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STRATEGIA EKSPANSJI CZY STABILIZACJI?

Streszczenie: Artykut dotyczy kluczowego rozstrzygnigcia strategicznego, jakim jest wyty-
czenie optymalnego tempa wzrostu organizacji. We wspotczesnych naukach o zarzadzaniu
preferuje si¢ ofensywne postawy strategiczne, ktore znajduja wyraz w ekspansywnych strate-
giach rozwoju. Przytoczone wyniki badan empirycznych wskazuja, ze i ankietowani przedsig-
biorcy, i menedzerowie preferuja ekspansywne koncepcje strategiczne, nastawione na dyna-
miczny wzrost postrzegany jako warunek sukcesu. W tych realiach pozadane wydaje si¢
zwrdcenie uwagi na strategie stabilizacji, obrony osiagnietych pozycji jako alternatywne dro-
gi do osiagania sukcesow. Wymaga to trafnej strategii, ktora pozwoli ustabilizowa¢ pozycje
i wykazuje procesy rozwoju jakosciowego, wyrazonego w sprawnosci organizacji, przewadze
konkurencyjnej, a niekoniecznie w jej wzroscie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, strategia, strategia ekspansji, strategia stabilizacji.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.20

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne to proces nieustannego wyboru pomiedzy roznymi opcjami
rozwojowymi. Istotnym aspektem owych wyborow sa ich daleko idace konsekwen-
cje. Zdecydowanie si¢ na okreslony kierunek rozwoju oznacza bardzo czesto roz-
strzygniecia nicodwracalne, a przynajmniej trudno odwracalne. Jesli na przyktad
zdecydujemy si¢ na strategi¢ rozwoju zewnetrznego w drodze akwizycji, to w chwi-
li gdy 6w wybodr uznamy za nietrafiony, powrdt do stanu wyjsciowego jest najcze-
$ciej niemozliwy. Podobnie gdy podejmiemy si¢ konsekwentnej realizacji strategii
lidera kosztowego, to jej korekta w kierunku strategii wyr6znienia moze by¢ nieosia-
galna dla przedsigbiorstwa, ktore dysponuje ograniczonymi zasobami i dziata pod
silng presjg czasowa.

Standardowym wyborem strategicznym o daleko idacych konsekwencjach jest
wyznaczenie pozadanego tempa rozwoju. Okreslenie, czy dazymy do dynamicznego
wzrostu czy tez zdecydujemy si¢ na przyktad na obrone osiagnietej pozycji, to pod-
stawowe rozstrzygnigcie strategiczne, bez ktorego trudno sobie wyobrazi¢ jakakol-
wiek strategie.
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Wybor pomiedzy strategia ekspansji i stabilizacji urasta tym samym do rangi
podstawowego dylematu strategicznego. Co wazne, nie jest to jedynie ukierunkowa-
nie rozwoju na jedno z rozwigzan skrajnych. Pomiedzy postawa defensywna, sku-
piong na obronie dotychczasowego poziomu czy nawet ustgpieniu z czesci zdoby-
czy, a postawg agresywna, ukierunkowang na zwielokrotnienie swego potencjatu,
jest jeszcze cata gama potencjalnie atrakcyjnych rozwigzan posrednich. Wiasciwe
wytyczenie podstawowych ambicji rozwojowych decyduje o trafnosSci strategii.
Z jednej strony w duzym stopniu przesgdza o pozostalych rozstrzygnigciach strate-
gicznych, a z drugiej strony przyjecie postawy zbyt pasywnej badz przesadnie agre-
sywnej to decyzja, ktérg szczegdlnie trudno skorygowac.

Wspotczesnie powyzszy klasyczny dylemat wyboru strategicznego pojawia si¢
w zupelnie nowym $wietle. Dynamizm rozwoju dzisiejszej gospodarki, wzrost nate-
zenia konkurencji wywotuje coraz silniejsze przekonanie, iz wyboru juz faktycznie
nie ma. Ofensywne, a czesto agresywne postawy rozwojowe uznawane sg za waru-
nek sukceséw w dzisiejszych realiach. Tym samym postawa ekspansywna staje si¢
synonimem strategii. Rolg zarzadzania strategicznego nie jest juz w tych warunkach
ksztaltowanie optymalnego tempa rozwoju, ale raczej poszukiwanie pomystu gwa-
rantujgcego maksymalny wzrost przedsicbiorstwa.

Celem niniejszej publikacji jest poszukiwanie odpowiedzi na pytania fundamen-
talne dla zarzadzania strategicznego. Czy we wspotczesnej gospodarce wybor po-
miedzy strategia stabilizacji 1 ekspansji zostat faktycznie jednoznacznie rozstrzyg-
nigty? Czy strategia stabilizacji w dzisiejszych okoliczno$ciach moze by¢ wcigz
atrakcyjng strategia rozwoju?

2. Strategia ekspansji

Nie ulega najmniejszej watpliwosci, ze wspdlczesny rozwoj gospodarczy stawia
dzi$ zupelnie nowe wymogi przed zarzadzaniem strategicznym. Postepujaca globa-
lizacja, coraz bardziej dynamiczny postep techniczny, zacieranie si¢ granic mi¢dzy-
sektorowych, wzrost oczekiwan konsumentow i szereg zjawisk towarzyszacych tym
trendom powoduje, ze dotychczasowe rozwigzania rozwojowe przestajg wystar-
czac'. Przedsigbiorstwa, ktore — wydawatoby si¢ — osiagnely niekwestionowanie sil-
ng pozycje rynkowa maja problemy. Dotyczy to takich potentatoéw, jak Kodak, No-
kia, Sony, Chrysler, ale i setek czy tysigcy mniej spektakularnych przypadkow, w
ktérych rozwigzania, ktore satysfakcjonowaly nieraz przez dziesigciolecia, przestaja
zadowala¢. Umacnia si¢ przekonanie, ze nowa Gospodarka to szansa dla nowych
przedsigbiorstw tamigcych stereotypy, kwestionujacych dotychczasowe trendy, ma-
jacych odwage, by wytycza¢ nowe, nieckonwencjonalne drogi rozwoju®. Immament-

! R. Krupski (red.), Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa
2009.

