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Dywersyfikacja versus specjalizacja
w procesach dostosowawczych przedsi¢biorstw.
Perspektywa pokryzysowa

Stanistaw Flejterski, Malgorzata Porada-Rochon”

Streszczenie: Cel — Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w dynamicznym otoczeniu, na ktore sktada
si¢ m.in. wzrost niepewnosci oraz ryzyka, tym bardziej w warunkach kryzysowych, implikuje potrzebg re-
orientacji sposobu myslenia i podejmowania decyzji przez zarzadzajacych. Zarzadzanie przedsigbiorstwem
w obecnych czasach wymaga od zarzadzajacych tak wiedzy, jak i doswiadczenia, ale przede wszystkim
uznania za konieczne przeprowadzanie procesOw adaptacyjnosci przedsigbiorstwa, w tym jego struktur i za-
sobow, do rosnacych i zmieniajacych si¢ potrzeb otoczenia. Kluczowy dylemat tkwi w znajomosci deter-
minant skutecznie podejmowanego procesu dostosowawczego, szczegotowosci i zakresu podejmowanych
w jego ramach decyzji, w tym dywersyfikacji lub specjalizacji.

Metodologia badania — analiza literatury.

Wynik — Przeprowadzona analiza wskazuje, ze w wigkszo$ci badan w ramach proceséw dostosowawczych
rekomenduje si¢ dziatania ukierunkowane nadrzednie w kierunku dywersyfikacji, ograniczajac tym samym
ryzyko skupienia si¢ wylacznie na kluczowym obszarze dziatalno$ci. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem,
w szczegolnosci w sytuacji kryzysowej, w dywersyfikacji upatruja mozliwos¢ zwigkszenia efektywnosci
wynikow finansowych. Podobnie, oczekuja, ze dywersyfikacja z wigkszym prawdopodobienstwem pomoze
zidentyfikowa¢ nisz¢ rynkowa/produktowa. Dziatania wstrzymujace decyzje o dywersyfikacji rynku czy
produktu wynikaja z niewystarczajacych zasobéw finansowych, jak réwniez z ograniczonego dostepu do
nich, co dobitnie uwypuklit kryzys globalny.

Oryginalnos¢/wartosc — dotychczas w literaturze polskiej nie prowadzono rozwazan nad rola dywersyfikacji
i specjalizacji w procesach dostosowawczych.

Stowa kluczowe: kryzys, proces dostosowawczy, dywersyfikacja, specjalizacja

Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w dynamicznym otoczeniu, na ktére sktada si¢
m.in. wzrost niepewnosci oraz ryzyka, implikuje potrzebg reorientacji sposobu mysleniaipo-
dejmowania decyzji przez zarzadzajacych. Kryzys globalny, zapoczatkowany w 2007 roku,
te potrzebe jeszcze dobitniej uwypuklil. Wigkszos¢ prezentowanych w literaturze wynikéw
badan dowodzi, ze kryzys mial negatywny wptyw na osiagane wyniki przedsigbiorstw. Jak-
kolwiek mozna réwniez spotkaé si¢ ze stwierdzeniem, ze kryzys ten jedynie zdemaskowat
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negatywne praktyki w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem w niestabilnym otoczeniu.
Przyjmujac oba stwierdzenia a priori za stuszne mozna stwierdzié¢, ze zarzadzanie przed-
sigbiorstwem w obecnych czasach wymaga od zarzadzajacych tak wiedzy, jak i doswiad-
czen, ale przede wszystkim uznania za konieczne podejmowanie proceséw adaptacyjnosci
przedsigbiorstwa, w tym jego struktur i zasoboéw do rosngcych i zmieniajacych si¢ potrzeb
otoczenia. Kluczowy dylemat tkwi w znajomos$ci determinant skutecznie przeprowadza-
nego procesu dostosowawczego, szczegotowosci i zakresu podejmowanych w jego ramach
decyzji. W dalszej cze¢$ci artykutu rozwazania zostang zawe¢zone do dywersyfikacji 1 spe-
cjalizacji jako wybranych dziatan w ramach procesu dostosowawczego.

1. Dywersyfikacja i specjalizacja z perspektywy przedsiebiorstwa

Wspolezesne przedsiebiorstwo, dziatajace w ,,burzliwym otoczeniu” (co w szczegolnosci
mozna odnie$¢ do kryzysu finansowego w latach 2007-2008), zmuszone jest do statego
poszukiwania efektywnej kompozycji swojej oferty produktowo-ustugowej. ,,Pole wybo-
ru”, teoretycznie rzecz biorac, rozciaga si¢ miedzy monostruktura (jeden segment strate-
giczny) a multistrukturg (wiele segmentow). ,,Portfel dziatalnosci” (lub w innym, nowszym
ujeciu ,,portfel kluczowych kompetencji”’) przedsigbiorstwa powinien by¢ stale przedmio-
tem analiz i ocen, glownie pod katem poziomu efektywnosci oraz poziomu ryzyka. Wraz
ze wzbogaceniem palety oferowanych przez przedsigbiorstwo produktéow i ustug poziom
ryzyka (dywersyfikowalnego) zmniejsza si¢. Prawidtowo$¢ ta, dobrze znana w finansach,
zwlaszcza w teorii rynku kapitalowego, cho¢ raczej tylko jako ,,schemat analityczny”, a nie
model, pozwalajacy na udzielenie precyzyjnej odpowiedzi na pytanic o optymalng liczbe
réznych produktéw i ustug w ofercie.

