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Streszczenie. W opracowaniu dokonano przegladu najczesciej wystepujacych
w literaturze przedmiotu przestanck strategii dywersyfikacji. Podjete rozwazania
koncentrujg si¢ na identyfikacji motywow strategii dywersyfikacji w perspektywie
wybranych szkoét zarzadzania strategicznego, w szczegdlnoSci szkoty planistycznej,
pozycyjnej i zasobowej. Przyjeta optyka wskazuje, jakie aspekty na przestrzeni lat
determinowaty przedsigbiorstwa do rozszerzania dziatalnosci.

Stowa kluczowe: motywy dywersyfikacji, wzrost organizacji, szkoty zarzadzania
strategicznego

REASONS FOR DIVERSIFICATION STRATEGY.
THE PERSPECTIVE OF SELECTED SCHOOL
OF STRATEGIC MANAGEMENT THOUGH

Abstract. The paper reviews the most common reasons for diversification
strategy. The deliberation put the emphasis on identify motives to diversify from the
perspective of the selected strategic management school. The particular attention was
paid to the Planning School, the Positioning School and the Resource Based-View.
Presenting a point of view demonstrates why firms diversify throughout the years.
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1. Wstep

Strategia dywersyfikacji nalezy do najwazniejszych strategii rozwoju przedsi¢biorstwa.
Jednoczes$nie w literaturze przedmiotu strategia dywersyfikacji jest tematem kontrower-
syjnym, wzbudzajacym sprzeczne uczucia w $rodowiskach naukowych i biznesu. Historia
zycia gospodarczego ukazuje jg jako zrédto wielu sukcesow, ale takze wielu porazek
organizacji. Nieprzerwanie, od lat 50. XX w. pomie¢dzy propagatorami a krytykami idei
dywersyfikacji tocza si¢ dyskusje nad jej istotnoscig i zasadno$cig. Wspdlng ptaszczyzng
prowadzonej debaty jest stwierdzenie, iz jest ona niemalze nieunikniong konsekwencja
prowadzenia biznesu. Dlatego wiele uwagi poswigca si¢ przestankom dywersyfikacji,
stanowigcym podstawe jej wyboru jako strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Wedlug
specjalistow istniejg wazne powody wyboru najbardziej radykalnego kierunku strategicznego,
jakim jest strategia dywersyfikacji. Przeglad literatury prezentuje przestanki w réznych
ujeciach, nakreslajac ich odmienno$¢ 1 wieloaspektowos¢. Takie podejscie wynika czesto
z niejednolitych pogladéw badaczy, przyjmowanych przez nich priorytetow, a takze
z dominujgcego w danym okresie modelu biznesowego dla okre§lonych przedsiewzieé
gospodarczych. Pokrdtce, ma to rowniez zwigzek ze szkolami zarzadzania strategicznego,
glownie ze szkola planistyczng, pozycyjna i zasobowa. Nalezy podkresli¢, iz okreslone
motywy strategii dywersyfikacji byly dominujagce w danym nurcie myslenia strategicznego.
Nastepnie upowszechnily si¢ 1 zostalty przyjete za zbior argumentéw przemawiajacych za
podjeciem dziatan w kierunku rozszerzenia dziatalnosci. Na podstawie badan stwierdzono,
iz przestanki dywersyfikacji z perspektywy wybranych nurtow zarzadzania sa ukazane
W sposOb ograniczony, wrecz ubogi. Mozna spotka¢ proby odniesienia przestanek strategii
dywersyfikacji do teorii gloszonych przez przedstawicieli szkét myslenia strategicznego,
aczkolwiek brakuje ich solidnego usystematyzowania w tym obszarze. Dywersyfikacja
pozostaje dominujagcym kierunkiem rozwoju organizacji. Spojrzenie na jej determinanty
przez pryzmat szkot zarzadzania wydaje si¢ interesujgce w kontek§cie poznania i zrozumienia
rzeczywistych zrodet rozszerzania dziatalnosci.

Celem artykulu jest przeanalizowanie przestanek strategii dywersyfikacji oraz
naswietlenie ich z perspektywy historycznego rozwoju myslenia strategicznego.
Tak przyjetemu celowi podporzadkowano strukture opracowania. W pierwszej kolejnosci, dla
wyeliminowania chaosu pojeciowego oraz wskazania istotnosci podejmowania dyskusji na
temat przestanek dywersyfikacji, zaprezentowano interpretacje pojecia ,,dywersyfikacja”.
W  kolejnym fragmencie dokonano przegladu najistotniejszych przestanek strategii
dywersyfikacji z perspektywy trzech gtownych szkot zarzadzania strategicznego: szkoty
planistycznej, pozycyjnej i zasobowej.
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2. Sposoby ujmowania pojecia dywersyfikacja

Termin dywersyfikacja ma charakter wieloaspektowy. W zaleznosci od kontekstu,
w jakim wystepuje, moze by¢ réznie interpretowany. Dlatego rozwazania nad przestankami
dywersyfikacji warto rozpocza¢ od wyjasnienia, czym jest dywersyfikacja, w jaki sposob jest
przedstawiana w literaturze oraz jakie dylematy wigzg si¢ z tym terminem w naukach
o zarzadzaniu.

Stowo dywersyfikacja pochodzi z jezyka lacinskiego 1 oznacza ro6znorodnosc,
zroéznicowanie, urozmaicanie. W pierwszej potowie XX w. termin dywersyfikacja zostal
zaadaptowany na potrzeby nauk ekonomicznych. Poczatkowo przez dziedzing finanséw
i ekonomii, a nieco pozniej przez dyscypling nauk o zarzadzaniu. Badacze wskazanych
dyscyplin odmiennie rozumieja pojecie dywersyfikacji.