2 K.M. Eisenhardt, S. Brown, Narzucanie tempa. Jak konkurowaé na rynkach, ktore nie cheq staé
w miejscu, Harvard Business Review Polska, nr 1 2006, s. 115 oraz J. Ridderstrale, K. Nordstrom,
Funky biznes, WIG Press, Warszawa 2001.
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nymi cechami zwycigskich organizacji staje si¢ elastyczno$¢, ale 1 niczym nieskre-
powany dynamizm rozwojowy-.

Wspolczesne zarzadzanie strategiczne coraz czgsciej utozsamiane jest z przej-
mowaniem inicjatywy, kreowaniem nowatorskich trendow rozwojowych. Formuto-
wane sa dobitne, a zarazem przekonujace tezy typu: ,,wyrdzniaj si¢ lub zgin*. Fak-
tycznie, w warunkach gospodarczych okreslonych czgstomianem ,,hiperkonkurencji’”
tylko jednostki wyjatkowe, a zarazem najlepsze w swoich kategoriach, majg szanse
na przetrwanie. W sytuacjach, gdy ,,zwyciezca bierze wszystko”, ten, kto nie ma
mentalnosci zwyci¢zcey, nie dazy do dominacj i nie moze liczy¢ na dlugofalowy suk-
ces®. To na tym tle rodza si¢ na przyktad ultraofensywne koncepcje ,,blekitnego oce-
anu” czy ,,reengineeringu’”’. W jednym przypadku decydujemy si¢ na kreowanie
zupetnie nowatorskich rynkéw, by zosta¢ na nich monopolistami. W drugim przy-
padku odcinamy si¢ od przeszlosci i na jej gruzach kreujemy nowg organizacj¢ od-
powiadajgcg wymogom przysztosci. Podobny charakter maja strategiczne koncepcje
konsolidacji rynkow, popularne tendencje rozwoju zewngtrznego, ktore poprzez po-
lityke akwizycji prowadzg do efektow skali. Nierzadko efekty skali traktowane sg
jako warunek sukcesu strategicznego, zwtaszcza na rynkach o duzej roli konkurencji
kosztowo-cenowe;j®. Podobnie oddziatuje proces globalizacji, ktory z jednej strony
zmusza lokalne przedsigbiorstwa do konfrontacji z poteznymi podmiotami global-
nymi, utrudniajagc im spokojng egzystencj¢ na wczesniej osiggnietym poziomie.
Z drugiej strony pojawia si¢ presja na rzecz globalnej ekspansji, ktora w wielu wy-
padkach traktowana jest jako warunek przetrwania na wspotczesnych rynkach’.

W powyzszych warunkach coraz czgsciej rozwdj utozsamiany jest ze wzrostem,
sukces z ekspansja, przewaga konkurencyjna z efektem skali, a strategia staje si¢
koncepcja ofensywy. Wezesniejsze dylematy rozwojowe ustgpuja miejsca coraz bar-
dziej jednoznacznym receptom.

Wspdlczesnie rozwdj przestaje by¢ traktowany jako kategoria znacznie szersza
anizeli wzrost, a coraz czgsciej bywa z nim utozsamiana. Wystarczy przywota¢ ma-
kroekonomiczne kryteria oceny rozwoju gospodarczego krajow, ktore coraz wyraz-
niej utozsamiane sg z tempem wzrostu produktu krajowego. Tymczasem powszech-
nie wiadomo, ze rozwoj jako kategoria jakosciowa ma charakter gltebszy i powinien
by¢ mierzony bardziej skomplikowanymi wskaznikami. Mimo to zazwyczaj zado-

3 R. Krupski (red.), Elastycznosé organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008.

4 J. Trout, S. Rivkin, Wyrézniaj si¢ lub zgin. Jak przetrwaé¢ w erze morderczej konkurencji, IFC
Press, Krakow 2000.

5 G. Stalk, R. Lachenauer, Hardball czyli twarda gra rynkowa, One Press, Warszawa 2005.

6 R.D. Aveni, Jak reagowac na hiperkonkurencje, Zarzadzanie na Swiecie 1995, nr 12; G. Hamel,
C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999.

7 W. Chan Kim, R. Mouborgne, Strategia bi¢kitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2007.

8 M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsi¢biorstwie, Neumann Management Institute,
Warszawa 1996.

° B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 309.
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walamy si¢ utomnymi kryteriami jego oceny. Podobnie w przedsi¢biorstwach,
w ktérych wzrost sprzedazy, wzrost udziatu w rynku, przyrost klientdéw czy masy
zysku, coraz czg$ciej utozsamiane sg z ich rozwojem.