Ustalenie zakresu dzialania i grupy klientow, z ktérymi przedsigbiorstwo zamierza
wspotdziala¢, nie przesadza jeszcze o tym, ile i ktore produkty, ustugi zostana klientom
zaoferowane. Przedsigbiorstwo chcgce utrzymacé swoja pozycje na rynku, zobligowane
jest do proponowania klientom takich samych produktéow, jak podmioty konkurencyjne,
tego bowiem oczekiwa¢ beda klienci. Nie oznacza to jednak mozliwo$ci automatycznego
nasladowania asortymentu konkurentéw. Pewne produkty powinny by¢ oferowane, gdyz
przyczyniaja si¢ do dochodéw przedsigbiorstwa, inne natomiast dlatego, ze sg przedmiotem
zainteresowania klientéw. Réznice te trzeba uwzgledni¢ przy konstruowaniu programu pro-
duktowo-ustugowego, dokonujac np. nastepujacego, pozytecznego podziatu:

— produkty, na ktore trzeba zwroci¢ szczeg6lng uwage, gdyz tworza podstawowa czgsé

dochodow albo zapewniaja znaczny doptyw srodkow,

— produkty, ktore nie przynoszg znacznych dochodoéw ani nie zapewniaja doptywu §rod-

koéw, ale musza by¢ oferowane klientom, aby zapewni¢ im niezbedna palete ushug,

— produkty, ktérymi przedsigbiorstwo jeszcze nie rozporzadza, ale ktore powinny by¢

wprowadzone w celu zachowania konkurencyjnos$ci z innymi podmiotami,
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— produkty, ktére nie zapewniaja zadnych korzysci i moglyby by¢ stopniowo wycofane

oraz zastagpione substytutami.

Zalecenia strategiczne wobec poszczegdlnych segmentow sa nastgpujace: poprawiad
rentownos¢ ,,dojnych krow” i zyski reinwestowa¢ w dziedziny przyszto$ciowe; porzucaé
lub zaprzesta¢ dofinansowywania ,,balastow” (odsprzedaé lub pozwoli¢ ,,umrzeé” $mier-
cig naturalng); utrzymywac¢ dominujaca pozycje ,,gwiazd”, w oczekiwaniu, ze wejscie da-
nych dziedzin w faze dojrzatosci pozwoli je zmieni¢ w ,,dojne krowy”; porzuci¢ ,,dylema-
ty” albo podwoi¢ na nie naktady lub przeformutowac dotychczasowa segmentacj¢ (nalezy
si¢ tu kierowa¢ takimi kryteriami, jak: wielko$¢ przysztego rynku, wysokos¢ niezbednych
naktadow dodatkowych, synergicznos$¢ tych dziatan z innymi segmentami dziatalno$ci
przedsiebiorstw, ich znaczenie wewnetrzne, istnienie odpowiednich nisz rynkowych, dys-
ponowanie wlasciwymi umiejetnosciami, zdolnos¢ do sfinansowania dodatkowych nakta-
dow). Analogiczne sa, generalnie rzecz biorac, zalecenia strategiczne w znanych modelach
ADL i McKinseya: rozwijac¢ te obszary, gdzie warto$¢ dziatalno$ci i pozycja rynkowa sg
atrakcyjne dla przedsigbiorstwa (jesli jaki$§ obszar nie spetnia tych dwoch warunkow, nale-
zy go albo mocno doinwestowac, albo definitywnie opuscic); poprawiac rentownos¢ obsza-
roéw srednio atrakcyjnych pod wzgledem warto$ci dziedziny badz pozycji konkurencyjnej;
czes$ciowo lub catkowicie wycofaé si¢ z obszaréw malo atrakcyjnych.

