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1. Wstep

Klasyczne podejscie do zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem narzuca
proste rozumowanie. Zarzadzanie strategiczne jest aktywnoS$cia naczelnego kie-
rownictwa w celu ksztattowania dlugookresowego kierunku jego dziatalnosci!,
przedsigbiorstwo za$ jest jednoznacznie identyfikowalng jednostka wyodrgbniona
prawnie, ekonomicznie i organizacyjnie?. Tymczasem obserwacja rzeczywistosci
gospodarczej pozwala stwierdzi¢, Zze nie ma jednego, uniwersalnego wzorca strate-
gii sukcesu przedsigbiorstwa. Wraz z uptywem czasu obserwuje si¢ tendencje do
czgstszego wykorzystania jednych rodzajow strategii i pomijania innych. Mozna to
zjawisko wyjasni¢ w kategoriach mody, ale tez mozna stara¢ si¢ poszuka¢ wptywu
czynnika zewnetrznego wobec procesow zarzadzania.

Podejscie instytucjonalne w teorii przedsigbiorstwa, czyli metodologiczne za-
lozenie, ze wyjasnianie zachowan przedsigbiorstwa powinno si¢ odwotywac do
jego wewngtrznych atrybutow, a nie do zjawisk w jego otoczeniu, zazwyczaj pod-
nosi znaczenie cen i kosztow transakcyjnych?. Przedsigbiorstwo internalizuje dzia-
lania gospodarcze do momentu, gdy koszty produkcji nie przewyzszaja kosztow
zawierania transakcji rynkowych. Wszystko zalezy wigc od wewngtrznych umie-

1 J. Sutherland, D. Canwell, Key Concepts in Strategic Management, Palgrave-McMillan, New
York 2004, s. 258-259.

2 http://pl.wikipedia.org/wiki/Przedsi%C4%99biorstwo_(ekonomia) (9.06.2008).

3 R. Loveridge, Institutional approaches to business strategy, [w:] The Oxford Handbook of
Strategy, t. 1: A Strategy Overview and Competitive Strategy, red. D. Faulkner, A. Campbell, Oxford
University Press, Oxford 2003, s. 102.
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jetnosci dyscyplinowania kosztow dziatalnosci przedsigbiorstwa. Funkcja celu
przedsigbiorstwa ostatecznie powinna by¢ opisana jako dazenie do minimalizacji
kosztow jego dziatalnosci. Zarzadzanie strategiczne powinno ksztaltowaé mozliwe
najnizsze koszty catkowite dziatalnosci.

Powyzej zaprezentowane imponderabilia strategiczne prowadza do sformuto-
wania pytania o strategi¢ sukcesu przedsigbiorstwa. Co na przyktad wyznacza zakres
dziatalnosci przedsigbiorstwa, czy lepiej jest dazy¢ do konstruowania zdywersyfiko-
wanych i autarkicznych jednostek gospodarczych poprzez forsowanie strategii dy-
wersyfikacji, czy tez wyspecjalizowanych organizacji poprzez strategie koncentracji?

W kolejnej czesSci opracowania zostanie zaprezentowany krotki przeglad po-
gladow na efektywnoSciowa determinacj¢ strategii przedsigbiorstwa. Nastgpnie
beda wskazane przeobrazenia technologiczne wspoélczesnego instrumentarium
menedzerskiego i ich wplyw na wybor strategii przedsigbiorstwa. Dalej na podsta-
wie uzasadnien efektywnos$ciowych i technologicznych podjeta zostanie proba
wyjasnienia dotychczasowej ewolucji strategii przedsigbiorstw.

Teza gléwna opracowania jest twierdzenie, ze strategie przedsigbiorstw sa zde-
terminowane dwoma czynnikami. Pierwszy wynika z poszukiwania optymalnego
zakresu i skali dziatalnosci przedsigbiorstwa ze wzgledu na kryterium relacji kosz-
tow wykorzystania hierarchii organizacyjnej do kosztow wykorzystania rynku,
drugi za$ jest zwiazany z postgpem technicznym w dziedzinie gromadzenia, prze-
twarzania i udostgpniania informacji ekonomicznych potrzebnych do podejmowa-
nia strategicznych decyzji menedzerskich w przedsigbiorstwie.