W powyzszym kontek$cie nie moze dziwié, ze synonimem i miernikiem sukcesu
przedsigbiorstw staja si¢ efekty jego wzrostu. Powszechnie podziwiane sa przedsie-
biorstwa, ktore uzyskaty pozycj¢ rynkowego lidera. Szczegdlnie ceni si¢ organiza-
cje, ktore osiggnety najwigkszy wolumen sprzedazy, a jeszcze bardziej te, ktore po-
trafig te sprzedaz zwigkszy¢. W kolejnych periodykach (typu ,,Fortune” czy
,Polityka™) publikuje si¢ setki, pie¢setki najwigkszych firm kraju, §wiata, w po-
szczegolnych branzach, co powszechnie odbierane jest jako ranking organizacji,
ktore osiggnely najwickszy sukces. Oprocz tego prezentuje si¢ rankingi firm naj-
szybciej rosngcych (np. Gazele Biznesu w polskim ,,Pulsie Biznesu”), ktore tez maja
odzwierciedla¢ najbardziej spektakularne sukcesy biznesowe. Presji na utozsamia-
nie wzrostu, wielkosci z sukcesem ulegaja i1 przedsiebiorcy czy menadzerowie.
W przedsiebiorstwach gietdowych akcjonariusze zadaja od zarzadzajacych nie-
ustannego przyrostu parametrow ekonomicznych wyrazonych wielkoscig obrotu,
udziatami w rynku czy liczbg klientow. To samo dzieje si¢ w przypadku zarzadzaja-
cych wlasnymi organizacjami, dla ktorych pozostanie na dotychczasowym poziomie
z reguly jest rOwnoznaczne z porazka. Powyzsze zjawiska majg silne oparcie w po-
stawach indywidualnych. Wysoka samoocena jednostek tez zazwyczaj utozsamiana
jest ze spektakularnym postgpem. Jestesmy usatysfakcjonowani, je§li osiggamy
awanse zawodowe, dowodem sukcesu jest wzrost zarobkow. Zatrzymanie si¢ na da-
nym poziomie w sytuacji, gdy otoczenie postrzegamy jako dynamicznie rozwijajace
sie, uznajemy za osobista kleske.

Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw, ktdra wcigz moze mie¢ wiele wymia-
row, od unikatowych kompetencji poprzez renome po efekt skali, coraz wyrazniej
utozsamiana jest z tg ostatnig cechg. Uznajemy czesto, ze wielko$¢ organizacji wa-
runkuje jej potencjat innowacyjny, marketingowy, a przewaga skali stawia na straco-
nej pozycji mniejszych konkurentéw. Stad w obronie przed utratg konkurencyjnosci
dokonuje si¢ fuzji, przeje¢, czesto ryzykownych inwestycji rozwojowych!'®. Owg
koniecznos$¢ wzrostu na rzecz konkurencyjnosci przedsigbiorcy, a zwlaszcza wezes-
niejsze sukcesy powoduja, ze traktujg jako konsekwencje zaostrzenia konkurencji.
Pozostanie przy obecnej skali dziatania moze uniemozliwi¢ sprostanie wigkszym
konkurentom. Stad mate przedsigbiorstwa usilnie daza do tego, by sta¢ si¢ srednimi,
srednie rosng, by stac¢ si¢ duzymi, duze probuja stac¢ si¢ globalnymi korporacjami.
Stuzy to nie tylko zaspokojeniu coraz wigkszych ambicji, ale tez ma zapewnic ele-
mentarne szanse na konkurencyjnos$¢ na kolejnych etapach rozwoju, w zderzeniu z
coraz silniejszymi rywalami.

Powyzsze tendencje eksponujace wzrost jako kluczowy wymiar rozwoju, syno-
nim sukcesu i warunek konkurencyjnosci przedsigbiorstw nie moze pozosta¢ bez

10 R.M. Grant, Wspolczesna analiza strategii, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011,
s. 479; G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 282.
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wplywu na ksztatlt strategii. W dotychczasowych typologiach strategie defensywne
czy stabilizacji traktowane byty jako réwnorzedne strategiom ekspansywnym, ofen-
sywnym czy wregcz agresywnym, a dzi$ zdecydowanie ustgpuja im miejsca. Postawa
obronna nabiera obecnie coraz bardziej pejoratywnego znaczenia i w efekcie trakto-
wana jest jako zachowawcza, a w gruncie rzeczy antystrategiczna''. Rodzi si¢ wat-
pliwos¢, czy strategia defensywna moze by¢ jeszcze uznawana za strategi¢ dtugo-
falowego rozwoju czy jest co najwyzej koncepcja przetrwania, i to wylgcznie
W ograniczonym, przejsciowym okresie.

Wspolczesne wzorce skutecznego zarzadzania strategicznego zbiezne z powyz-
szymi tendencjami wyznaczajg najbardziej dynamiczne korporacje $wiata. Czgsto
przywotuje si¢ przyktady firm Apple czy Google, ktore sg podziwiane za zdolnos¢
kreowania nowych produktéw, zdobywania nowych rynkow i sa wzorcowym przy-
ktadem wspotczesnej ekspansji. Ich strategie rozwoju sa nie tylko powszechnie po-
dziwiane, ale i kopiowane. Bardziej tradycyjne, ale podobnie spektakularne strategie
ekspansji od szeregu lat z powodzeniem realizuje Samsung, Toyota, Procter&Gam-
ble, Unilever czy Volkswagen. Sukcesy tych firm wyznaczajg standardy wspotczes-
nych strategii i znajdujg licznych nasladowcow, ktorzy usituja wdrozy¢ i rozwingc¢
sprawdzone ekspansywne modele biznesu.

W Polsce sytuacja jest zblizona. Standardy zarzadzania strategicznego narzucaja
najbardziej dynamiczne korporacje typu KGHM ,,Polska Miedz”, CCC, Maspex,
Selena, Koelner, Impel czy Solaris. Sg to organizacje, ktore priorytetowo traktujg
mozliwie dynamiczng ekspansje. Ich cele wigzg si¢ zazwyczaj z zasadniczym wzro-
stem skali dziatania i istotng zmiang pozycji rynkowej. Sposoby realizacji tych ce-
16w sprowadzajg si¢ do ekspansji na rynki zagraniczne i na nowe segmenty rynku
krajowego. Metody dziatan strategicznych to fuzje, przejecia, inwestycje duzej ska-
li. Tego typu do$wiadczenia traktowane sg jako najskuteczniejsze wzorce strategii
dla przedsiebiorstw usitujacych osiagnaé¢ podobne sukcesy. W tych warunkach, jak
si¢ wydaje, niewielka jest skfonno$¢ do poszukiwania odmiennych strategii. Zwery-
fikowaniu tej hipotezy poswiecone sg badania empiryczne umieszczone w kolejnej
czegsci publikacji.