Podejmujac decyzje, ktore dziedziny nalezy tworzyé, ktore utrzymywac, ktore wyeks-
ploatowag, a z ktorych wycofac sig, kierownictwo nie powinno opierac si¢ tylko na intuicji,
potrzebne sa narzg¢dzia analityczne do klasyfikacji biznesow, wedtug tkwiacego w nich po-
tencjatu tworzenia zysku (najwickszym btedem byloby wymagac od wszystkich jednostek,
aby dazyly do osiagniecia tej samej rentownosci lub stopy ekspansji; kazdy biznes charak-
teryzuje si¢ réznym potencjalem i ma swoje cele). Zwigzane z tym sa decyzje dotyczace
asortymentu produktow i linii produktoéw (asortyment ma okreslong szerokosc, dtugosc,
glebokos¢ 1 spojnosc). Przedsigbiorstwo moze przyjaé nastepujace strategie produktowe:
doda¢ nowe linie produktow, poszerzajac swdj asortyment; przedtuzaé linie; poglebiad
asortyment dodajac wigcej odmian swoich produktow; zwigkszy¢ lub zmniejszy¢ spojnosé
swoich linii produktow, zaleznie od tego, czy chce zbudowac silng reputacje na jednym
obszarze czy tez dziata¢ w wielu dziedzinach. Planisci strategiczni przedsigbiorstwa, od-
powiedzialni za planowanie asortymentu, muszg na podstawie informacji marketingowych
zdecydowac, jakie maja by¢ losy poszczegolnych linii produktowych.

Na $wiecie mozna znalez¢ wiele przedsigbiorstw, ktore doszty do sukcesu dzigki specja-
lizacji, koncentrujgc si¢ na rozwijaniu jednej dziedziny dziatalnosci, podobnie jak i niemato
takich, ktére rozwijaty si¢ gtéwnie dzigki dywersyfikacji, angazujac si¢ w nowe dziedzi-
ny, laczac je z wezesniejszymi aktywno$ciami. Znamienng cecha rozwoju tych procesow
jest cykliczne (cho¢ raczej nieregularne) falowanie, doé¢ trudne do objasnienia. Analiza
tendencji rozwoju korporacji — rowniez finansowych — w kilku ostatnich dziesigcioleciach
pozwala stwierdzi¢, ze po latach szesédziesigtych, w ktorych miat miejsce swego rodzaju
boom konglomeratowy, w potowie lat siedemdziesiatych pojawity sie pierwsze sygnaty, ze
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konglomeratom daleko do doskonatosci. Lata nastepne byty okresem zniechecenia dywer-
syfikacja konglomeratows. Nakazem chwili w latach osiemdziesigtych byta rekoncentra-
cja, zaczeta odzyskiwaé pierwszenstwo specjalizacja, natomiast dywersyfikacja stawata si¢
luksusem dostepnym tylko dla bardzo sprawnych przedsigbiorstw.

Fenomen ,,falowania” tych stadiow i tzw. ,,cyklu dywersyfikacyjnego” byt przedmiotem
zainteresowania ekonomistow. Koncentracj¢ i dekoncentracje w przemysle i innych dzia-
fach gospodarki okre§lano mianem komplementarnych proceséw rozwojowych. Kazde wie-
loproduktowe i wielobiznesowe przedsigbiorstwo (w tym finansowe) funkcjonujace na ryn-
ku przez dtuzszy czas, przechodzi przez typowe fazy cyklu. Najmniej zdywersyfikowanym
jest przedsigbiorstwo dziatajgce na jednym rynku i z jednym produktem (przedsigbiorstwo
jednobiznesowe, monoproduktowe), najbardziej zdywersyfikowanym jest przedsiebior-
stwo dziatajace globalnie i prowadzace produkcje oraz sprzedaz wielu produktéw, czesto
wobec siebie niepokrewnych (Diversified Multinational Corporation). Firma rozpoczyna
dziatalno$¢ na jednym rynku i z jednym produktem, aby nast¢pnie, wraz z powodzeniem
pierwszych dziatan, zwigkszaé swoja produkcje, pomnazaé zyski i poszukiwaé nowych ob-
szaréw dziatalno$ci. Zwykle przedsi¢biorstwo stoi przed dwiema opcjami rozwojowymi: po
pierwsze, moze ono zaczaé wchodzié¢ ze swoim produktem na nowe rynki, najpierw krajo-
we, a nastepnie zagraniczne (dywersyfikacja przestrzenna), lub po drugie, tez zaczac pro-
dukcje nowych produktéw, najpierw pokrewnych produktowi, ktory przyniost im sukces
poczatkowy, a nastepnie nowych produktéw niespokrewnionych z produktem pierwotnym
(dywersyfikacja produktowa).

