikéw sukcesu, ich taczenia z umiej¢tnosciami przed-
sigbiorstwa, najcenniejszymi jego zasobami. Skupienie najcenniejszych umiejgtno-
$ci i zasobow na najbardziej obiecujacych rynkach i dziedzinach dziatania, a wigc
w praktyce czgsto ,,postawienie wszystkiego na jedna kart¢”, to w tych warunkach
jedyna szansa, choé nie gwarancja sukcesu. Z pewnoscig nie daja takich mozliwo-
$ci dziatania rozproszone.

W takich warunkach wspélczesne zarzadzanie to koncepcja dokonywania nie-
ustannych wyboréw najwlasciwszych dziedzin i metod dzialania. Sa to zawsze
wybory kontrowersyjne, ryzykowne, ale niezbgdne w drodze do sukceséw. Nie-
trafny wybér dziedzin i metod dziatania przedsigbiorstwa moze skaza¢ je na klg-
ske. A jednoczesnie trafne koncentrowanie dzialan daje jedyna szans¢ na odpo-
wiednie podniesienie ich jakosci i sprostanie wymaganiom.

Swiatowa i krajowa gospodarka dostarcza mnéstwa przyktadéw udanych wybo-
réw strategicznych i wynikajacych z nich skutecznych strategii specjalizacji. Finska
Nokia, swiatowy koncern wyspecjalizowany wyltacznie w produkcji telefonéw ko-
moérkowych wygrywa na tym rynku z bardziej wszechstronnymi, ale przez to rozpra-
szajacymi swe zasoby rywalami, takimi jak Motorola czy Siemens. Linie lotnicze
oferujace niskie ceny, takie jak Ryan Air czy Easy Yet, ktére dokonaly jasnego wy-
boru i skoncentrowaly si¢ gtéwnie na redukowaniu kosztéw lotow nawet za ceng
wygody pasazeréw oraz wyspecjalizowaly si¢ w obstudze tylko wybranych segmen-
téw rynku, udanie rywalizuja z niewatpliwie bardziej wszechstronnymi, tradycyjny-
mi lotniczymi potentatami. Przyktadem tej tendencji jest tez obecna strategia IBM,
ktéry aktualnie zaweza swa dzialalnos¢ do duzych serweréw komputerowych i wy-
specjalizowanych ustug informatycznych, a rezygnuje z wytwarzania komputeré6w
osobistych. Nie wynika to z niezdolnosci IBM do produkcji dobrych komputeréw
osobistych, ale ze $wiadomosci, iz powazne dziatania na tym polu utrudnia osiaganie
przewagi w dziedzinach bardziej obiecujacych i przez to istotnych dla firmy.
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W Polsce najbardziej spektakulame sukcesy osiagaja tez zazwyczaj przedsie-
biorstwa wyspecjalizowane, skoncentrowane na waskim polu dzialania, wokét
swych szczegélnych umiejgtnosci i najcenniejszych zasobéw. Fakro stat si¢ Swia-
towym potentatem w produkcji okien dachowych, skupiajac si¢ tylko na nich, No-
wy Styl to europejski potentat ograniczajacy swa dziatalno$¢ do produkcji krzeset
biurowych. Atlas, wyspecjalizowany w chemii budowlanej, dostosowany do specy-
fiki polskiego rynku, skutecznie rywalizuje ze $wiatowymi, bardziej zdywersyfi-
kowanymi rywalami. Kamis ogranicza si¢ do produkcji przypraw, cho¢ nie zawgza
swej dziatalnosci do rynku polskiego, podejmujac ekspansj¢ w krajach osciennych,
z tym ze zawsze na podobnych zasadach jak w Polsce. Solaris z Bolechowa to rela-
tywnie niewielki, ale juz liczacy si¢ w Europie specjalista w produkcji autobuséw.
InterGroclin zdobyl pozycj¢ europejskiego potentata w produkcji tapicerki samo-
chodowej. LPP swdj sukces zawdzigcza skupieniu si¢ na projektowaniu i sprzeda-
zy odziezy, i to wylacznie dla wybranych segmentéw rynku miodziezowego.