Pokrotce, w dziedzinie finanséw dywersyfikacja jest $cisle powigzana z teorig portfelows.
Twoérca tej teorii H. Markowitz uzytl terminu dywersyfikacja do zdefiniowania

,Zréznicowanego portfela inwestycyjnego!”

. Dywersyfikacja portfela inwestycyjnego opiera
si¢ na wyborze takich skladnikow portfela, ktore jednocze$nie zredukuja ryzyko
i zmaksymalizujg zyski. W ekonomii stowo dywersyfikacja stosowane jest w wyrazeniu
dywersyfikacja produkcji interpretowanym jako produkowanie roéznych towarow,
rozszerzanie produkcji na rozmaite dzialy, nawet bardzo odlegle od siebie po to, zeby
zmniejszy¢ ryzyko strat albo straty w jednej dziedzinie rekompensowa¢ zyskami w innej?.
Wedlug Ch. Berry, reprezentanta ekonomii, dywersyfikacja to zwigkszenie liczby
przemystow, w ktorych dziata przedsigbiorstwo”. Latwo dostrzec, ze dziedzina finansow oraz
ekonomii ma r6zne spojrzenie na zagadnienie dywersyfikacji. Jednak w kontekscie podjete;
problematyki prymarne znaczenie ma zakres znaczeniowy pojecia dywersyfikacja
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu.

Przedstawiciele teorii 1 praktyki zarzadzania niejednoznacznie pojmuja termin
dywersyfikacja. Odmienne definiowanie tego desygnatu jest wynikiem pogladow autorow,
ktoére ksztattowaly si¢ wraz ze zmianami zachodzacymi w rzeczywistosci gospodarcze;j.

Jednym z pierwszych badaczy, ktory przedstawit koncepcje dywersyfikacji w dyscyplinie
zarzadzania, byt K. Andrews®. Wedlug niego ,,(...) dywersyfikacja produktu jest produkcja
lub zbytem wigcej niz jednego towaru przez jedno przedsigbiorstwo.”

Pod koniec lat 50. XX w. dywersyfikacja zostata ukazana w catkowicie nowej konwenc;ji.
W 1957 roku rosyjski uczony H. Ansoff uznal ja za jedng z gtownych strategii rozwoju.

Wyjasnit, iz strategia dywersyfikacji oznacza przedsigwzigcie polegajace na wejsciu

! Markowitz H.: Selection Portfolio. “The Journal of Finance”, Vol. 7, No. 1, 1952, p. 77-91.
2 Markowski A., Pawelec R.: Stownik wyrazéw obcych i trudnych. Wilga, Warszawa 2005.
3 Andrews K.R.: Product Diversification and the Public Interest. “Harvard Business Review”, No. 4, 1951.
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organizacji na nowe rynki z nowymi produktami. Dziatalno§¢ ta wymaga nowych
umiejetnosci, technik oraz warunkéw funkcjonowania organizacji. Zaakcentowanie
dywersyfikacji jako strategii przedsigbiorstwa na stale zakotwiczylo ja w naukach
o zarzadzaniu.

Na przestrzeni lat powstawatly kolejne interpretacje oraz definicje. Autorzy wskazujac na
réznorodne aspekty dywersyfikacji, w szczegdlnosci podkreslali te, ktére Swiadczyly
0 zlozonosci dywersyfikacji, 1 tym samym hamowatly entuzjazm do podejmowania decyz;ji
o rozszerzeniu dziatalnosci.

Prekursorka zasobowej teorii firmy E. Penrose spojrzata na dywersyfikacj¢ przez pryzmat
sposobow jej realizacji, zwracajac szczegdlng uwage na istotno$¢ nowej technologii. Wedtug
niej dywersyfikacja to:

1. Adaptacja nowych rynkéw za pomocg nowych produktow z zachowaniem

dotychczasowego zakresu techniczno-produkcyjnego.

2. Ekspansja wewnatrz dotychczasowego rynku dzicki nowym produktom, ktore

powstaty w wyniku nowych technologii.

3. Wejscie na nowe rynki z nowymi produktami pochodzacymi z nowych technologii®.

Inny przedstawiciel szkoly zasobowej, R. Grant, wyjasniajac pojecie dywersyfikacji,
nawigzat do koncepcji tancucha wartosci, thumaczac jg jako ,,(...) rozszerzenie dzialalno$ci
przedsigbiorstwa o nowe produkty, nowe obszary geograficzne badz o nowe czynnosci
w dotychczasowym tafncuchu warto$ci®”.

Natomiast wedtug Grupy Strategor ,,[...] dywersyfikacja to takie dziatania strategiczne,
ktore polegaja na zmianie dziedziny dzialalnosci przedsigbiorstwa, tzn. wymagaja
uwzglednienia nowego zbioru kluczowych czynnikow sukcesu (...). W réznych dziedzinach
dziatalno$ci kombinacje kluczowych czynnikéw sukcesu sa odmienne. Bywaja jednak takie
czynniki, ktére wchodza w sklad wielu kombinacji. Przedsigbiorstwo, opierajac si¢ na
czynnikach wspolnych dla kilku dziedzin, moze w podejmowaniu nowej dzialalno$ci uzyskac
przewage konkurencyjna oparta na wczesniej zgromadzonym do$wiadczeniu®.