Glowng przyczyna, dla ktorej przedsiebiorstwo decyduje si¢ na dywersyfikacje prze-
strzenng lub produktows jest konieczno$¢ roztozenia ryzyka. W przypadku koncentracji
na jednym produkcie i jednym rynku, przedsigbiorstwo jest wystawione na ryzyko prze-
sunigcia popytu, pojawienia si¢ nowego agresywnego konkurenta etc. Obecno$¢ na wielu
rynkach z wieloma produktami w znacznym stopniu zmniejsza to ryzyko. Nie sg zalecane
dziatania polegajace na réwnoczesnej dywersyfikacji przestrzennej i produktowej. Sg one
bardzo kosztowne i ze wzgledu na konieczno$¢ réwnoczesnej koncentracji na wielu ob-
szarach prowadza do podwyzszonego ryzyka niepowodzenia. Podwyzszenie stopnia dy-
wersyfikacji niesie za soba, wraz z korzysciami wzrostu sity przedsigbiorstwa i roztozenia
ryzyka, wiele zagrozen, ktore wynikaja ze zwigkszonych kosztow koordynacji wszystkich
dziatan. Koszty te zdecydowanie rosng w momencie wchodzenia na rynki zagraniczne lub
w momencie wchodzenia na obszary, w ktdrych przedsigbiorstwo nie ma zadnego dos§wiad-
czenia. W okresie powodzenia i pozytywnych wynikow finansowych, przedsigbiorstwa
wieloproduktowe i wielobiznesowe rosna, wchodzg na nowe rynki, rozpoczynaja nowa
produkcje. W okresach niepowodzen i pogorszenia si¢ wynikow finansowych, wycofuja
si¢ z mniej optacalnych lub nieoptacalnych rynkéw i zaprzestaja produkcji nierentownych
produktow. Firmy ,,pecznieja”, rozrastajac si¢ w okresach prosperity i ,,chudng” w okresach
trudnosci finansowych.
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W wielu wielkich i duzych przedsiebiorstwach, majacych swoja ogdlng strategi¢ dzia-
talnosci (business strategy), ma miejsce systematyczne przegrupowywanie, wymiana jed-
nych aktywow (aktywnosci, biznesow) na inne, wystepuja fale zakupow i fale sprzedazy.
Portfel aktywnosci jest najpierw tworzony, wzbogacany, a nast¢pnie — po analizie kosztow
i korzysci (a niekiedy zapewne w wyniku mody lub intuicji kupieckiej) — nastepuje jego
»odmtadzanie”, ,,oczyszczanie”, powrot do ,.kluczowej branzy” i wigkszej koncentracji na
gtéwnym profilu. W praktyce nastepuje zatem stale poszukiwanie optymalnej mieszanki,
optimum mig¢dzy ,,niedodywersyfikowaniem” (co na ogét moze mie¢ miejsce w tzw. single
business companies, dziatajacych tylko w jednej branzy lub w dominant business compa-
nies, o dominujacym udziale dziatalnosci w jednej branzy) a ,,przedywersyfikowaniem”,
nadmiernym rozproszeniem, wchodzacym potencjalnie w rachube zwlaszcza w przedsie-
biorstwach o wzglednej dywersyfikacji (related diversification), a tym bardziej w konglo-
meratach, przedsi¢biorstwach o petnej dywersyfikacji, w ktorych wystepuje wiele dziatal-
nosci z roznych branz (,,wszystko pod jednym dachem”), niekiedy catkowicie odlegtych
od siebie, co niekiedy moze wrecz tworzy¢ wrazenie ,,galimatiasu”. W tym miejscu warto
wskazac¢ na wyrazang przez analitykow i menedzeréw opinig, ze dywersyfikacja tak dtugo
nie ma uzasadnienia, jak dtugo nie da si¢ ekonomicznie wykaza¢ nieoptacalnosci dalszych
inwestycji w ,,swoja” dziedzing; firma zdywersyfikowana — w $wietle tych opinii — to na
ogo6t firma stabsza w kazdym obszarze dzialania, a przez to mniej przygotowana do prze-
trwania w kryzysie (wszystko to, co uda si¢ zainwestowa¢ we wilasne zasoby, okazuje si¢
bezcenne w przypadku kryzysu).

2. Dywersyfikacja czy specjalizacja w procesie dostosowawczym jako pana-
ceum na sukces rynkowy przedsiebiorstwa w kryzysie?

Procesom dostosowawczym poswigca si¢ w literaturze wiele uwagi. Zasadniczo kluczo-
wym obszarem takiego procesu sa podejmowane dziatania w ramach programu redukcji
kosztow. Jak wskazujg wyniki badan Porady-Rochon, sg to skuteczne dziatania przywraca-
jace rownowage finansowa przedsigbiorstw. Jednak dazenie do rozwoju, a nie tylko prze-
trwania, wymaga podejmowania przez przedsicbiorstwa strategicznych dziatan, w tym
m.in. wyboru pomi¢dzy dywersyfikacja a specjalizacja. Przy czym zaré6wno specjalizacjg,
jak i dywersyfikacje mozna rozpatrywaé dwubiegunowo. Po pierwsze jako determinanty
sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie, po drugie jako dziatania majace na celu poprawe
kondycji finansowej czy wzrost konkurencyjnosci podmiotu.