W przeciwnym kierunku prowadzi zwigkszajaca si¢ nieprzewidywalnos¢ wa-
runkéw rozwojowych, raczej zniechgcajac niz zachecajac do wyrazistych i jedno-
znacznych wybordw strategicznych. Recepta na niepewno$¢ co do przysztych uwa-
runkowan rozwojowych wydaje sie czesto wszechstronno$é 1 wynikajaca z niej
elastycznos¢ przedsigbiorstw. Skoro obawiamy si¢ tworzenia przedsigbiorstw przy-
stosowanych do okreslonych rynkéw i panujacych na nich warunkéw, to moze le-
piej budowaé przedsigbiorstwa zdolne dostosowaé si¢ do kazdych, nawet najbar-
dziej niesprzyjajacych warunkéw rozwoju. Stuza temu uniwersalne zasoby, mozli-
we do wykorzystania w rézny sposéb, i rezerwy mozliwe do uruchomienia w kaz-
dym momencie. Tego rodzaju doskonale elastyczne przedsigbiorstwo musiatoby
tez charakteryzowaé si¢ wieloscia zrédet dochodéw, ktéra pozwolilaby przetrwaé
ewentualne zatamania koniunktury i porazki w poszczegélnych dziedzinach.

Ponadto preferowana koncepcja rozwoju przedsigbiorstwa wedlug takiego
schematu myslenia to eksperymentowanie w rozmaitych dziedzinach, dzialanie
metoda préb i blgdéw. Zaklada sig, ze jezeli wprowadzimy dostatecznie wiele pro-
duktéw na wiele réznorodnych rynkéw, to zwigkszy si¢ prawdopodobienstwo, ze
wsrdd nich znajda sig¢ i te szczegdlnie atrakcyjne, ktére pozwolg si¢ rozwinaé
przedsigbiorstwu 1 zrekompensuja straty wynikle z nieudanych eksperymentéw.
Tego typu mechanizmy rozwojowe nieraz poréwnuje si¢ do proceséw ewolucji ga-
tunkéw w przyrodzie i na tej m.in. podstawie uzasadnia si¢ ich skutecznosc¢.

Faktycznie §wiatowa gospodarka dostarcza przykltadéw skutecznosci tego typu
reakcji na wspélczesne uwarunkowania rozwoju. Globalna firma 3M oferuje dzie-
siatki tysiecy produktéw, w kilkudziesigciu bardzo réznych, bardzo odlegtych od
siebie dziedzinach (od tasm samoprzylepnych do plomb dentystycznych i od $rod-
kéw czystosci po rzutniki do wyswietlania folii) i dzigki temu cechuje si¢ wyjat-
kowg elastycznoscia. Rownie wszechstronne sa takie koncerny, jak Nestle, Uni-
lever, General Electric, Kraft-Philip Morris, ktére swdj dynamiczny rozwéj i wy-
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jatkowo stabilna pozycj¢ rynkowa zawdzi¢czaja w duzym stopniu wielosci sfer
dziatania i kompleksowosci drég rozwoju.

W Polsce réwniez nie brakuje przedsigbiorstw, ktore swéj sukces zawdzigczaja
dywersyfikacji, wszechstronnosci 1 wynikajacej stad elastycznosci. Taka koncepcje
rozwoju realizuje Maspeks, urastajacy do rangi srodkowoeuropejskiego koncernu
produkcji spozywczej, zajmujacy si¢ produkcja kaw, sokéw, makaronéw, obecny
nie tylko w Polsce, ale tez zdobywajacy dominujace pozycje rynkowe w Czechach,
Stowacji, na Wegrzech. Podobne koncepcje rozwoju z nie mniejszymi efektami re-
alizuja grupy przemystowe Boryszew, Cersanit, ktére za sprawg swych inwestoréw
— Karkosika i Solowowa — szybko przeksztalcaja si¢ w bardzo wszechstronne kon-
glomeraty. Sukcesywna dywersyfikacja jest kluczem do sukceséw Agory, Polsatu i
wielu innych krajowych przedsigbiorstw.

4. Przestanki skutecznego wyboru strategicznego

Realia wspoétczesnej gospodarki, jak widaé, sprzyjaja wyrazistym wyborom
strategicznym, stawianiu na waska specjalizacje i zniechecaja do nich zarazem. Za-
sadne w tej sytuacji wydaje si¢ pytanie, ktéra z powyzszych opcji powinna prze-
wazy¢. Decydowac si¢ na wybér, zawezenie pola dzialania z pelng swiadomoscia
negatywnych i ryzykownych konsekwencji tego typu rozwiazania? Czy tez przyjac
stanowisko przeciwne, a wigc stawiaé przede wszystkim na wszechstronnos¢, takze
kosztem utraty szans na specjalizacj¢? Przenikanie si¢ negatywnych i pozytywnych
konsekwencji kazdego rozwiazania powoduje, ze wybér jednej z koncepcji bedzie
zawsze kontrowersyjny, ale konieczny.