Odmienne spojrzenie na dywersyfikacje przedstawia praktyk zarzadzania Graham Kenny.
Przedstawiciel §rodowiska biznesu uwaza, ze dywersyfikacja to zroznicowanie dziatan
w obrebie firmy, przy czym zrdznicowanie to moze wynika¢ z podzialu na produkty i ustugi
np.: ubrania versus zywnos¢; ze wzgledu na rodzaj klientow, np.: gospodarstwa domowe
versus klienci instytucjonalni na rynku pralek [...]. Stopien réznorodnos$ci zalezy od dwoch

czynnikow. Pierwszym jest stopien odmiennosci w jednym wymiarze, jak na przyktad rodzaj

4 Penrose E.: The Theory of Growth on the Firm. New York 1959, p. 209.
5> Grant R.M.: Contemporary Strategy Analysis. Blackwell Publishing Ltd., 2008.
b Strategor: Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$é. PWE, Warszawa 1999.
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wytwarzanych produktow. Drugi to liczba wymiarow w ramach dziatalnosci — wytwarzane
produkty, rodzaj klientow, technologia, dystrybucja itp.”

Z kolei M. Romanowska® kategoryzuje dywersyfikacje wedtug stopnia rozbudowania
asortymentu, wyrdzniajac dywersyfikacje branzowa badz produktows. Autorka dywersyfi-
kacj¢ branzowg interpretuje jako: ,,rozszerzenie gamy produkowanych wyrobow i ustug poza
granice jednego sektora [...]”, a dywersyfikacje produktowa jako ,rozszerzenie gamy
wyrobéw w ramach jednego z sektoréw przez wprowadzanie nowych produktow lub tych
samych wyroboéw opartych na innej technologii”.

G. Gierszewska jednoznacznie stwierdza, iz strategia dywersyfikacji jest najdrozsza droga
rozwoju przedsigbiorstwa, ktora wymaga posiadania bardzo duzego potencjatu strate-
gicznego®. Autorka pojmuje dywersyfikacje jako wybér opcji strategicznej ukierunkowanej
na rownoczesny rozwdj produktow i rynkow.

Wedlug J. Penca termin dywersyfikacja w odniesieniu do strategii organizacji oznacza
przegrupowanie zasobow bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa na dziatania rézne od
tych, ktore byty prowadzone w przesztosci'®.

Powyzsze desygnaty eksponuja roznorodne kwestie zwigzane z pojeciem dywersyfikacji.
Jednocze$nie uwidaczniaja jej zlozony, niejednolity charakter, ktory nie wynika
z niejednoznacznos$ci omawianego terminu, a ze zmian zachodzacych w otoczeniu
organizacji i dostosowywania go do praktyki gospodarczej. Zaprezentowane konwencje opisu
dywersyfikacji nie pozostawiajg watpliwosci, 1z dywersyfikacja jest strategig trudng
i ryzykowna, wymagajaca nowych zasobow rzeczowych i ludzkich oraz znacznych naktadéw
finansowych, a jej wprowadzenie powoduje zmiany w strukturze organizacyjnej
i w sposobach zarzadzania. Wysunigte wnioski zarysowuja glowne dylematy zwigzane
z podjeciem decyzji o realizacji strategii dywersyfikacji. W dziejach rozwoju gospodarczego
dylematy te byty niwelowane przez wynurzanie si¢ przestanki strategii dywersyfikacji. Warto
zatem blizej przyjrze¢ si¢ aspektom, ktore na przestrzeni lat popychaty przedsiebiorcow ku
dywersyfikacji, a dzi§ naleza do gldwnej grupy argumentéw przemawiajacych za podjeciem
decyzji o realizacji dywersyfikacji.

"Kenny G.: Strategia dywersyfikacji. Wzrost poprzez zréznicowanie. Explantor, Poznan 2010.

8 Romanowska M.: Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie. PWE, Warszawa 2004, s. 90-91.

% Gierszewska G.: Zarzadzanie strategiczne. Wyzsza Szkota Przedsiebiorczos$ci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego, Warszawa 2000.

10 penc J.: Strategie Zarzadzania. Perspektywiczne myslenie. Systemowe dziatanie. Placet, Warszawa 1997.
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3. Przeslanki strategii dywersyfikacji

Problematyka przestanek dywersyfikacji istnieje w teorii i praktyce zarzadzania od ponad
pot wieku. Mimo to wcigz wywoluje zywa dyskusje przedstawicieli §wiata nauki i biznesu.
Aktualno$¢ tego zagadnienia wynika z popularnosci wyboru dywersyfikacji na gléwny
kierunek rozwoju przedsicbiorstwa. Przestanki dywersyfikacji sa szczegoélnie istotne dla
organizacji rozpatrujacych rozszerzenie dziatalnosci oraz szukajacych odpowiedzi na
odwieczne pytanie to diversify or not to diversify. W tej czgsci opracowania autorka omowi
przestanki strategii dywersyfikacji oraz przyjrzy si¢ im z perspektywy rozwoju i praktyki
zarzadzania.

Dyskusje na temat przestanek strategii dywersyfikacji nalezy rozpoczaé¢ od przedstawienia
jej kontekstu historycznego, bowiem w nim nalezy upatrywaé pierwszych zatozen
réznicowania dziatalno$ci przedsiebiorstw.