2. Efektywnos¢ strategii przedsi¢biorstwa

Strategiczne decyzje o zakresie dziatalnos$ci przedsigbiorstwa pozwalaja na za-
kreslanie granic organizacyjnych w trzech kierunkach:

1) poziomym — $cisle zwigzanym ze skalg jednorodnej dziedzinowo dziatalno-
$ci 1 liczba wzglednie samodzielnych jednostek organizacyjnych pozostajacych pod
wspolnym kierownictwem;

2) pionowym — polegajacym na wlaczaniu w zakres dziatalnosci uprzednich
lub nastgpczych jednostek organizacyjnych wzdluz wspolnego lancucha kreacji
wartosci dla wyrdznionych klientéw finalnych;

3) lateralnym — oznaczajacym wilaczanie w zakres dzialalnosci jednostek orga-
nizacyjnych nalezacych do odmiennych sektorow gospodarczych i czgsto skiero-
wanych na rozne rynki docelowe.

Cecha charakterystyczna kazdej z tych mozliwosci jest wspdlny nadzér mene-
dzerski, ktory ma gwarantowa¢ kontrole nad kosztami dziatalnosci, ryzyka i wiedzy.

Koszty dziatalno$ci sa determinanta wspomnianej wyzej ekonomiki transakcji.
Ograniczona racjonalno$¢ agentow ekonomicznych z réoznych przedsigbiorstw, ich
oportunistyczne postawy oraz brak mozliwosci modyfikowania powtarzalnych
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transakcji powoduja, ze koszty nadzoru sprawowanego za pomoca relacji hierar-
chicznych sa zwykle nizsze niz koszty wykorzystania rynku*. Szczegolnie optacal-
ne jest zwigkszanie zakresu dziatalnosci przedsigbiorstwa poprzez strategi¢ inte-
gracji poziomej, bowiem kontrakty ekonomiczne sa tu zdecydowanie powtarzalne
oraz tatwe do zestandaryzowania i monitorowania. Najmniej korzystna jest strate-
gia rozwoju lateralnego przez kreowanie konglomeratu jednostek gospodarczych z
powodu ich zréznicowania i braku podobienstwa.

Koszty panowania nad ryzykiem sa tym wigksze, z im wyzszym stopniem mo-
ralnego hazardu zarzadzajacy maja do czynienia w relacjach z partnerami ekono-
micznymi. Jest to problem pozyskania informacji o rzeczywistych kosztach ich
dziatalno$ci’. Racjonalne decyzje menedzerskie moga zatem zapadacd, jesli dyspo-
nuje si¢ wlasna baza danych, czyli gdy niepewne operacje gospodarcze sa kontro-
lowane w trybie zarzadzania. Koszty niepewnosci sklaniaja zapewne w wyzszym
stopniu do forsowania strategii rozwoju pionowego i lateralnego niz poziomego,
bowiem w tym ostatnim wypadku zarzadzajacy dysponuja niezb¢dnym doswiad-
czeniem i wiedza.

Wreszcie wiedza moze takze sta¢ si¢ zrodlem wzrostu kosztow kontraktow
rynkowych. Kooperacja niezaleznych przedsigbiorstw wymaga uzgodnienia zin-
dywidualizowanych zasoboéw wiedzy, co prowadzi do zwigkszenia liczby negocja-
cji 1 wysitku zmierzajacego do uzgadniania czasem najdrobniejszych szczegdtow.
Zréznicowana wiedza i ambitne postawy partnerow gospodarczych groza znaczaca
komplikacja realizacji wspolnych przedsigwzigct. Do kreowania wysokich kosztow
kontraktow rynkowych moga prowadzi¢ zwlaszcza strategie rozwoju lateralnego i
pionowego.

Tabela 1. Efektywnos¢ strategii przedsigbiorstwa

Koszty
Strategia rozwoju dziatalnodei opanowania uzggdniania
ryzyka wiedzy
Poziomego niskie wysokie niskie
Pionowego srednie niskie wysokie
Lateralnego wysokie niskie wysokie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia maksymalizacji efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa
(tab. 1) strategie rozwoju lateralnego i pionowego zwykle przegrywaja z efektywnoScia
rynku. Strategia rozwoju poziomego jest najbardziej predysponowana do rozszerzania

4 F. Santos, K. Eisenhardt, Organizational boundaries and theories of organization, ,,Organiza-
tion Science” 2005 vol. 16 nr 5, s. 492.