Wydaje sig, iz bez wzgledu na niejednoznaczno$¢ skutkdw, jedynym uzasad-
nionym rozstrzygnigciem jest nadanie prymatu wyborowi strategicznemu, koncen-
tracji, specjalizacji. Dlaczego?

Po pierwsze dlatego, ze zwiazana z wyborem strategicznym specjalizacja staje
si¢ dzi§ warunkiem koniecznym do przetrwania przedsig¢biorstw.

Po drugie dlatego, ze wszechstronnos¢ przedsigbiorstw jest dzi§ pozadana,
zwlaszcza w perspektywie dluzszego czasu, ale nie jest koniecznym warunkiem ich
istnienia.

Po trzecie dlatego, ze zdecydowanie si¢ na koncepcj¢ wyboru strategicznego i
specjalizacj¢ pozostawia pewne pole dla elastycznosci, wszechstronnosci dziatan,
zwlaszcza w dlugofalowym wymiarze, i nie wyklucza dzialan podejmowanych w
tym kierunku.

Po czwarte wreszcie, zdecydowanie si¢ na wszechstronnos$é, uniwersalno$é
jednoznacznie przekresla wszelkie szanse na korzysci specjalizacji i to zar6wno w
perspektywie biezacej, jak i strategiczne;j.

Rozwijajac pierwsze stwierdzenie, mozna bez watpienia powiedzie¢, ze specja-
lizacja, perfekcja w dziataniu to dzi§ konieczny, cho¢ nie wystarczajacy warunek
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sukcesu przedsigbiorstw. Cho¢ w dalszej perspektywie zbyt waska specjalizacja
moze kregpowac rozwdj, to jej brak nie pozwoli do tej przyszlosci dotrwaé. Przed-
sigbiorstwa chcac nie chcac na poszczegdlnych etapach swego rozwoju musza do-
konywac¢ trudnych wyboréw, skupia¢ si¢ na okreslonych dziedzinach, co nie ozna-
cza, ze owe rozstrzygnigcia w réznych fazach ewolucji przedsi¢biorstwa nie moga
by¢ rézne. Wyboréw strategicznych nie mozna zatem unikaé, odsuwac, gdyz sg one
podstawa decyzji przedsigbiorczych i decyduja o sensie istnienia przedsigbiorstwa.

Nie mozna tego samego powiedzie¢ o prébach nadania przedsigbiorstwom
wszechstronnosci. Przedsigbiorstwo nie dos¢ wszechstronne, pozbawione dostatecznie
réznorodnych zasob6éw, zrédel dochodéw moze na pewno funkcjonowaé na rynku,
cho¢ wynikajacy stad niedostatek elastycznosci moze utrudniaé rozwdj, zwlaszcza w
dluzszej perspektywie czasowej. Wszechstronnosé i uniwersalnos¢ przedsig¢biorstwa
stanowia w tym wypadku cechy pozadane, cho¢ nie warunkujace jego istnienia.

Istotne jest i to, ze dokonujac wyboru strategicznego, decydujac si¢ na specjali-
zacj¢, mozna zarazem tworzy¢ podstawy elastycznosci przedsigbiorstwa. Trafny
wybor specjalizacji, dajacy przewage w dluzszej perspektywie czasowej, nie zamyka
przedsigbiorstwu drogi do ewolucji. W razie potrzeby obszar specjalizacji moze
by¢ modyfikowany, czy nawet radykalnie zmieniany. To oznacza, ze przyjmujac
priorytet wyboru strategicznego, nie traci si¢ bezpowrotnie szans na elastycznos¢,
ktéra jest gtéwnym walorem podejscia zdywersyfikowanego.

Postawienie na uniwersalnos¢ i wszechstronnos¢ przedsigbiorstwa przekresla
szans¢ na perfekcj¢ w poszczegdinych dziedzinach. Decydujac si¢ na karierg dzie-
si¢gcioboisty, automatycznie tracimy wszelkie szanse na bycie najlepszym w po-
szczegdlnych dyscyplinach. W tym ujgciu koncepcja daleko idacej dywersyfikacji
dzialalnosci jest mniej uniwersalna anizeli koncepcja wyboru strategicznego, gdyz
nie sposéb ja pogodzi¢ nawet z wybranymi aspektami strategii specjalizacji, tak jak
wyklucza osiaganie najwyzszej jakosci dzialania.