3. Poziom ekspansywnosci strategii w Swietle badan empirycznych

Badania empiryczne relacjonowane w tej cze$ci opracowania pochodza z wigkszego
projektu badawczego realizowanego w Katedrze Zarzadzania Strategicznego Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu w ramach grantu badawczego pt. ,,Ewolu-
cja zarzadzania strategicznego w trakcie rozwoju przedsigbiorstw” (NN 115 40 2240).

" A. Kaleta, Inicjatywa strategiczna jako czynnik sukcesu przedsigbiorstw, [w:] Sukces organiza-
¢ji. Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne, Prace Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot 2007 s. 171-179; A. Kaleta, Odwaga strategii — warunek sukcesow wspotczesnych
przedsigbiorstw, Przeglad Organizacji, nr 10, 2000, s. 8-12.
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W ramach projektu identyfikowano rézne prawidlowosci zarzgdzania strategicz-
nego w 150 przedsigbiorstwach gietdowych, zréznicowanych pod wzgledem zaréw-
no wielkosci, jak i profilu branzowego. Podstawg wnioskowania jest kwestionariusz
ankietowy, obejmujacy 84 pytania. Ankietowani, a byli nimi szefowie przedsie-
biorstw, cztonkowie zarzadu badz osoby odpowiedzialne za zarzadzanie strategicz-
ne, formutowali swa opini¢ w skali 5-stopniowej. W odpowiedziach mogli zakwe-
stionowac stawiang tezg (1 pkt), zdecydowanie si¢ z nig zgodzi¢ (5 pkt) badz zaja¢
stanowiska posrednie.

W badaniu oceniano mi¢dzy innymi ksztatt strategii. W tym obszarze pojawito
si¢ szereg pytan dotyczacych tytutowego problemu niniejszej publikacji, a wigc wy-
boru pomigdzy strategiami ekspansji i stabilizacji. Wydaje sie, ze warto je w tym
miejscu przywota¢, jako ze tworza interesujacy obraz zachowan przedsigbiorstw
i pogladow menedzerow znaczacy dla prowadzonych rozwazan.

Wisrdd 11 pytan ankietowych dotyczacych powyzszych zagadnien czgs$¢ odnosi-
ta si¢ wprost do wyboru pomigdzy strategia ekspansji badz stabilizacji, a pozostate
opisywaty przestanki i przejawy owego wyboru w sposob posredni. W pierwszej
grupie pojawily sie pytania testujace akceptacj¢ dla strategii skupionej na obronie
osiagnigtej pozycji badz sklonnos¢ do priorytetowego traktowania wzrostu przedsig-
biorstw. Posrednio ilustracja powyzszych wyborow byty opinie na temat sktonnosci
do poszerzania obszaréw dziatan, globalizacji dziatalnosci, akceptacji ryzyka i zdol-
nos$ci podejmowania prorozwojowych zmian.

Wryniki badan przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Wybory pomigdzy strategia ekspansji i stabilizacji w badanych przedsigbiorstwach

Srednia
Lp. Pytanie badawcze odpowiedzi
(w skali 1-5)

1 | Przetrwanie w dlugiej perspektywie czasowej (powyzej 5 lat) jest dla nas

satysfakcjonujacym celem 2.9
2 | Osiagnigty poziom rozwoju nas satysfakcjonuje 2.9
3 | Dynamiczny wzrost jest naszym priorytetem strategicznym 4,0
Osiagnigta pozycja rynkowo-finansowa wymusza na nas podejmowanie bardziej
ekspansywnych dziatan 3.9
5 | Ciagle poszukujemy nowych pol dziatania 4.2
6 | Naszym priorytetem jest poszerzenie portfela produktow 4.0
7 | Naszym priorytetem jest wprowadzenie produktow w nowe segmenty rynku 3.8
8 | Wspolpracujemy z partnerami z innych branz w poszukiwaniu nowych pol dziatania 3.8
9 | Dazymy do tego, aby nasza dziatalno$¢ miata charakter globalny 33
10 | Checemy by¢ najlepsi na §wiecie w tym, co robimy 3.9
11 | Aby zdoby¢ klienta, gotowi jestesmy zmodyfikowac profil dziatan 3.5
12 | Unikamy ryzykownych strategii 32

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Grant badawczy pt. ,,Ewolucja zarzadzania strategicznego
w trakcie rozwoju przedsiebiorstw” (NN 115 40 2240).
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Uzyskany w badaniu obraz postaw strategicznych wobec koncepcji ekspansji
i stabilizacji wydaje si¢ zaskakujaco spojny. Odpowiadajacy jednoznacznie akcentu-
ja priorytetowe traktowanie dynamicznego wzrostu, przyznajac, ze jest to nawet nie
tyle ich wolny wybdr, ile konieczno$¢ podyktowana warunkami rozwoju.

Na tym tle nie moze dziwi¢ duzy dystans do strategii obrony uzyskanej pozycji.
Opinie ambiwalentne na temat potencjatu strategii stabilizacji oznaczaja, ze z pew-
nos$cia nie jest to preferowana koncepcja rozwoju. To, ze nie zakwestionowano stra-
tegii obronnej w sposob bardziej zdecydowany, tez nie wydaje si¢ szczeg6lnie za-
skakujace, jako ze przetrwanie, zwlaszcza w dluzszej perspektywie, czy obrona
osiggnietych pozycji jest jednak wazng ambicjg kazdego menedzera czy przedsie-
biorcy, nie zawsze traktowana alternatywnie wobec ekspansji.

Ciekawym walorem strategii ekspansji jest zdecydowana sktonnos$¢ do posze-
rzania pola dziatania poprzez kreowanie nowych produktow, zdobywanie nowych
segmentéw rynku. O determinacji w tych dziataniach $wiadczy dos¢ powszechna
1 jednoznaczna akceptacja wspotpracy z innymi przedsi¢biorstwami na rzecz zdoby-
wania nowych rynkéw. Jest to o tyle charakterystyczne, ze generalnie strategie
wspotdziatania wciaz nie sa szczeg6lnie popularne wsrdd polskich przedsigbiorstw.