W tabeli 1 zaprezentowano wybrane determinanty sytuacji kryzysowej, w tym dywer-
syfikacj¢ i posrednio specjalizacje w wybranych wynikach badan.
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Tabela 1

Wybrane determinanty sytuacji kryzysowej wedtug waznosci ich identyfikacji

Determinanta Autorzy badan
Hall Kale Arditi Dikmen Harada
i Young i Arditi iinni i1inni i Kageyama
(1991) (1998) (2000) (2010) (2011)
Brak ekspansji/zbyt rozlegta ekspansja - 3 11 26 -
Brak wiedzy w zakresie biznesu 2 1 6 - 1
Nieadekwatny poziom dywersyfikacji - - - 20 -
Brak wiedzy organizacyjnej 3 - - 2 3
Stabe zdolnosci techniczne i technologiczne 10 - - 3 -
Niedobor zrédet finansowych - 4 - 15% -
Niewystarczajacy kapitat 1 2 4 15% 2
Niewystarczajacy zysk - - 1 - -
Bledna selekcja projektow - - - 21 -
Bledne decyzje inwestycyjne - 6 - 13 -

* W niektorych przypadkach dwie determinanty wymieniane sa na jednym miejscu.

Zrédto: Jagafa, Wood (2012).

Badane przedsigbiorstwa zgodnie (cho¢ w réznej kolejnosci gradacji) wskazaty na nie-
wystarczajacy kapitat. Kryzys globalny zintensyfikowal wazno$¢ tego czynnika. Ponad-
to czgsto wskazywang determinantg jest niewystarczajaca wiedza lub jej brak. Wystepuje
zatem swoisty paradoks, gdyz, jak wskazuje Maczynska za Frydmanem i1 Goldbergiem,
pomimo funkcjonowania w gospodarce opartej na wiedzy, w zasadzie mamy do czynienia
z ekonomig niedoskonatej wiedzy, wiedzy niepewnej (ang. Imperfect Knowledge Econo-
mics), co z kolei wskazuje, ze w takich warunkach niedoskonata jest prawda i niepraw-
dziwa pewnos¢. Aspekt ten uwypukla trudno$¢ identyfikacji whasciwych informacji we
wspotczesnej gospodarce pozwalajacych podejmowaé skutecznie decyzje w warunkach
niepewnos$ci (Frydman, Goldberg 2007, Maczynska 2011: 114). W przypadku dywersyfi-
kacji, wsrod pigciu badan, tylko jedno uwzglednito ten czynnik, a w dodatku wskazujac na
jego niski poziom waznosci. Z kolei specjalizacja nie zostata wskazana bezposrednio. Jak-
kolwiek w tabeli zaprezentowano jedynie kilka wynikéw badan, to jednak analiza literatury
pozwala sformutowaé uogdlniony wniosek, ze przedsigbiorstwa zdecydowanie czg¢$ciej sku-
piaja si¢ na finansowych determinantach kryzysu, rzadziej na jako$ciowych, cho¢ skutek
tych ostatnich i tak odwzorowany jest w finansach. Wynika to czgsto z braku §wiadomosci
waznosci tych czynnikow i zwiazku przyczynowo- skutkowego migdzy nimi.

Warto zatem dokonac przegladu literatury zaréwno pod katem rekomendacji w kierun-
ku dywersyfikacji, jak i specjalizacji jako dzialan w ramach procesow dostosowawczych.
W tabeli 2 zaprezentowano przeglad zagranicznych wybranych proceséw dostosowaw-
czych. Trudnos$¢ w przeprowadzeniu ich analizy pod katem dywersyfikacji i specjalizacji
polega na tym, ze badacze czgsto posrednio odnosza si¢ tak do dywersyfikacji, jak i specja-
lizacji, poprzez rézne dziatania majace na celu osiggniecie jednego z wymienionych celow.
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Tabela 2

Kierunek dziatan w procesach dostosowawczych ze szczegdlnym uwzglednieniem dywersyfikacji
i specjalizacji

Proces dostosowawczy

Autorzy
dywersyfikacja posrednio  specjalizacja  posrednio  inne
D. Hambrick, - Nowe - Selektywne Teoretycznie wybor odpo-
S. Schecter produkty redukowa-  wiedniej strategii w ramach
nie produkt/ procesu dostosowawczego
rynek moze by¢ funkcja udziatu
w rynku (niskiego/wysokie-
g0) oraz poziomu wykorzy-
stania mocy produkcyjnych
(niskiego/wysokiego).
O’Neill - Strategia ~ — - -
wzrostu
Grinyer i inni Dywersyfikacja - - - -
poprzez inwestycje
w nowe zaktady
Zimmerman Dywersyfikacja - - - -
poprzez zréznico-
wane produkty oraz
ustugi
Boyle i Desai Dywersyfikacja - - - -
Capon i inni Dywersyfikacja - - - -
poprzez rozwdj
nowych produktow
Sudarsanam - Ekspansja  — -
i Lai
Pretorius Dywersyfikacja
Kraus i inni Ekspansja

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Porada-Rochon (2013).