Przyjmujac prymat koncepcji wyboru strategicznego nad uniwersalnoscia, na-
lezy zadbac o to, by koncepcje specjalizacji realizowaé w jak najkorzystniejszy dla
przedsig¢biorstwa sposéb. Oznacza to:

— nadanie wyborom strategicznym jak najbardziej dtugofalowego charakteru,

— powigzanie wyboréw z najwazniejszymi i najbardziej perspektywicznymi wa-
lorami przedsigbiorstwa,

— stala weryfikacje trafnosci dokonywanych wyboréw i w razie potrzeby ich mo-
dyfikacje,

— ciagly rozw6j wybranej specjalizacji zaréwno przez jej poglebienie, jak i po-
szerzenie pola dziatania.

Strategiczny, a zarazem dlugofalowy charakter wyboru strategicznego wydaje
si¢ niezwykle istotny chocby dlatego, ze tylko w takim wymiarze wybory moga
by¢ dokonywane. W perspektywie biezacej praktycznie kazde przedsigbiorstwo
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skazane jest na realizacj¢ mndstwa przedsigwzig¢, z ktérych kazde wydaje si¢ nie-
zbgdne. Dopiero spojrzenie z pewnego dystansu, rozwazenie dlugofalowej rangi po-
szczegllnych dzialan pozwala je hierarchizowaé. Na plan pierwszy awansuja wow-
czas dzialania przesadzajace o przysziosci przedsigbiorstwa. Na planie dalszym sytu-
uja si¢ woéwczas dzialania, ktére na przyszlos¢ przedsigbiorstwa maja mniejszy
wplyw, chocby nawet w wymiarze biezacym wydawaly si¢ szczegblnie wazne.

Wazne jest, by dokonujac tego typu strategicznych wyboréw, skupi¢ si¢ na jak
najbardziej przyszlosciowych obszarach i dziedzinach specjalizacji. Osiagnigcie
pelnych korzysci ze specjalizacji wymaga bowiem czasu, a ich wykorzystywanie
moze mie¢ wymiar dlugookresowy.

Praktycznym przyktadem mozliwosci tkwiacych w dlugofalowym wyborze
strategicznym jest choéby wspomniana firma Nokia. Jesli wybrany obszar dziala-
nia, w tym wypadku rynek telefonéw komérkowych, jest dostatecznie perspekty-
wiczny, to przed przedsigbiorstwem otwiera si¢ atrakcyjna mozliwos$¢ diugofalo-
wej ekspansji. Jesli zostanie to wsparte sukcesywnie budowana, znaczng przewaga
konkurencyjna, jak w przypadku Nokii, to firma skutecznie wyspecjalizowana, w
atrakcyjnej dziedzinie moze w pelni dyskontowaé korzysci swej specjalizacji, prze-
kuwajac je w dlugofalowe pasmo sukceséw.

Skuteczny wybdr strategiczny nie moze mieé charakteru abstrakcyjnego, lecz
powinien maksymalnie wykorzystywac zasoby i umiejgtnosci juz zgromadzone w
przedsigbiorstwie. W warunkach nasilonej konkurencji skutecznie rywalizowaé
moga tylko ci, ktérzy w petni wykorzystuja swe walory. Nie chodzi w tym wypad-
ku o wykorzystywanie wszelkich posiadanych zasobéw ani o ograniczenie si¢ do
umiejetnosci juz posiadanych. Duzym wyzwaniem jest zidentyfikowanie waloréw
dla przyszlosci najcenniejszych, ich spozytkowanie i rozwinigcie w takim stopniu,
by nie da¢ konkurencji szans na$ladownictwa. Potencjat wyjsciowy jest w tym wy-
padku bardzo wazny, ale nie mniej istotna jest determinacja w rozwijaniu najcen-
niejszych umiejgtnosci.

Przedsig¢biorstwem, ktére robi to w sposdb wyjatkowo udany, jest np. japonski
potentat branzy motoryzacyjnej — Honda. Firma opiera si¢ na swej najwazniejszej
umiejetnosci, jaka bez watpienia jest umiejgtnos¢ konstruowania i produkcji per-
fekcyjnych silnikéw spalinowych. Sukcesywne rozwijanie tej specjalizacji i jej ad-
aptowanie do réznych dziedzin dzialalnosci pozwolilo Hondzie na skuteczny pod-
béj rynkéw motocykli, samochodéw, kompresoréw, kosiarek itp. Firma, nie tracac
i nie zaniedbujac swej specjalizacji, odnotowuje systematyczny rozwdj w ciggu ko-
lejnych dziesigcioleci.