5 Tamze, s. 492-493.

6 Tamze, s. 493.
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granic organizacyjnych przedsigbiorstwa, ale tez jest ograniczana potencjalem efek-
tywnego popytu rynkowego. Oznacza to, ze naturalna jest tendencja do Scistego koor-
dynowania dziatalnosci gospodarczej jednostek organizacyjnych reprezentujacych ten
sam sektor 1 ukierunkowanych na obstugg tych samych klientow docelowych. T¢ pra-
widlowo$¢ zmienia jednak interwencja czynnika technologicznego, zwlaszcza w dzie-
dzinie ICT (information and communication technology).

3. Postep ICT a swoboda formowania strategii przedsi¢biorstwa

Konsultanci A.T. Kearney Incorporation, mianowicie J. Aurik, G.Jonk i
R. Willen, postrzegaja proces formulowania strategii jako podobny do wprowadzania
zmian w ludzkim tancuchu DNA i dlatego nazywaja go procesem przebudowy geno-
typu korporacyjnego’. Podstawowym elementem korporacyjnego genotypu jest,
wedlug nich, jednostkowa zdolno$¢ biznesowa, bedaca elementem korporacyjnego
fancucha wartosci (ztozonego z trzech segmentow: wiedzy, transakcji i fizycznych
aktywow)?. Strategia przedsigbiorstwa tworzy si¢ pod wptywem tzw. prawa Coase’a,
ktére wymusza instytucjonalizacje¢ zbioréw zdolnosci biznesowych, gdy wykorzy-
stanie rynku jest drogie, oraz przeciwnie, atomizacj¢ zdolno$ci biznesowych, gdy
wykorzystanie rynku staje si¢ tansze od utrzymywania instytucjonalnej struktury.
Wedlug J. Aurika, G. Jonka i R. Willena wraz z pojawieniem si¢ i upowszechnie-
niem Internetu jako medium informacyjnego znaczaco spadly koszty wymiany in-
formacji 1 koordynacji dziatan, co wspodtczesnie tworzy uwarunkowania do strategii
atomizacji dziatalnos$ci gospodarczej przedsigbiorstw (rys. 1).

Istnieja dwie podstawowe determinanty sktaniajace kierownictwa przedsig-
biorstw do forsowania zmienionych strategii, a mianowicie?:

1) intensywno$¢ wykorzystania informacji w danym biznesie,

2) spdjnosc zdolnosci biznesowych.

Najmniejsza intensywno$¢ wykorzystania informacji charakteryzuje te przed-
sigbiorstwa, ktore zawdzigczaja sukcesy zdolnosciom biznesowym ulokowanym w
fizycznym segmencie tancucha wartosci, srednia intensywnos¢ wykazuja przedsig-
biorstwa zawdzigczajace powodzenie zdolnosciom biznesowym z transakcyjnego
segmentu tancucha warto$ci, a najwigksza intensywnos$cia cechuja si¢ przedsig-
biorstwa opierajace si¢ na segmencie tancucha warto$ci zbudowanym dzigki aku-
mulacji wiedzy. Druga z determinant zmiany strategii wynika z mozliwos$ci osiag-
nigcia przez zatomizowane zdolno$ci biznesowe ekonomicznie uzasadnionej skali
dziatalno$ci. Bywa, ze ograniczenie to staje sig¢ przeszkoda w przeformutowaniu

77J. Aurik, G. Jonk, R. Willen, Rebuilding the Corporate Genome, J. Wiley&Sons Publ., New
York 2002, s. 12.

8 Tamze, s. 24.

9 Tamze, s. 23.



25

strategii przedsigbiorstwa. Ogolnie ujmujac, mozna powiedzieC, ze strategie nie
moga by¢ w przedsigbiorstwach ksztaltowane dowolnie, bo wynikaja z istniejacego
genotypu korporacyjnego. Sam genotyp moze by¢ poddawany genetycznej reinzy-
nierii, o ile tylko stosowne determinanty na to pozwalaja!©.