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze w wickszos$ci badan w ramach procesow dosto-
sowawczych rekomenduje si¢ dziatania ukierunkowane nadrzednie w kierunku dywersy-
fikacji, ograniczajac tym samym ryzyko skupienia si¢ wylacznie na kluczowym obszarze
dzialalno$ci. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem, w szczegolnosci w sytuacji kryzysowej,
w dywersyfikacji upatruja mozliwos¢ zwigkszenia efektywnosci wynikow finansowych.
Podobnie, oczekuja, ze dywersyfikacja z wigkszym prawdopodobienstwem pomoze ziden-
tyfikowa¢ nisz¢ rynkowa/produktowa. Dzialania wstrzymujace decyzje o dywersyfikacji
rynku czy produktu wynikaja z niewystarczajacych zasobow finansowych, jak rowniez
z ograniczonego dostepu do nich, co dobitnie uwypuklit kryzys globalny.

Bez watpienia nie istnieje jeden model dedykowany wszystkim przedsigbiorstwom. Wy-
nika to po pierwsze z faktu, ze kazdy podmiot wymaga indywidualnego podej$cia uwa-
runkowanego posiadanymi zasobami oraz kondycja finansowa. Wazne jest takze, w jakim
stadium procesu pogarszania si¢ kondycji finansowej podmiot si¢ znajduje, gdyz innego
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podejscia wymaga podmiot legitymujacy si¢ ,,zdrowa” kondycja finansowsa, innego pod-
miot charakteryzujacy si¢ niewielkim poziomem zaburzen finansowych, a jeszcze inna per-
spektywa dziatan dedykowana jest przedsiebiorstwom niewyptacalnym.

3. Granice specjalizacji i dywersyfikacji

Powyzsze wnioski prowadza do konieczno$ci sformutowania — fundamentalnego z punk-
tu widzenia tych rozwazan — pytania o granic¢ specjalizacji oraz granic¢ dywersyfikacji.
Trzeba przede wszystkim podkresli¢, ze droga do sukcesu marketingowego i finansowego
zwigzana jest zawsze z jakas$ forma specjalizacji. Nie wszystkie fazy cyklu zycia dziedziny
(branzy) w rownym stopniu sprzyjaja specjalizacji. W fazie dojrzatosci czy schytku pozycje
rynkowe sa juz utrwalone, a przedsigbiorstwo ma do wyboru albo utrzymanie wcze$niej
rozwinietych rodzajow dziatalnosci (specjalizacja pasywna), albo ich intensyfikowanie,
wreszcie przerzucenie si¢ na nowa dzialalnos¢ (dywersyfikacja). Dywersyfikacja marke-
tingowa polega na takiej specjalizacji, ktora nie wymaga zdobywania przez przedsigbior-
stwo nowych kompetencji, co moze si¢ wyraza¢ w oferowaniu nowych produktéw klientom
dotychczasowym albo w pozyskiwaniu nowych klientow dla dotychczasowego produktu.
Linia demarkacyjna migdzy dodatkowymi kompetencjami a modyfikacja kluczowych
czynnikéw sukcesu jest bardzo tatwa do przekroczenia; nie zdajac sobie z tego sprawy
przedsigbiorstwo moze wchodzi¢ w logike dywersyfikacji bedac przeswiadczone, ze ciggle
pozostaje w obrebie swojej dotychczasowej specjalizacji.

Logika specjalizacji powinna by¢ stosowana tak dlugo, az przedsigbiorstwo uzyska
w danej dziedzinie wyrazng i trwatg przewage nad konkurentami. W fazie wzrostu dziedzi-
ny (branzy) rozproszenie srodkow byltoby nieracjonalne. Podstawa wyboru miedzy specja-
lizacja a dywersyfikacja jest optymalna alokacja zasobow przedsigbiorstwa, wyrazajaca si¢
w dazeniu do uzyskania mozliwie najwyzszej rentownosci. Wiele przedsigbiorstw nie moze
si¢ ostatecznie zdecydowac, czy inwestowaé w specjalizacje, sprzyjajaca poprawie pozycji
rynkowej, czy dywersyfikowac¢ si¢, z nadzieja na wyzsza rentowno$¢. Dywersyfikacja nie
jest tylko prostym poszerzeniem zakresu dziatalnosci przedsiebiorstwa. Dywersyfikacja
wymaga uwzglednienia nowej kombinacji kluczowych czynnikow sukcesu. Szczegodlnie
waznym stadium w przygotowaniach do dywersyfikacji jest poprawne oszacowanie rze-
czywistych korzysci z efektu synergii miedzy tradycyjnymi a nowoczesnymi dziedzinami
dziatalnosci, ewentualne przecenienie tych korzysci moze prowadzi¢ do niepowodzenia
(przecenienie sily synergii wynika czgsto z trudnos$ci oceny sytuacji konkurencyjnej w no-
wej dziedzinie oraz realnych kosztéw finansowych dywersyfikacji).