Za poczatek ery strategii dywersyfikacji uznaje si¢ koniec Wielkiego Kryzysu 1929-1933
w Stanach Zjednoczonych. Przyczynkiem do tego byla sytuacja przedsigbiorstw wywotana
krachem na gietdzie w 1929 roku. Badania przyczyn kryzysu wykazaly, iz przedsi¢gbiorstwa
funkcjonujace w kilku branzach poniosty mniejsze straty niz przedsigbiorstwa wasko
wyspecjalizowane. Boom dywersyfikacyjny w Stanach Zjednoczonych nastgpit w latach 50.
1 60. XX w. Katalizatorami zintensyfikowanych proceséw dywersyfikacyjnych bylo dazenie
do wazrostu, ekonomia skali i zakresu, efekty synergetyczne oraz redukcja ryzyka
prowadzonej dziatalnos$ci. Aspekty te zostaly uwidocznione przez pionieréw badan nad
dywersyfikacja oraz krystalizujacy si¢ wowczas nurt planistyczny (lata 50.-60. XX w.).

H.I. Ansoff, prekursor podejscia planistycznego oraz tworca idei strategii dywersyfikacji
w uktadzie produkt-rynek, w swojej pierwszej pracy'! za dominujacy motyw roéznicowania
dziatalnosci uznat brak perspektyw wzrostu w dotychczasowej dziedzinie dziatalno$ci oraz
wysoka niepewno$¢ otoczenia. Badacz w swoim pozniejszym opracowaniu sformutowat
koncepcje wyboru strategii dywersyfikacji, ktora zgodnie z zatozeniami szkoly planistycznej
opierala si¢ na racjonalnej analizie otoczenia zewngtrznego oraz zdiagnozowaniu wnetrza
organizacji'?. Przy czym ocena czynnikéw egzogenicznych polegata przede wszystkim na
charakterystyce okreslonego przemystu w kontekscie prognoz ekonomicznych, konkurenc;i,
trendow rozwojowych, kosztow wejscia 1 wyjscia, a takze trendow technologicznych.
Natomiast ocena endogeniczna koncentrowata si¢ przede wszystkim na analizie zasobow
organizacji o charakterze materialnym (technologii) oraz wiedzy menadzeréw, gdyz zgodnie

z glownym zatozeniem ujecia planistycznego, nawigzujagcym w swej istocie do ekonomii

11 Ansoff I.: Strategies for Diversification. “Harvard Business Review”, Vol. 35, No. 5, September-October
1957, p. 113-125.
12 Ansoff I.: Corporate Strategy. McGraw-Hill, New York 1965.
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neoklasycznej, dazono do optymalnego wykorzystania zasoboéw wewnegtrznych w celu
zwickszenia oszczgdnosci oraz wydajnosci dziatalnosci, wygenerowania renty zasobowej
(renta ricardianska) i w konsekwencji do osiagniecia maksymalnych zyskow3. Nastepnie
w wyniku konfrontacji okazji i ograniczen wynikajacych z charakterystyki otoczenia
z potencjalnymi mozliwosciami rozwoju organizacji, dokonywano, w ramach przestrzeni
produktowo-rynkowej, wyboru strategii rozwoju.

Zblizone poglady na temat dywersyfikacji widoczne sg3 w pracy ,,The Theory of the
Growth of The Firm” E. Penrose. Autorka, podejmujaca problematyke rozwoju organizacji,
argumentuje, iz przestanka dywersyfikacji jest dazenie do wzrostu przez odpowiednig
eksploatacje posiadanych zasobow — glownie materialnych. Penrose podkresla jednak,
iz decyzja o dywersyfikacji powinna by¢ poprzedzona sprawdzeniem szans rozwoju
w obecnym obszarze, analiza posiadanych zasobow i1 umiejetnosci ich wykorzystania pod
wzgledem wejScia w nowag dziedzing 1 jednocze$nie kontynuowania dotychczasowego
biznesu, a takze rozpatrzeniem mozliwosci zaistnienia i osiggni¢cia zyskOw w nowej
dziatalnosci.

Wzrost organizacji jest traktowany jako pierwotna i jednocze$nie fundamentalna
przestanka strategii dywersyfikacji. Motyw ten nalezy juz do klasycznej kategorii motywow
dywersyfikacji. Wpisany w zalozenia szkoty planistycznej stat si¢ spuscizng dla kolejnych
szkot zarzadzania strategicznego. Warto jednak zaznaczy¢, iz wzrost poprzez dywersyfikacje
w szkole planistycznej opierat si¢ glownie na rozszerzaniu asortymentu i wchodzeniu na
nowe rynki, z kolei w nurcie pozycyjnym glownym czynnikiem wzrostu bylo wchodzenie
w nowe obszary dziatalno$ci, najczesciej bardzo odlegle. Celem organizacji zdywersyfiko-
wanej byto skonstruowanie portfela biznesow, zlozonego z niepowigzanych ze sobg
strategicznych jednostek biznesowych o okreslonej pozycji konkurencyjnej, ktory z jednej
strony mial zapewni¢ wzrost i osiggniecie przewagi konkurencyjnej oraz zyskow dla
akcjonariuszy, a z drugiej niwelowaé ryzyko. W nurcie zasobowym fundamentem wzrostu sa
strategiczne zasoby i kluczowe kompetencje. Dywersyfikacja dziatalnos$ci opiera si¢ na
eksploatacji unikatowej wiazki strategicznych zasobow i kluczowych kompetencji w nowym
biznesie. W istocie wybor obszaréw dziatalno$ci jest determinowany posiadang pula
strategicznych zasobow i kluczowych kompetenciji.