Koszt informacji
i koordynacji

konglomeraty

Strategiczne jednostki biznesu

QMmOIUEpEZ
Kpodsoz aujepyery

Poziom instytucjonalizacji bizneséw

czas

Rys. 1. Atomizacja korporacji

Zrédto: J. Aurik, G.Jonk, R. Willen, Rebuilding the Corporate Genome, J. Wiley&Sons Publ.,
New York 2002, s. 17.

Powyzsze rozumowanie prowadzi do sformutowania zaleznosci o tym, ze gra-
nice organizacyjne przedsigbiorstwa rozmywaja si¢ bardzo silnie, jesli czynnikiem
integrujacym tancuch wartosci wspotdziatajacych jednostek gospodarczych jest
wiedza, w mniejszym stopniu, gdy czynnikiem integrujacym sa kontrakty cywilno-
prawne, a najmniej, gdy czynnikiem integrujacym jest komplementarnos¢ aktywow
materialnych. Ograniczeniem rozmywania granic organizacyjnych przedsigbior-
stwa jest zapewnienie oplacalnej ekonomicznie skali dziatalnosci.

W zasadzie wigc najbardziej podatne na koordynowanie dziatalnosci sa jed-
nostki gospodarcze opierajace dziatalno$¢ na wspolnych kompetencjach, a to ozna-
cza, ze sa zintegrowane juz nie tylko poziomo. Rozmywanie si¢ granic organiza-
cyjnych musi by¢ czgstszym zjawiskiem niz to obserwowano w przesztosci, pod
warunkiem, ze w sukurs temu procesowi idzie wsparcie zarzadzania przez ICT.
Dopiero ten czynnik obniza koszty koordynacji dziatalno$ci gospodarczej i integru-
je niezalezne jednostki gospodarcze.

10 Tamze, s. 24-26.
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4. Ewolucja strategii przedsi¢biorstwa

Strategie realizowane przez przedsigbiorstwa w zadnym okresie nie byly zroz-
nicowane przypadkowo, przeciwnie, mozna twierdzi¢, iz w kazdym czasie istniata
dominujaca tendencja. Ich identyfikacje w czasie zaprezentowano na rys. 2.

do [Specjalistyczne kompetencje _ Strategie poziome (skala _ Problem bariery
1950 menedzerskie e dziatania) g popytu
- Problem
1951- Ogolne kompetencje Qbratania i _ -
-1960 menedzerskie Sgrategie pionowe (koncerny) » efektywnosci
L _—1—  koncernu
I E—
1961- Harwardzka koncepcja Strategie pionowe i poziome: » Problem oceny i
-1970 strategii (konglomeraty pokrewne) | | wsparcia jednostek
—1 | i
1971-| Strategiczne planowan St(rs(t)?]glle; :Te:;er;atlne Problem alokaciji
-1980 portfela ong y | zasobow
zroznicowane) L ——
1981-| Strategiczne planowante Strategie ?IOH(?WG] > "
. - koncentracji (fancuch Problem kooperaciji
-1990 tancucha wartosci dost I
_dostaw) ————
| ——
Strategiczne planowanie — R . . o
1991- portfela kluczowych ———» Strategie pionowe;j |P92|0mej Eroblem IOJaIInosu i
-2000 - koncentracji (sie¢) zaufania
kompetencji —
L
2001-| Strategiczna perspektywa w é?t::(t:eg:le 5:5;2? (sic >,
-2010 kooperencji polpracy 1Ty ] ’
neuronowa) —
P —
2010 ?

Rys. 2. Ewolucja ksztattowania strategii przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie zainspirowane praca M. Gold, K. Luchs, Why diversity? Four decades of ma-
nagement thinking, [w:] The Oxford Handbook of Strategy, t. 2: Corporate Strategy,
red. D. Faulkner, A. Campbell, Oxford University Press, Oxford 2003, s. 37.