Decyzja o dywersyfikacji (z jednej strony terytorialnej, pionowej i poziomej, z drugiej —
udziatowej, poszerzajacej, wzmacniajacej i dla przetrwania) zwiazana jest z ryzykiem. Trze-
ba przy tym wyraznie odrozniac ryzyko dywersyfikacji, ktore si¢ wigze z powodzeniem lub
klgska nowej dziedziny, od ryzyka przedsigbiorstwa podejmujacego proces dywersyfikacji,
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ktore moze oznaczaé prawdopodobienstwo popadnigcia tego przedsiebiorstwa w sytuacje
gorszg od tej sprzed dywersyfikacji.

Mozna przyjaé, ze istnieje pewien optymalny poziom dywersyfikacji, inny w przypadku
kazdego przedsigbiorstwa, po przekroczeniu ktdrego rentownos¢ i wartos$¢ przedsigbiorstwa
zaczynaja spadac. Francuscy autorzy z Wydziatu Strategii i Polityki Przedsigbiorstwa Cen-
trum HEC-ISA zadali przed laty ciggle aktualne pytanie: dlaczego wiele przedsigbiorstw
systematycznie przekracza t¢ teoretyczng granice i dopiero w okresach mniej sprzyjajacej
koniunktury sg one zmuszane do powrotu do koncentracji (od ,,naddywersyfikacji” do ,,re-
koncentracji”)? (Strategor 1996: 177).

Pytanie o granice pozadanej, optymalne] (efektywnej) specjalizacji (dywersyfikacji)
programu produktowo-ustugowego w przypadku przedsigbiorstw mozna postawi¢ row-
niez inaczej: monostruktura czy multistruktura (polistruktura)? Jesli, w $wietle poprzed-
nio przytoczonych argumentdw, przyjaé, ze wigcej przewag i korzysci zwigzanych jest
z multistruktura, to pytanie kolejne brzmi nastepujaco: jaka multistruktura? Scenariuszy
potencjalnych jest kilka, np. ,,przedsiebiorstwo o zdywersyfikowanej ofercie obecne we
wszystkich mozliwych dziedzinach aktywnosci”, ,,przedsigbiorstwo uniwersalne dla wy-
branych klientow”, ,,przedsigbiorstwo monoproduktowe dla wszystkich klientow”. Innymi
stowy, przedsigbiorstwo moze zdecydowac si¢ na nastepujace — w gruncie rzeczy dosc¢ bli-
skie sobie — modele dywersyfikacji: ,,wszystko dla wszystkich”, ,wszystko dla wybranych”,
»wiele (trochg) dla wszystkich”, a takze ,,wiele (troch¢) dla wybranych” Dylemat zakresu
produktowo-ustugowe;j struktury oferty przedsigbiorstw nie ma bynajmniej wymiaru $cisle
akademickiego, ale jest realnym problemem decyzyjnym w tysigcach przedsigbiorstw na
catym $wiecie. Wydaje si¢, ze w tej sytuacji idealnym rozwigzaniem (ale czy osiggalnym
w praktyce?) bylby model okreslany mianem flexible enterprise, czyli potaczenie zalet spe-
cjalizacji 1 dywersyfikacji w jednym przedsi¢biorstwie. ,,Elastyczne przedsiebiorstwo” by-
toby wigc organizmem jednoczes$nie wyspecjalizowanym i zdywersyfikowanym (warto tu
przypomnie¢ znang opini¢ P.F. Druckera: ,,specjalizacja i dywersyfikacja w oderwaniu od
siebie rzadko jednak przynosza efekty” (Drucker 1976: 301-302)"). Model taki potraktowaé
jednak nalezy raczej jako postulat o charakterze strategicznym czy tez trudno osiggalny cel.