Zaden wybér strategiczny nie moze byé dokonywany raz na zawsze. Zwlaszcza
w aktualnych, zmiennych warunkach niezbedna jest nieustanna, krytyczna weryfi-
kacja obranej specjalizacji, po to, by stosownie do nowych uwarunkowan mozna
bylo ja modyfikowaé badz radykalnie zmienia¢. Wazne jest przy tym umiej¢tne ana-
lizowanie nawet stabych sygnaléw zapowiadajacych koniecznoé¢ zmian, po to, by
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zmiany te nie byly prowadzone z opéznieniem, co moze uczynic je nieskutecznymi.
Tak rozumiany wybér strategiczny nie przekresla szans na elastycznos¢ przedsig-
biorstwa. Stale ewoluujacy zakres i charakter specjalizacji, odpowiednio do zmien-
nych uwarunkowan, umozliwia wykorzystanie waloréw tej koncepcji zarzadzania.

Przyktadem takiego podejscia do wyboru strategicznego, trudno jeszcze ocenic,
czy do kornica udanym, staje si¢ globalny potentat branzy fotograficznej Kodak.
Firma od lat wyspecjalizowana w sektorze fotograficznym zdobyla pozycje¢ nie-
kwestionowanego lidera w produkcji aparatéw, blon fotograficznych, chemikaliow
dla fotografiki. Ewolucja sektora w kierunku fotografii cyfrowej drastycznie zre-
dukowata popyt na wiele sztandarowych produktéw Kodaka. Przedsigbiorstwo
podjeto ogromny wysitek w celu zmodyfikowania swego obszaru specjalizacji do
fotografii elektronicznej. Jest to o tyle latwe, ze firma juz wczesniej realizowata
pionierskie projekty dotyczace fotografii cyfrowej. Odlozono je w owym czasie na
poiki, by nie zagrazatly dominujacej dziatalnosci. Z drugiej strony op6znienie startu
w nowy obszar specjalizacji generuje ogromne trudnosci i oznacza duze ryzyko
nowego wyboru strategicznego.

Strategiczny wybor obszaru specjalizacji przedsigbiorstwa nie musi oznaczac
akceptacji przeszkéd w rozwoju czy wzroscie przedsigbiorstwa. Specjalizacja nie
musi byé gorsetem krepujacym przedsiebiorstwo. Poglebianie specjalizacji, umoc-
nienie ta drogg przewagi konkurencyjnej jest znakomita droga sukcesywnego jako-
sciowego rozwoju przedsig¢biorstwa, ktére przez zdobywanie dominacji, a czgsto
monopolistycznej pozycji w sektorze moze uzyskiwaé coraz wigksza stabilnos¢ i
coraz lepsze wyniki ekonomiczne. Jednoczes$nie koncentracja na wybranych rodza-
jach przewagi konkurencyjnej nie wyklucza ekspansji ilosciowej, wyrazajacej si¢
we wzroscie wyspecjalizowanego przedsi¢biorstwa. Wazne, by dokonujac wyboru
strategicznego, dba¢ o tworzenie warunkow dla ilosciowego wzrostu, a przynajm-
niej jakosciowego rozwoju przedsigbiorstwa, nie skazujac go na stagnacje.

Znamiennym przyktadem tego typu podejscia do wyboru strategicznego wyda-
je si¢ firma 3M. Jak wspomniano, ta wyjatkowo wszechstronna organizacja, oferu-
jaca dziesiatki tysigcy bardzo réznorodnych produktéw, to przede wszystkim
przedsigbiorstwo wysoce wyspecjalizowane w dziatalnosci badawczo-rozwojowe;j.
Realizujac swa misje, ktéra koncentruje si¢ na ,,rozwigzywaniu w sposéb innowa-
cyjny dotad nie rozwiazanych problemdéw”, firma niezwykle skutecznie rozwija
procedury i metody kreowania nowych produktéw. Zajmuje czolowa pozycje
wsréd jednostek patentujacych nowe rozwigzania i wynalazki, dzigki temu, ze
osiagnigcia badawcze z jednego sektora skutecznie przenoszone sg do innych.
Umozliwia to staly rozwéj firmy i jej dynamiczny wzrost bez utraty wyrazistej
specjalizacji, specjalizacji w rozwoju nowych technologii.