13 Renta pochodzaca z zasobow nosi miano renty ricardianskiej (Ricardian rent). Koncepcja renty ricardianskiej
zakltada, iz ponadprzecigtne zyski organizacji pochodza od zasobow, ktore sa rzadkie i maja ograniczong
dostgpnos¢ (Ricardo za taki zasob uwazal ziemie; nurt zasobowy zatozyl, iz ziemia nie jest jednym zrodiem
renty ricardianskiej i rozszerzyt jego koncepcj¢ na zasoby i umiejetnosci bedace w dyspozycji organizacji).
W podejsciu planistycznym renta ricardianska stanowita podstawowy element ksztaltowania strategii.
Umiejetne  wykorzystywanie zasobow (gtownie materialnych) przez menadzerow miato prowadzi¢ do
osiggnig¢cia maksymalnych zyskow dla whascicieli zasobow. Zob takze: Niemczyk, 2013; Obtoj, 2007.
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Whnioskujgce, dywersyfikacja moze zapewnia¢é wzrost na rdézne sposoby. Szkoty
zarzadzania umozliwiaja analiz¢ wybranych aspektow na podstawie odmiennej optyki, tym
samym rozszerzajacej pole widzenia.

W nurcie planistycznym obok wzrostu organizacji dominujagcymi przestankami
dywersyfikacji byta ckonomia skali i zakresu. Na przestrzeni lat aspekty te staly sie
najbardziej rozpoznawalnymi motywami strategii dywersyfikacji. Jednakze ich interpretacja
w zaleznosci od nurtu myslenia strategicznego (okresu historycznego) rdznita si¢ od siebie.

W klasycznym ujeciu ekonomia zakresu wystepuje w przypadku efektywnego dzielenia
si¢ zasobami i dziataniami'* bez ponoszenia dodatkowych kosztow. Jednak warto podkresli¢,
iz dzielone zasoby nie majg charakteru strategicznych, sg raczej nierozréznialne. W nurcie
zasobowym natomiast ekonomia zakresu wynika ze wspotdzielenia strategicznych zasobow
i transferu kluczowych kompetencji w przestrzeni organizacyjnej.

W szkole planistycznej zrodtem korzysci w postaci ekonomii skali 1 zakresu bylo istnienie
nadwyzki zasobow, ale gtdwnie materialnych®. Wykorzystywano ja przede wszystkim do
kreowania nowych produktow czy tez ustug, zwigkszenia rozmiaru produkcji wielu
produktéw i w konsekwencji do zdywersyfikowania dziatalnos$ci.

Natomiast w szkole pozycyjnej zrodlem ekonomii zakresu oraz skali bylo eksploatowanie
zasobOw 1 umiejetnosci w roznych, bardzo czesto niespokrewnionych, biznesach. Alokacja
(niestrategicznych) zasobow byla wspomagana analiza portfelowa oraz narzedziami
analitycznymi kreowanymi na potrzeby 6wczesnej praktyki gospodarczej.

W zasobowej szkole myslenia strategicznego ekonomia zakresu wynika ze wspot-
dzielenia strategicznych zasobow 1 transferu kluczowych kompetencji 1 umiejetnosci
Z jednego obszaru dziatalnosci organizacji na inne obszary. Eksploatacja unikatowych
zasobOw, umiejetnosci 1 kompetencji w wielu dziedzinach pozwala uzyska¢ oszczednosSci
oraz rent¢ zasobowa. Mozliwos¢ wykorzystania strategicznych zasobow 1 kluczowych
kompetencji w innych obszarach dziatania organizacji stanowi jednoczes$nie przestanke
strategii dywersyfikacji z perspektywy podejscia zasobowego. Ekonomia zakresu jest
w nurcie zasobowym zrédlem kreowania wartosci firmy*®.

W istocie, ekonomia zakresu moze nie tylko by¢ efektem osiagnigtym w wyniku
wspoldzielenia zasobow, ale takze stanowi¢ przestanke rozszerzania si¢ dziatalnosci. Wedtug
naukowcow ekonomia zakresu wyjasnia powstawanie zdywersyfikowanych przedsig-
biorstw?’.

14 Zob. Ansoff, 1965; Porter, 1985; Teece, 1980; Goold, Campbell, 1998.

15 Zob. Penrose, 1959; Ansoff, 1962; Scholes, 2010; Grant, 2011.

16 Furrer O.: Corporate level strategy. Theory and applications. Routledge, New York 2011.
17 Zoh. Panzar, Willig, 1976; Teece, 1982.
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Spojrzenie na ekonomie zakresu z perspektywy szkot myslenia strategicznego pozwala
dostrzec odmienno$¢ pojmowania na przestrzeni lat gtownej przestanki strategii
dywersyfikacji. Rozszerzenie zakresu interpretacji tego pojecia wskazuje, jak silny wplyw na
teori¢ organizacji wywarly wynurzajace si¢ nurty zarzadzania strategicznego.

Do klasycznej grupy przestanek strategii dywersyfikacji, bazujacej na wspotdzieleniu
zasobow, oraz ekonomii zakresu naleza takze efekty synergetyczne. Synergia zostala przez
Ansoffa uznana za jeden najwazniejszy sktadnik strategii dywersyfikacji’®. Synergia
z perspektywy strategii dywersyfikacji oznacza wspotdziatanie nowej 1 dotychczasowej
dzialalnosci. W konsekwencji, przedsigbiorstwa w celu rozszerzenia obecnej dziatalno$ci
powinny poszukiwaé takich biznesow, ktore w wyniku integracji z dotychczasowym
biznesem przyniosg okreslone efekty synergetyczne. Na przestrzeni lat powszechnie przyjeto
si¢ uwaza¢, iz niemalze kazda strategia dywersyfikacji opiera si¢ na mniejszym badz
wickszym wykorzystywaniu zjawiska synergii nowego biznesu z glownym obszarem
dziatalnosci danej organizacji. Przedsigbiorstwa niemalze rozszerzaja dziatalno$¢ w celu
przechwycenia korzysci synergii.