Istotng cecha ekspansywnych postaw strategicznych badanych przedsigbiorstw
jest ich zauwazalna sktonno$¢ do ekspansji globalnej. Cho¢ dazenie do poszerzenia
dziatalnos$ci do wymiaru globalnego spotyka si¢ z do$¢ ostroznym wsparciem, to
ambicje bycia najlepszym na $wiecie w swojej dziedzinie sg artykutowane zaskaku-
jaco wyraznie. Mozna to interpretowac jako zdolnos¢ do stawiania sobie wysoko
poprzeczki w globalnej rywalizacji, ale na rzeczywiste zdobywanie zagranicznych
rynkdéw moze by¢ jeszcze za wczesnie.

Ciekawym rysem realizowanych strategii ekspansji mogg by¢ informacje na te-
mat kluczowych przestanek ich stosowania w postaci sktonnosci do zmian i akcep-
tacji ryzyka. Okazuje si¢, ze badane przedsigbiorstwa dos¢ zdecydowanie dokonujg
zmiany profilu swej dziatalnosci w celu zdobycia nowych klientéw. Oznacza to duza
determinacje w walce o nowe mozliwos$ci rozwoju, w sytuacji gdy modyfikacja pro-
filu dziatalnosci jest jedng z najtrudniejszych zmian w zyciu przedsigbiorstwa. Nieco
odmiennie wyglada poziom akceptacji ryzyka w wyborach strategicznych. Strategie
ekspansywne, jak wiadomo, wigzg si¢ zazwyczaj z podwyzszonym ryzykiem. Tym-
czasem badane przedsi¢biorstwa majg delikatng, ale jednak zauwazalng sktonnos¢
do unikania ryzykownych strategii. Moze to stanowi¢ pewne ograniczenie przy
praktycznym uruchamianiu dzialan ekspansywnych, ale zarazem moze $wiadczy¢
o tendencji do ograniczania poziomu ryzyka decyzji rozwojowych poprzez ich lep-
sze przygotowanie czy bardziej racjonalne wprowadzenie. W takim ujeciu stwier-
dzenie, iz staramy si¢ unika¢ ryzykownych strategii, nie koliduje z wdrazaniem stra-
tegii ekspansywnych.

Uzyskane wyniki badan dos¢ jednoznacznie potwierdzajg opisywang wczesniej
sktonnos¢ do wzrostu ekspansywnosci strategii przedsiebiorstw. Ankietowani wy-
raznie sktaniajg si¢ ku postawom i strategiom ekspansywnym, a zarazem dystansuja
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si¢ od strategii stabilizacji. Nawet jesli mozna zatozy¢, Ze nieraz jest to opinia wyso-
ce subiektywna, wyrazajaca bardziej checi zarzadzajacych niz rzeczywiste dziatania
1 mozliwosci przedsigbiorstw, to i tak jest to wazny wyraz postawy strategiczne;j.
Gdyby nawet nieco na wyrost eksponowano sklonnosci ekspansywne, uznajac,
ze wrecz nie wypada zajmowac pozycji zachowawczych, to mozna domniemywac,
ze 1 tak sg to opinie o znacznym wptywie na dokonywane wybory strategiczne.

4. Strategia stabilizacji jako koncepcja rozwoju
wspolczesnych przedsiebiorstw

W kontekscie powyzszych rozwazan nie ulega watpliwosci, ze strategia ekspansji
jest dzi$ popularng i skuteczng koncepcja dziatania. Potwierdzaja to liczne opinie
teoretykow oraz rownie liczne doswiadczenia przedsigbiorstw, zard6wno §wiatowych
korporacji, jak i mniejszych jednostek krajowych. Ekspansja strategiczna jawi sig¢

w tych okolicznos$ciach jako sprawdzona recepta na sukces rozwojowy. Zasadne wy-

daje si¢ jednak pytanie, czy jest to recepta jedyna?

Poszukujac alternatywnych recept na sukcesy rozwojowe, warto, jak sadze, po-
stawi¢ nastepujace pytania:

— Czy w czasach presji na ekspansywnos$¢ mozna kreowac sukcesy, rezygnujac
z ambicji ekspansji?

— Czy strategia stabilizacji moze przynies¢ sukcesy?

— Czy strategia stabilizacji moze si¢ sprawdzi¢ w dtuzszym okresie?

— Czy weciaz istnieje dylemat wyboru migdzy strategia ekspansji i stabilizacji , czy
ow wybor wspolczesnie zniknat na rzecz strategii maksymalizujacej wzrost?
Wydaje sie, ze w odpowiedzi na kazde z powyzszych pytan mozna przedstawiac

stwierdzenia eksponujgce nieustanng aktualno$¢ i atrakcyjnosc¢ strategii stabilizacji.

Po pierwsze ci, ktorzy nie rosna, a wigc nie realizujg strategii ekspansji, tez nierzad-

ko osiagaja sukcesy. Po drugie przedsiebiorstwa, ktore §wiadomie wybierajg strate-

gi¢ obrony zdobytej pozycji czesto faktycznie sg w stanie t¢ pozycj¢ utrzymacé, co
niewatpliwie jest ich sukcesem. Po trzecie 6w sukces nie musi mie¢ bynajmniej
charakteru jednorazowego, ale moze trwa¢ dtugofalowo, gwarantujac dalekosi¢zng
przysztos¢ przedsigbiorstwa. Po czwarte 1 dzi$, kiedy formutuje si¢ strategie, okre-
$lenie optymalnego tempa wzrostu ma fundamentalne znaczenie. Wykorzystanie
waloréw stabilizacji moze by¢ w tym wypadku opcjg alternatywna do osiggania ko-
rzys$ci wynikajacych ze wzrostu.