Przedstawiona wyzej generalna ,,pochwata uniwersalizmu” we wspotczesnym przedsie-
biorstwie nie ma zatem nic wspolnego z dogmatycznym odrzuceniem a priori specjalizaciji,
kojarzonej nieprzypadkowo chocby z profesjonalizmem. Takie innowacje instytucjonalne,
jak grupy, holdingi i konglomeraty sa odpowiedzig na zalety i wady uniwersalizmu i spe-
cjalizacji instytucji finansowych, jednocze$nie zamazujg ostros¢ podziatu na systemy uni-
wersalne i wyspecjalizowane. Ich przetrwanie i rozwdj — w burzliwym, konkurencyjnym

'P.F. Drucker pisat rowniez, ze rownowaga migdzy specjalizacja i dywersyfikacja w znacznym stopniu decydu-
je o efektywnosci zasobow przedsigbiorstwa. Jego zdaniem przedsigbiorstwo powinno by¢ albo zdywersyfikowane
z punktu widzenia wyrobow, rynku i zastosowan finalnych, a silnie skoncentrowany pod wzgledem podstawowego
obszaru wiedzy, albo zdywersyfikowane pod wzgledem obszaréw wiedzy, a silnie skoncentrowane pod wzgledem
wyrobow, rynkow i zastosowan finalnych; wszelkie rozwigzanie posrednie prawdopodobnie bgda niezadowalajace.
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otoczeniu — jest i bedzie mozliwy pod warunkiem inteligentnego wyboru profilu specjaliza-
cyjnego oraz efektywnego zarzadzania.

Uwagi koncowe

Funkcjonowanie podmiotu w warunkach turbulencji kryzysowych wymaga niewatpliwie
wigkszych naktadow, tak w dziedzinie zarzadzania, organizacji, finanséw czy energii in-
telektualnej. Od przygotowania podmiotu do prowadzenia dziatalno$ci w kryzysie, ale i od
skutecznych decyzji w trakcie podejmowanych proceséw dostosowawczych, zalezy jego
ostateczny wynik. Przetrwanie stwarza fundamenty dla rozwoju, w tym osigganie prze-
wagi konkurencyjnej. Wysoki lub niski poziom konkurencyjnosci nie jest dany zadnemu
krajowi, rowniez branzy czy sektorowi, a takze poszczegolnemu przedsigbiorstwu na stale,
nieprzypadkowo niejednokrotnie wspomina si¢ o erozji poszczegoélnych zrodet przewagi
konkurencyjnej. Konkurencyjnos$¢ jest kategoriag wzgledna, ujawnia si¢ przez porownanie
z produktami (ustugami) innych przedsigbiorstw (sektordéw, krajow). Poziom konkurencyj-
nos$ci podlega zmianom w czasie.

Na tym tle uwidocznila si¢ potrzeba rozwazan nad dywersyfikacja i specjalizacja. Dzi-
siejsza wzgledna przewaga przedsigbiorstwa jutro moze przeksztalci¢ si¢ we wzgledne
zacofanie. Jesli wysitek danego przedsigbiorstwa jest mniejszy od wysitku konkurentow,
a otoczenie (warunki ramowe) mniej sprzyjajgce, wowczas majg miejsce przegrupowania
w rankingach. Prawo do istnienia majg wszyscy, pod warunkiem, ze potrafig przetrwac
i rozwijac sig, sprosta¢ wyzwaniom czasow, by¢ konkurencyjnym i atrakcyjnym partnerem
dla klientow. Specjalizacja czy dywersyfikacja? Do sukcesu rynkowego oraz finansowego,
jak wskazuja przyklady roznych przedsigbiorstw, mozna bowiem doj$¢ zarowno droga dy-
wersyfikacji i uniwersalizmu, jak i droga specjalizacji programu produktowo-ustugowego.
W ostatniej instancji i tak o sukcesie tym zadecydujg klienci, wybierajacy produkt/ustuge ,
ktory w najwigkszym stopniu spetnia ich oczekiwania.
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DIVERSICATION VERSUS SPECIALIZATION IN TURNAROUND PROCESSES.
POST-CRISIS PERSPECTIVE

Abstract: Purpose — Doing business in dynamic environment, which consists of increased uncertainty and
risk, implies the need for reorientation of thinking and decision-making by managers. Management of the
company at the present time requires knowledge as well as experience. But even more important is recogni-
tion of the need to carry out the turnaround process including its structures and resources to meet the growing
and changing needs of the environment. A key dilemma lies in the knowledge of the determinants of success-
fully undertaken the process of adaptation, as well as details and scope in the framework of the decisions,
including diversification or specialization.

Design/Methodology/approach — Analysis of the literature.

Findings — The Analysis shows that in most of the studies in the framework of turnaround process it was rec-
ommended actions directed toward the supremely diversification, thereby reducing the risk of focusing solely
on the key area of activity. Management in particular in crisis, they perceive diversification as the possibility
of increasing the efficiency of financial results. Similarly, they expect that diversification is more likely to
help identify a market/product niche. Suspend the decision to diversify usually conditioned by insufficient
financial resources as well as limited access to them, which clearly highlighted the global crisis.
Originality/value — Polish literature has not been discussion on the role of diversification and specialization
in the turnaround process.

Keywords: crisis, turnaround process, diversification, specialization
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