W szkole planistycznej oraz pozycyjnej zroédlem synergii byto dzielenie zasobow i/lub
wspoldzielenie dzialan pomigdzy odmiennymi biznesami. W szkole zasobowej korzysci
synergetyczne osiggane s3 w wyniku wspotdzielenia strategicznych zasobow 1 transferowania
kluczowych kompetencji w przestrzeni organizacyjnej. Synergia moze wystgpowac w sferze
handlowej, operacyjnej, finansowej oraz w sferze zarzadzania; jest tym silniejsza, im bardziej
pokrewne sg sektory dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Z teoretycznego punktu widzenia jest
istotg strategii korporacyjnej. Jednakze w praktyce, przedsigbiorstwa zdywersyfikowane maja
problemy z osiggnieciem synergii. Literatura przedmiotu skupia si¢ przede wszystkim na
korzysciach wynikajacych z wdrozenia synergii. Jednakze autorzy zajmujacy si¢
implementacja synergii zwracaja uwageg, 1z kluczowym czynnikiem jej istnienia s3
powigzania pomigdzy strategicznymi jednostkami biznesowymi. Przedsigbiorstwa, ktore daza
do osiagnigcia efektu synergii, powinny skupi¢ si¢ na powigzaniach miedzy biznesami.
Powigzania staty si¢ we wspodlczesnych ujeciach strategii dywersyfikacji na tyle istotne,
iz badacze poswigcaja tej kategorii wiele uwagi, w celu ich lepszego wyjasnienia,
zrozumienia i zmierzenia'®. W literaturze przedmiotu nie istnieja jednoznaczne kryteria
stwierdzajace, kiedy dwie dziatalno$ci, sektory sa ze soba powigzane. Jedna z koncepcji
powigzan, wpisujaca si¢ w zasobowg teori¢ organizacji — blizsza zjawisku synergii, thumaczy,
iz pomiedzy dwoma dziatalno$ciami organizacji moga istnie¢ powigzania pod wzgledem

podobienstwa zasobow (np. stosowanie tej samej technologii, obstuga tych samych klientow),

18 Ansoff H.1.: Corporate Strategy. McGraw-Hill, New York 1965.
19 Problematyka powigzan zostata w literaturze przedmiotu poruszona m.in. przez Prahalad, Bettis, 1986; Grant,
1988; Markides, Williamson, 1994; Collis, Montgomery, 1995; Pehrsson, 2006.
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umiejetno$ci (np. wspolne zarzadzanie finansami) badZz kompetencji (wspolna kadra
zarzadzajaca), a takze dziatan (np. te same strategie konkurencji).

Uogolniajac, na podstawie prowadzonych rozwazan mozna wysungé¢ wniosek, ze
warunkiem koniecznym osiagnigcia korzysci ptynacych z efektu synergii jest dostrzezenie
powigzan pomig¢dzy biznesami, a nastgpnie umiejetne zarzadzanie nimi.

Przestankg strategii dywersyfikacji, majaca swe zrddlo w poczatkach proceséw
dywersyfikacyjnych jest takze redukcja ryzyka. Aspekt ten w kazdym podejéciu byt
pojmowany odmiennie. W nurcie planistycznym rozproszenie ryzyka wynikato przede
wszystkim z réznorodno$ci produktowej i asortymentowej. W nurcie pozycyjnym redukcja
ryzyka opierata si¢ gldwnie na funkcjonowaniu na odmiennych rynkach oraz w wielu,
niepowigzanych ze sobg branzach. Z kolei w nurcie zasobowym sposobem na zmniejszenie
ryzyka zdywersyfikowanej dzialalnosci jest koncentracja na strategicznych zasobach
i kluczowych kompetencjach i eksploatowanie ich na odmiennych rynkach.

Wspotczesnie wielu badaczy z dziedziny finansow oraz zarzadzania nie traktuje redukcji
ryzyka jako oczywistej przestanki strategii dywersyfikacji. Dywersyfikacja w klasycznym
ujeciu zarzadzania strategicznego moze redukowac ryzyko na trzy sposoby, a mianowicie
przez:

— dywersyfikacj¢ geograficzna,

— zroznicowanie rynkow produktu,

— budowanie efektywnego portfela inwestycyjnego.

Rozszerzenie dziatalnosci na kilka obszarow geograficznych moze zapewni¢ wigksza
stabilno$¢ przedsigbiorstwu przez uniezaleznienie si¢ od warunkow makroekonomicznych
okreslonego rynku geograficznego. Dywersyfikacja geograficzna moze rownowazy¢ pltynnosé
finansowg oraz warunki funkcjonowania organizacji, 1 co najwazniejsze redukowac ryzyko.
Kolejnym sposobem obnizenia ryzyka przez dywersyfikacj¢ jest prowadzenie dzialalno$ci
w kilku roznych sektorach. Podobnie jak w przypadku dywersyfikacji geograficzne;,
przedsigbiorstwo wchodzagc w odmienne obszary, zabezpiecza si¢ przed zmianami
koniunktury, wahaniami sezonowymi czy turbulencjami ekonomicznymi. Zatem, majac na
uwadze nieprzewidywalno$¢ otoczenia, funkcjonowanie organizacji na roéznych rynkach
produktowych moze tagodzi¢ ryzyko finansowe. Trzecim sposobem na obnizenie ryzyka
finansowego jest zrdznicowanie portfela inwestycyjnego. Ryzyko utraty plynnosci
przedsigbiorstwa zdywersyfikowanego, ktorego portfel inwestycyjny zbudowany jest
z biznesow niezupehie skorelowanych migdzy soba, jest na ogét mniejsze niz w przypadku
przedsigbiorstwa niezdywersyfikowanego?. Jednakze wedtug teorii finanséw, traktowanie

redukcji ryzyka jako przestanki strategii dywersyfikacji jest nieuzasadnione. Naukowcy