Walorem strategii stabilizacji takze w dzisiejszych czasach, a moze zwlaszcza

w czasach wspotczesnych, pozostaje wcigz specjalizacja i wynikajaca z niej mozli-

wos¢ koncentracji zasobow, umiejetnoscei i dziatan. Mozna przyjaé, ze przedsigbior-

stwo , ktore osiagneto okreslong pozycje i ,,0kopalo” si¢ na niej, moze dyskontowac
swoj sukces, koncentrujgc si¢ na dalszym wzmacnianiu swej przewagi konkurencyj-
nej. Zacie$nianie relacji z klientami, wzmacnianie swego wizerunku, doskonalenie
oferowanych technologii, wzmacnianie pozycji przetargowej wobec dostawcow, do-
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skonalenie rozwigzan organizacyjnych w zakresie produkcji, logistyki, dystrybucji,
podnoszenie szczegdlnych kwalifikacji swych pracownikow i szereg innych podob-
nych dziatan to bez watpienia znaczace przedsigwzigcia rozwojowe, ktore stuzg
zwiekszaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Moga by¢ one realizowane
w przedsigbiorstwie dotychczasowej skali i nie wymagaja ekspans;ji.

Co wigcej, bronigc osiagnigtej pozycji, przy jednoczesnej §wiadomej rezygnacji
z plandow wzrostu i zdobywania nowych rynkow, czesto tatwiej jest doskonali¢
stosowane rozwigzania. Skupiajac si¢ na nich, mozna odnotowywaé znaczne poste-
py w zakresie jako$ci dziatania, odnotowujgc tym samym rozwoj przedsi¢biorstwa,
ktory w odrdznieniu od wzrostu nie jest przeciez kategorig iloSciows, ale gtownie
jako$ciowa.

Przedsigbiorstwo, ktore rezygnuje z ambicji inwestowania w nowych klientow,
nowe rynki, nowe produkty i nawet odstapi konkurentom cz¢$¢ mniej dogodnych dla
siebie i nie tak kluczowych rynkow, moze na tym skorzystac, a nie straci¢. Umocnie-
nie si¢ w obszarze, w ktérym nasza pozycja jest najsilniejsza, moze spowodowac, ze
rentownos¢ dzialalnos$ci bedzie najwyzsza, a przewaga nad rywalami najtrwalsza.

Warunek sukcesu jest tylko jeden, by pozycja, ktdrej bronimy, nie ulegta degra-
dacji. Najwigkszym zagrozeniem dla tego typu strategii jest zawsze recesja na ryn-
kach, ktorych bronimy. W najgorszym razie, nie tracgc przewagi nad konkurentami,
mozemy znikna¢ wraz z sektorami, ktore ulegna likwidacji. Najlepsza firma w danej
dziedzinie nie przetrwa, jesli sektor zaniknie, a tego typu sytuacja jest dzi$ coraz
czesciej spotykana.

Z drugiej jednak strony strategia stabilizacji absolutnie nie musi by¢ utozsamia-
na z dzialaniami zachowawczymi, konserwatywnymi i niech¢cia do wprowadzania
nowatorskich rozwigzan na rzecz obrony wilasnej pozycji. To, ze nie mamy ambicji
wzrostu, ekspansji, nie oznacza przeciez, ze nie powinniSmy stosowa¢ nowatorskich
dziatan rozwojowych, tyle ze ich zadaniem bedzie jak najskuteczniejsza obrona
osiggnietych pozycji, a nie kreowanie proceséw wzrostowych.

W dzisiejszych realiach strategia stabilizacji moze by¢ skuteczna przy spetnieniu
kilku kluczowych warunkow. Za takie mozna uzna¢ nastgpujace:

— rozwdj oryginalnych kluczowych kompetencji, trudnych do skopiowania dla
konkurentow,

— wykreowanie specyficznego systemu wartosci, szczegolnej kultury organizacyj-
nej dajacej wzglednie trwalg przewage nad rywalami,

— zgromadzenie optymalne skonfigurowanych i state rozwijanie specyficznych za-
sobow ludzkich i1 materialnych wyprzedzajacych potencjat konkurentow,

— wykreowanie i state powigkszanie potencjalu relacyjnego z wszelkimi typami
interesariuszy — od dostawcow przez pracownikow, konczac na odbiorcach,

— state ukierunkowanie na identyfikowanie zagrozen dla osiagnigtej pozycji i szans
jej wzmocnienia wraz z umiej¢tnoscig reagowania na nie.

Wszystkie powyzsze cechy moga by¢ z powodzeniem rozwijane w organizacji
stabilnej. Nie wymagaja wzrostu skali przedsigbiorstwa, a w wielu wypadkach moga
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by¢ nawet tatwiejsze do osiagniecia w przedsigbiorstwach nastawionych bardziej na
umacnianie swej pozycji niz na wzrost. Ich wykorzystanie daje realne szanse na
osigganie strategicznych sukcesow przez organizacje stabilne. Nie wyklucza to zara-
zem mozliwos$ci osiggania sukcesow w drodze ekspansji, takze w drodze wykorzy-
stywania powyzszych przewag.

Potencjat rozwojowy tkwigcy w strategiach stabilizacji powoduje, ze wcigz
moze to by¢ opcja rozwojowa powaznie rozwazana w trakcie ksztalttowania strategii
rozwoju. Mozna to zilustrowa¢ przyktadami zaczerpnigtymi wprost z krajowej prak-
tyki gospodarcze;j.