Powyzsze mozliwosci skutecznego wyboru strategicznego staja si¢ kluczowym
wyzwaniem dla licznych polskich przedsigbiorstw. Od tego zalezy przyszlosc¢
KGHM ,Polska Mieds”. Ow mato wyrazisty konglomerat przemystowy wciaz
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szuka obszaru swej specjalizacji, ktéry pozwolitby na spéjny i konsekwentny roz-
w¢j. Nie musi to by¢ wydobycie i przetwérstwo miedzi w regionie Lubina, ale tez
niejasne jest miejsce w przyszlej wizji przedsigbiorstwa aktywdw z branzy teleko-
munikacyjnej, turystycznej i wielu innych.

Podobne zadania staja przed Maspeksem, Agora, Elektrimem, Polsatem.
Wszystkie te przedsigbiorstwa staja przed koniecznoscia stworzenia spojnej wizji
swego rozwoju, wskazujacej na zakres ich faktycznej specjalizacji. Jesli nie okre-
§la, na czym skoncentruja swe dzialania, co bedzie je laczylo, poza jakie granice
nie wyjda, na jakich umiejgtnosciach opra swa przewage, to nie sprostajg wyzwa-
niom wspoéiczesnej konkurencji, przegrywajac z firmami bardziej wyrazistymi i
spdjnymi w swych poczynaniach.

Powyzsze wyzwanie dotyczy nie tylko organizacji produkcyjnych i przemy-
stowych. Przed konieczno$cia wyznaczenia obszaru swej specjalizacji staje np.
wroclawska Akademia Ekonomiczna (a z pewnoscig i inne krajowe uczelnie). Wa-
runkiem jej rozwoju, w nowych, trudniejszych uwarunkowaniach staje si¢ roz-
strzygnigcie, na jakich dziedzinach edukacji si¢ skupi, jakie umieje¢tnosci studen-
téw bedzie rozwijaé, jakie dziedziny badan naukowych be¢da jej domena. Tylko
skupienie si¢ na dziataniach, ktére maja najwigksze oparcie w potencjale uczelni i
jednoczesnie sg najbardziej przyszlosciowe, daje szanse na zajecie dogodnej pozy-
cji konkurencyjnej. Kontynuacja rozproszonych, mato spéjnych dziatan nie daje
takiej mozliwosci.

5. Podsumowanie

Przyjecie koncepcji wyboru strategicznego jako gtéwnej koncepcji zarzadzania
przedsigbiorstwem stwarza niepowtarzalng szans¢ podniesienia jakosci dzialania
wraz z post¢pujaca specjalizacja. Nie jest to dziatanie wolne od ryzyka, zwlaszcza
gdyby dokonywane wybory okazaty si¢ nietrafione. Podejmowanie takiego ryzyka
staje si¢ jednak nieuchronne. Niezbg¢dne jest rozstanie si¢ ze ztudnym, niebezpiecz-
nym, a czg¢sto obecnym w przedsigbiorstwach przekonaniem, ze szansa zmniejszenia
ryzyka jest unikanie decyzji i uchylanie si¢ od wyboréw strategicznych.

Niebezpieczne dla przyszlosci przedsigbiorstw moze tez by¢ kultywowanie
przekonania, ze najlepsza i najbezpieczniejsza droga rozwoju jest nieograniczona
dywersyfikacja, maksymalna wszechstronnos¢, uniwersalno$¢, dziatanie metoda
préb i bledéw, eksperymentowanie na wielu polach, z ktérych samoczynnie wyto-
nig si¢ pozytywne trendy decydujace o przyszlosci.

W dzisiejszych realiach koncepcje takie staja si¢ coraz mniej skuteczne. Gro-
2ac rozproszeniem wysitkéw, niedoinwestowaniem dzialan najwazniejszych, nie
daja mozliwosci osiagania satysfakcjonujacego poziomu konkurencyjnosci. Ten
wymaga koncentracji, skupienia, specjalizacji, a wigc zawsze wiaze si¢ z dokony-
waniem wyboréw strategicznych.
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STRATEGIC CHOICE
AS A CHALLENGE OF CONTEMPORARY MANAGEMENT

Summary

The article indicates the necessity for strategic choice of specialization in the context of growing
demands of competition. Specialization becomes a dominating trend despite high unpredictability
which impedes the choice. Efficient strategic choice requires acquiring a long-term perspective and
combining it with the most valuable competences, constant verification of decisions and development
within the chosen specialization.
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