Okres do lat pigcdziesiatych ubiegtego wieku to czas formowania koncernow,
najczesciej pionowo skooperowanych. Ewidentnie oddziatuje tu prawo relacji
kosztow transakcyjnych do kosztow wytwarzania. Strategia pionowego rozwoju
jest strategia sukcesu. Przedsigbiorstwa w formie koncerndw staja si¢ coraz wigk-
sze 1 napotykaja barier¢ efektywnosci zarzadzania. Wzrost stuzb administracyjnych
stale zwigksza koszty state, co podnosi warto§¢ progu rentownosci, a udzialy w
rynkach nie moga rosna¢ w nieskonczonos$¢. Pojawia si¢ harwardzki pomyst anali-
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zy SWOT, prowadzacy do rownowazenia strategii rozwoju pionowego i poziomego.
Wspolne koszty state rozkladaja si¢ na wigksza liczbe rodzin produktow, co ostabia
oddziatywanie bariery popytu, ale tylko czasowo. Uksztattowane konglomeraty za-
czynaja odczuwac problemy racjonalnej oceny i monitorowania aktywnos$ci gospo-
darczej, pojawiaja si¢ pierwsze zastosowania technologii informatycznych, co sprzy-
ja wycofywaniu si¢ z mniej efektywnych zastosowan zasoboéw dysponowanych ku
zastosowaniom bardziej efektywnym. Techniki gromadzenia, przetwarzania i udo-
stepniania informacji sktaniaja do wychodzenia poza dotychczasowe sektory gospo-
darcze dzigki strategicznemu planowaniu portfelowemu jednostek biznesowych.
Okazuje si¢ jednak, ze techniki informacyjne umozliwiaja racjonalniejsze sterowa-
nie calym tancuchem dostaw. Pojawia si¢ idea zarzadzania tancuchem dostaw,
ktore znaczaco obniza koszty wytwarzania produktow finalnych.

Komplikuje si¢ jednak zadanie kooperacji dziesiatek partnerow gospodarczych,
ktorego nie da sig¢ rozwiazac¢ bez powszechnego zastosowania technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych (ze szczegoélna rola Internetu). Poszczegdlni partnerzy
moga dziala¢ jak mate i elastyczne podmioty gospodarcze, bazujac na swoich klu-
czowych kompetencjach (wyrdzniajacych umiejetnosciach). Przedsigbiorstwa re-
alizujg strategie uwiktania w ztozone sieci organizacji. Wykorzystywane technolo-
gie informacyjno-komunikacyjne demokratyzuja dostep do wiedzy i utrudniaja jej
ukrywanie przed konkurentami. Pojawia si¢ problem strategiczny, na ile wiedzg
wspottworzy¢ i dzieli¢ si¢ nia, a na ile wchodzi¢ w relacje konkurencji, co pozwala
wypracowac ide¢ kooperencji.

Internet i technologie informacyjno-komunikacyjne staja si¢ spoiwem migdzy
wspoOlpracujacymi przedsigbiorstwami, i to wspotpracujacymi kompleksowo albo w
wybranych tylko dziedzinach, podczas gdy w innych dziedzinach ze soba konkuruja-
cymi. Rozwdj technologii wspomagajacych zarzadzanie zaciera granice nie tylko
migdzy przedsigbiorstwami skooperowanymi, ale nawet migdzy konkurujacymi.

5. Prawidlowos¢ ewolucji strategii

Dokonany powyzej przeglad dowodzi, ze mozna mowi¢ o dwoch fazach ewo-
lucji strategii. Pierwsza faza od pojawienia si¢ przedsigbiorstw do przetomu lat
siedemdziesiatych 1 osiemdziesiatych ubieglego wieku to okres statej ekspansji
(rozszerzania). Menedzerowie przedsigbiorstw poszukiwali mozliwosci rozwoju
przez wzrost wielkosci przedsigbiorstwa. Dopdki bylo to mozliwe gtdéwnie przez
maksymalizowanie udziatu w rynku, dopoty po prostu zwigkszali rozmiary przed-
sigbiorstwa. Z czasem pojawita si¢ potrzeba dekoncentracji geograficznej zdolno-
sci produkcyjnych i o$rodkéw decyzyjnych, dlatego forsowano strategie rozwoju
poziomego. Strategie ewoluowaty wokot komponentu fizycznego dziatalnosci go-
spodarczej. Kiedy rosnace koszty state nie mogly by¢ juz kompensowane przez
szybszy wzrost przychodow ze sprzedazy, maksymalizowanie wyniku finansowego
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zaczgto wymagaé przechwytywania marz zysku wzdtuz tancucha dostaw prowa-
dzacego do opanowanego rynku finalnego (tu oprocz konkurencji rynkowej musia-
la si¢ pojawi¢ konkurencja migdzy dostawcami i odbiorcami o zajecie pozycji lide-
ra lancucha). Strategie zaczely ewoluowaé wokot komponentu transakcyjnego
dziatalno$ci gospodarczej. Wyczerpanie mozliwosci efektywnos$ciowych skutkow
tej strategii wymusito poszukiwanie bardziej zyskownych okazji w coraz to no-
wych sektorach, co oznaczato preferencje dla strategii lateralnych. Poczatkowo
ewolucja strategii rownowazyta wykorzystanie komponentéw fizycznego i trans-
akcyjnego, a potem zaczgta przesuwac si¢ ku komponentowi wiedzy. Caty proces
ewolucji strategii przedsigbiorstwa odbywat si¢ w warunkach, gdy koszty wyko-
rzystania rynku byly wyzsze od kosztéw wykorzystania zarzadzania.