Ogolnie znanym polskim przedsigbiorstwem stojacym od dtuzszego czasu przed
strategicznym wyborem miedzy strategia ekspansji czy stabilizacji jest bez watpie-
nia niekwestionowany lider polskiej bankowosci, bank PKO BP. Pozycja rynkowa
banku we wszystkich kluczowych segmentach rynku bankowego zdecydowanie pre-
dysponuje do walki o jeszcze wigksza dominacje. Zwazywszy, ze gtowni konkuren-
ci to globalne banki o bez poréwnania wigkszym potencjale, dysponujacy najwick-
szymi doswiadczeniami w zakresie nowoczesnej obstugi bankowej, realizacja
strategii ekspansywnej wydaje si¢ rownie atrakcyjna co ryzykowna. W tej sytuacji
wydaje si¢, ze warto rozwazy¢ alternatywna koncepcj¢ rozwoju ukierunkowana na
obrong by¢ moze wybranych pozycji PKO BP. Gdyby przyjeto, ze kluczowe dla
przysztosci PKO BP sg okreslone segmenty rynku, to moze tatwiej byloby wypraco-
wac strategi¢ skutecznej ich obrony. Koncentracja zasoboéw databy szanse na sku-
teczny rozwoj w tych dziedzinach. Jego efektem moglyby by¢ lepsze wyniki finan-
sowe i silniejsza pozycja konkurencyjna anizeli w trakcie realizacji strategii
ekspans;ji.

Podobne dylematy strategiczne sg rozwazane podczas wypracowywania strate-
gii rozwoju lidera krajowego sektora obuwniczego spotki CCC. Ta dynamicznie roz-
wijajaca si¢ od wielu lat firma doszta do granic ekspansji na rynku krajowym.
Wprawdzie mozna dalej penetrowac ten rynek, tym bardziej ze wcigz pozostaje on
mocno rozproszony, ale oznacza to trudno$¢ rywalizacji z konkurentami, ktorzy
ugruntowali swa pozycje w réznych segmentach sektora obuwniczego. Bariery eks-
pansji do innych segmentow rynku obrazuje niepowodzenie wykreowanej przez
CCC marki Quazi, adresowanej do najbardziej wymagajacej grupy klientow, i trud-
nosci w rozwoju niskocenowej marki Boti. Podstawowy dylemat strategiczny firmy
CCC to, czy poszukiwaé mozliwosci ekspansji w réznych segmentach rynku krajo-
wego badz na rynkach zagranicznych czy tez ugruntowywaé pozycje zdobyta
w okreslonych segmentach rynku polskiego. Dotad, jak wida¢, zdecydowanie zwy-
cigzyla opcja ekspansji zagranicznej, wiacznie z akceptacja dla duzych, ryzykow-
nych inwestycji z nig zwigzanych. Nie jest przy tym jednoznaczne, czy koncepcja
umacniania przewagi konkurencyjnej w kluczowych segmentach rynku polskiego
nie stworzylaby rownie atrakcyjnych perspektyw rozwoju.

Dla wroctawskiego gietdowego przedsiebiorstwa Kruk, lidera krajowego rynku
windykacyjnego, okreslenie optymalnej dynamiki rozwoju tez jest kluczowym roz-
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strzygnieciem strategicznym. Z jednej strony silna jest presja inwestorow gietdo-
wych na mozliwie dynamiczng ekspansj¢. Wzrost skali przedsigbiorstwa, poszerze-
nie jego potencjatu o nowe rynki, zwtaszcza zagraniczne, stwarza realng szanse¢ na
wzrost warto$ci przedsiebiorstwa. Dla samego przedsigbiorstwa rezultaty osiggane
na rynkach zagranicznych okazuja si¢ zachecajace do dalszej ekspansji zagranicz-
nej. Skoro model biznesu sprawdzajacy sie w Polsce okazat si¢ na tyle skuteczny
w Rumunii czy Bulgarii, ze pozwolit zdominowa¢ tamtejsze rynki windykacji, to
dlaczego nie pokusi¢ si¢ o podboj kolejnych krajow. Wiele wskazuje na to, ze mozna
sta¢ si¢ potentatem przynajmniej w Europie Srodkowo-Wschodniej, a moze i w ska-
li catej Europy. Pokusy ekspansji wiaza si¢ takze z poszerzeniem oferty ustug finan-
sowych dla klientow obshugiwanych na rynku polskim. Wyjscie poza windykacje
daje szans¢ na powigkszenie obrotow, ale 1 wejScie w wysoce rentowne segmenty
rynku, na przyktad pozyczkowego. Powyzsze opcje rozwojowe s3a bez watpienia
wysoce interesujace, ale 1 kosztowne, a zarazem ryzykowne. Wartg rozwazenia prze-
ciwwagg dla nich moze by¢ strategia obrony osiagnigtych pozycji. Wykorzystujac
zdobytg przewage na rynku polskim, a moze i rumunskim, mozna skupi¢ si¢ na po-
wiekszaniu dystansu do konkurentéw. Doskonalenie metod dzialania, zacie$nianie
relacji z klientami, wzmacnianie wizerunku firmy moze by¢ atrakcyjng koncepcja
rozwoju zwlaszcza na tak perspektywicznym rynku jak rynek windykacji. Z niejed-
nego punktu widzenia tego typu strategia moze by¢ co najmniej rownie atrakcyjna
jak koncepcja ekspansywna.