20 Copeland, Weston, 1983; Barney, 2007; Sanchez, Heene, 1996.
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z zakresu finansOw argumentuja, iz w sytuacji, gdy przeptywy pieni¢zne roznych organizacji
sg niewystarczajaco skorelowane, to skoncentrowanie ich w rgkach jednego wilasciciela
obniza ryzyko ich wariancji. Aczkolwiek taki sposdb obnizenia ryzyka jest bardziej
zachecajacy dla menadzerow niz dla akcjonariuszy. Menadzerowie w dywersyfikacji
organizacji dostrzegaja sposob na obnizenie ryzyka przez jego rozproszenie na kilka
dzialalnosci. Jednakze inwestorom nie jest potrzebne dywersyfikowanie kazdego biznesu,
w ktéry angazujg kapitat. Przedsiebiorstwo ograniczajace ryzyko poprzez zbudowanie
efektywnego portfela biznesow nie kreuje ponadprzecigtnej wartosci dla akcjonariuszy czy
tez inwestoro6w zewnetrznych, poniewaz maja oni inne, tansze mozliwosci obnizenia
ryzyka?!. Ponadto, inwestorzy preferuja osobiste dywersyfikowanie wtasnego portfela
inwestycyjnego przez zakup odrgbnych przedsigbiorstw od menadzerskiego konstruowania
ich portfela w wyniku dywersyfikacji dziatalno$ci®?. Finansistow w ich argumentacji wspiera
model wyceny aktywow kapitalowych (capital asset pricing model — CAPM). Teoria
finans6w podkresla, iz ryzyko, ktore wplywa na ustalenie ceny papieru wartoSciowego,
nie jest catkowitym ryzykiem (wariancjg) stopy zwrotu z niego, lecz ryzykiem
systematycznym: tg cze$cig wariancji stopy zwrotu, ktéra jest skorelowana z catkowita stopa
zwrotu rynku, mierzong przez wspotczynnik beta papieru wartoSciowego. Dywersyfikacja
korporacyjna nie zmniejsza ryzyka systematycznego: w przypadku gdy trzy odrebne firmy
zyskuja wspodlnego wilasciciela przy braku innych zmian, wspdtczynnik beta powstatego
w wyniku potaczenia przedsigbiorstwa jest po prostu §rednig wazong wspotczynnikow beta
przedsiebiorstw sktadowych. Zatem, skupienie odmiennych bizneséw w rgkach jednego
wtasciciela nie tworzy wartoéci dla akcjonariuszy®®. Co wigcej, dywersyfikacja niepowiazana
moze nie redukowaé nawet ryzyka niesystematycznego®*.

Podsumowujac powyzsze, prowadzone dotad rozwazania pozwalajg stwierdzic,
iz z perspektywy akcjonariusza traktowanie redukcji ryzyka w kategoriach przestanek
dywersyfikacji pozostaje kwestiag watpliwa. Natomiast, analizujac to zagadnienie z punktu
szkoty pozycyjnej, zroznicowanie dzialalno$ci pozwala na rozproszenie ryzyka.
W niniejszym opracowaniu, majac na uwadze poglady badaczy?®, redukcje ryzyka uznaje sie

za przestanke dywersyfikacji.

21 Zob. Williamson, 1975; Chang, Thomas, 1989.

22 Jensen M.C., Meckling W.H.: Theory of The Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure. “Journal of Financial Economics”, Vol. 3, 1976.

23 Zob. Brealey, Myers, Allen, 2006; Teece, 1982.

24 Lubatkin M., Chatterjee S.: Extending Modern Portfolio Theory into the Domain of Corporate Diversification:
Does it Apply? “Academy of Management Journal”, Vol. 37, 1994.

% Zob. Reed, Lufman, 1986; McDogall, Round, 1984; Barney, 2007; Rokita, 2005; Grant, 2011, Hitt et al.,
1999; Fitzroy, Hulbert, 2011; Romanowska, 2009.



122 E.M. Pieniacka

Kolejnym Kkatalizatorem réznicowania dziatalnosci, charakterystycznym dla szkoly
pozycyjnej, jest poprawa wynikow finansowych przez kreowanie wewngtrznego rynku