Roéwnolegle dokonywat sig¢ postep naukowo-techniczny, ktory zaowocowat re-
wolucja informacyjno-technologiczna. Relacje kosztow wykorzystania rynku do
kosztow wykorzystania zarzadzania odwrécily si¢. Poniewaz ewolucja strategii
osiagneta etap bazowania na komponencie wiedzy, to wplyw rewolucji ICT musiat
by¢ szczegoblnie mocno odczuwany.

Strategie Rozszerzania przedsigbiorstwa Kurczenia przedsiebiorstwa
9 . . poziomego . pionowego
poziomego| pionowego | . lateralnego | pionowego| ." " lateralnego
i pionowego i poziomego
Kluczowy fizvezn
komponent fizyczny | transakeyjny | . yezny wiedza wiedza wiedza wiedza
strategii i transakcyjny

taniej jest wykorzystywac¢ rynek
niz zarzadzac

Ograniczanie

taniej jest zarzadzac niz wykorzystywaé rynek
kosztow 1) & yKorzystywac ry

Rys. 3. Strategie rozszerzania i kurczenia przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

W ewolucji strategii przedsigbiorstwa od lat osiemdziesiatych ubieglego wieku za-
czyna by¢ widoczne przejscie do stalego kurczenia si¢ zakresu (co nie oznacza skali)
dziatalnosci gospodarczej, przy czym poczatkowo wykorzystywano strategie pionowe;j
koncentracji (konsolidowano dziatalnos¢ wzdhuz tancuchéw dostaw). Osiagnigciem
byto rozwiazanie problemu kooperacji réznych jednostek gospodarczych. Kluczowy
byt komponent wiedzy, a koszty jej wykorzystania istotnie minimalizowato wykorzy-
stanie ICT. Nastgpnie do§wiadczenia zarzadzania tancuchami dostaw przeniesiono na
strategi¢ pionowej i poziomej koncentracji, co zaowocowato budowa sieci przedsig-
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biorstw. Oswojenie si¢ z zagadnieniem zaufania i lojalnosci w sieci (Internecie) po-
zwolito na forsowanie strategii lateralnej koncentracji (kooperencja).
Powyzsze rozumowanie ilustruje rys. 3.

6. Zakonczenie

Jednym z istotniejszych czynnikoéw wyjasnienia ewolucji strategii przedsig-
biorstva moze by¢ postgp w dziedzinie technologii informacyjno-komunikacyj-
nych. Takie podejscie pozwala zredukowa¢ ewolucjg strategii do dwoch okresow,
mianowicie okresu rozszerzania zakresu dziatalnosci gospodarczej i okresu kur-
czenia dziatalno$ci gospodarcze;.

Oczywiscie wyjasnianie zlozonych procesow przez odwotanie si¢ do jednego
tylko czynnika eksplanacyjnego jest zawsze uproszczeniem. Taki zabieg jest jed-
nak dopuszczalny metodologicznie, aby uwypukli¢ wplyw wyréznionego czynni-
ka. Oddzielna sprawa jest dyskusja o istotnosci tego czynnika.
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EXPANDING AND SHRINKING
THE RANGE OF A COMPANY ACTIVITY
AS ITS STRATEGY EVOLUTION BASIC STAGES

Summary

The explanation of the company strategy evolution is the main goal of the article. Progress in the
discipline of information and communication technology is the explanation factor. This approach
enables to reduce the company strategy evolution to two stages: expanding and shrinking of business
activity range
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