Ciekawym przyktadem dylematow wyboru strategicznego pomiedzy koncepcja
ekspansji 1 stabilizacji jest wreszcie Wroctawski Uniwersytet Ekonomiczny. Jest
to wciaz uczelnia czolowa na rynku dolnoslaskim pod wzgledem zaréwno skali, jak
i renomy. Zmiany rynkowe powoduja, ze juz dzisiaj nie jest to pozycja stabilna,
gwarantujaca przysztos¢. Rosnie konkurencja, maleje liczba kandydatow na studia,
stabnie zainteresowanie studiami ekonomicznymi. Zmniejsza si¢ liczba studentow,
gléwnie na studiach niestacjonarnych. Pojawiajg si¢ problemy ekonomiczne
w zwigzku z nierentownoscia czesci wydziatow i kierunkow studiow. [ w tym wy-
padku pojawia si¢ interesujaca alternatywa strategiczna. Mozliwe jest z jednej stro-
ny zintensyfikowanie dziatan przywracajacych dynamike wzrostu organizacji. Ist-
nieje duzy potencjat intensyfikacji dziatan marketingowych, znaczne sg mozliwosci
pozyskiwania kandydatow na studia spoza regionu czy z zagranicy, nieograniczony
jest potencjat uatrakcyjnienia, w tym poszerzenia oferty studiow. Z drugiej strony
catkiem realna wydaje si¢ mozliwo$¢ catkowitej rezygnacji z powyzszych dziatan na
rzecz strategii stabilizacji. Nie jest wcale oczywiste, ze warunkiem sukcesu uczelni
jest jej duza skala. Mozna ukierunkowac¢ rozwoj na organizacje elitarng, ksztalcaca
mniej studentéw, w mniejszej liczbie wydzialdw, na mniej licznych kierunkach, ale
za to na wyzszym poziomie. Dofinansowanie tego typu dziatan nie musi pochodzi¢
z czesnego studentdw niestacjonarnych, ale moze bazowaé¢ na grantach naukowo-
-badawczych pracownikow. Struktura organizacyjna dostosowana do mniejszej ska-
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li dzialania moze by¢ zdecydowanie mniej kosztowa, a ostateczny wynik finansowy
moze by¢ nie gorszy niz w przypadku uczelni masowej. Z pewno$cia trudno jedno-
znacznie stwierdzi¢, ktora opcja strategiczna jest korzystniejsza dla Uniwersytetu
Ekonomicznego, a trafny, dobrze uzasadniony wybor migdzy nimi staje si¢ gtow-
nym wyzwaniem dla zarzadzania strategicznego w uczelni.

Powyzsze przyktady, jak si¢ wydaje, dobitnie ilustruja fakt, ze we wspotczesnej
praktyce gospodarczej strategia stabilizacji jako potencjalnie atrakcyjna opcja stra-
tegiczna wciaz istnieje i powinna by¢ rozwazana. Nie oznacza to bynajmniej, ze jest
z zalozenia lepsza badz gorsza od strategii ekspansji. Wazne jedynie, by dokonujac
wyborow strategicznych, nie postugiwacé si¢ stereotypami, dyskredytujacymi jedna
koncepcj¢ na rzecz drugiej, modniejszej czy popularniejszej. Wybdr musi zawsze
mie¢ charakter zindywidualizowany, sytuacyjny, uwzgledniajacy mozliwie wszech-
stronne konsekwencje danej decyzji. W niejednym przypadku moze on wskazywaé
na strategi¢ stabilizacji jako na najbardziej atrakcyjng opcj¢ rozwojowa.

5. Zakonczenie

Zaprezentowany wywod wskazuje, ze ekspansja strategiczna jest wyraznie prefero-
wang koncepcja rozwoju. Silnie wspieraja ja najpopularniejsze dzis koncepcje teore-
tyczne, a takze przekonania praktykoéw zarzadzania strategicznego. Cho¢ powyzsze
trendy rozwoju zarzadzania strategicznego sg z wielu powodow uzasadnione i w
wielu przypadkach owocuja obiecujagcymi wyborami strategicznymi, to nie mozna
ich traktowac jako nieodtgczny warunek sukcesu. Strategie stabilizacji, obrony osiag-
nigtych pozycji strategicznych wcigz majg duzy potencjal rozwojowy. W wielu wy-
padkach wobec powszechnego trendu do dynamicznego wzrostu moga by¢ najko-
rzystniejszg opcja strategiczng. Tak jak w wielu wypadkach zakwestionowanie po-
wszechnych trendow rozwojowych moze by¢ szczegdlnie optacalne, tak w tym
wypadku poskromienie ambicji wzrostowych, postawienie na stabilno$¢, minimali-
zacj¢ ryzyka, rozwdj bardziej jako$ciowy niz ilo§ciowy moze doprowadzi¢ do du-
zych osiggnie¢. W koncu trwanie organizacji w dobrej kondycji ekonomicznej przez
maksymalnie dtugi okres to najbardziej ewidentny przejaw jej sukcesu.

Powyzsze konstatacje sktaniaja do pogl¢bienia badan nad strategiami stabiliza-
cji. Wiedza na temat warunkéw i mozliwosci ich stosowania wcigz jest nie dos¢
poglebiona. Warto badac nie tylko te organizacje, ktore osiagnety najbardziej spek-
takularne wzrosty, ale i te, ktore okazaly si¢ najtrwalsze, najstabilniejsze, ponadcza-
sowe. Od nich tez mozna si¢ bardzo wiele, a moze najwi¢cej nauczy¢. Zwlaszcza w
czasach, gdy wszystko w naszym zyciu traktujemy jako niestabilne, chwilowe,
przejsciowe.
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THE STRATEGY OF EXPANSION OR STABILIZATION?

Summary: The paper refers to a key strategic decision which sets an optimal rate of growth
of an organization. In modern management theories strategic offensive positions are preferred,
which are reflected in the strategies of expansive development strategies. They facilitate the
accomplishment of a strategic leadership and the usage of economies of scale to create
competitive advantage. The results of empirical studies presented in this paper indicate that
surveyed entrepreneurs and managers prefer expansive strategic concepts, which are focused
on the dynamic growth perceived as a prerequisite for success. In those conditions it seems
desirable to focus on the strategies of stabilization and defending of market positions as an
alternative way of achieving success. Long-term persistence on positions achieved with
a good economic performance is certainly a particularly desirable expression of the success.
It requires an accurate and suitable strategy that would help to stabilize the market position
and which guaranties a noticeable qualitative development, expressed in the efficiency of an
organization’s, competitive advantage and not necessarily in its growth.

Keywords: strategic management, strategy expansion / stabilization.