kapitalowego oraz efektywne zarzadzanie podatkami®®

. W przypadku przedsigbiorstwa
posiadajacego zracjonalizowany portfel dzialalnosci fundamentem wynikow ekonomicznych
jest rynek wewnetrzny. W kontekscie kapitalu finansowego — przedsiebiorstwo zdywersyfiko-
wane stanowi wewnetrzny rynek kapitalowy, tzn.: rozmieszcza kapital pomiedzy strategiczne
jednostki biznesowe za pomocg budzetu kapitalu inwestycyjnego. Zracjonalizowany portfel
biznesow i efektywna alokacja wewnetrznego kapitalu®’ rozwija wewnetrzny rynek kapitatowy,
ktory w konsekwencji moze si¢ sta¢ bardziej efektywny od rynku zewnetrznego i redukowac
koszty pozyskiwania kapitalu zewnetrznego (koszty kredytu, koszty emisji nowych akcji,
obligacji itp.). Ponadto, korzyscia zdywersyfikowanych przedsigbiorstw skupiajacych si¢ na
wewnetrznym rynku kapitalowym jest dostep do petnych informacji finansowych, przysztych
perspektyw prowadzonych biznesow, a takze ochrona niektérych informacji przed
potencjalnymi konkurentami — w przeciwienstwie do rynku zewngtrznego, ktory nie gwarantuje
pelnych informacji oraz dazy do ich rozpowszechniania. Zatem przedsigbiorstwa wylaczajace
konkurencj¢ z posiadania informacji ochraniajg swoja przewage konkurencyjng przed jej
imitacja przez rynkowych rywali. Kolejnym aspektem wplywajacym pozytywnie na wyniki
ekonomiczne przedsigbiorstw zdywersyfikowanych sg nizsze koszty wejscia do nowego sektora
jednostki gospodarczej obecnej juz w innych sektorach, poniewaz cze$¢ kosztow wejscia
organizacja poniosta przy uruchamianiu wczesniejszych przedsiewzie¢, np.: zakupiono grunt,
wzniesiono budynki administracyjne, istnieja stosowne zezwolenia, logo firmy itp. Ponadto,
dywersyfikacja umozliwia roztozenie kosztoéw stalych na kilka sektorow. Pozytywnie
wplywajacym aspektem na wyniki ekonomiczne korporacji zdywersyfikowanej sa korzysci
podatkowe. Skuteczne zarzadzanie podatkami w przedsigbiorstwie zdywersyfikowanym moze
redukowaé ogolng kwote zobowigzan podatkowych. Istotnym czynnikiem jest odpowiednie
rozlokowanie podatkow migdzy prowadzonymi biznesami. Dla przykladu: organizacja moze
ponies¢ straty w kilku biznesach w celu zrownowazenia zyskow w pozostatych dziatalno$ciach
albo przedsigbiorstwo moze manipulowa¢ cenami dobr i ustug, ktére sg transferowane
pomiedzy biznesami, w konsekwencji oba przypadki moga doprowadzi¢ do obniZzenia
zobowigzan podatkowych. Konkludujgc, przedsigbiorstwo zdywersyfikowane ma wiele
mozliwosci poprawiania wynikoOw ekonomicznych, m.in. przez odpowiednie rozlokowanie
kapitalu migdzy biznesami, zarzadzanie podatkami. Rozwazajac korzysSci finansowe
w kontekscie przestanki strategii dywersyfikacji, mozna stwierdzi¢, iz aspekt ten wcigz stanowi

wazny motyw rozszerzania podstawowej dziatalnosci.

% Barney J.B.: Gaining and Sustaining Competitive Advantage. Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 2007.
27 porter M.: From Competetive Advantage to Corporate Strategy. “Business Harvard Review”, May, 1987.
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Innym waznym motywem strategii dywersyfikacji, dominujagcym dla ujecia pozycyjnego,
jest zwiekszenie sily organizacji na rynku (ang. market power). Sita rynkowa wystgpuje
W sytuacji, gdy przedsigbiorstwo jest zdolne do sprzedawania produktow powyzej
istniejacego poziomu konkurencji lub/i redukuje koszty swoich gtownych 1 wspierajacych
dziatalnosci ponizej tego poziomu. Zatem krotko mowige, sita rynkowa ulatwia
przedsiebiorstwu rywalizacje na konkurencyjnym rynku, prowadzi do ostabienia konkurencji,
a takze pozwala osiggna¢ przewage konkurencyjng. Dywersyfikacja zwigksza site rynkowa
przez nastgpujace mechanizmy: zbudowanie optymalnego portfela dziatalnosci, zwigkszenie
sity przetargowej wobec dostawcow 1 klientdw, strategie integracji wertykalnej oraz
wielorynkowa konkurencje (ang. multipoint, multimarket). Przedsigbiorstwo rozszerzajace
swoja dotychczasowg dziatalno$¢ o nowe, atrakcyjne biznesy z réznych sektoréw podwyzsza
warto$¢ calej organizacji. Ponadto, jednostka gospodarcza przez wewngtrzng alokacje
kapitalu ma mozliwo$¢ wspomagania stabszych dziatalno$ci, bedacych w fazie rozwoju badz
biznesow, ktorych sektory przezywaja chwilowe turbulencje, kryzys czy zmiany zasad
konkurencji. Nadwyzki finansowe uzyskane przez wybrane biznesy moga postuzy¢ do
subsydiowania stabszych biznesow. Zbudowanie zracjonalizowanego portfela dziatalnosci
umozliwia uniknigcie negatywnych skutkoOw starzenia si¢ dotychczasowych sektorow
dziatalnosci. Wobec powyzszego, elastyczne zarzadzanie efektywnym portfelem dziatalnosci
zwigksza sil¢ rynkowa organizacji, a wigc ulatwia rywalizacj¢ z innymi podmiotami
konkurencyjnymi. Innym sposobem zwiekszania sity rynkowej w wyniku dywersyfikacji jest
wzmocnienie sity przetargowej wobec dostawcow i klientow, co jednocze$nie wplywa na
poprawe pozycji konkurencyjnej. Przedsigbiorstwo, ktore rozszerza swoja dotychczasowa
dziatalno$¢, zwigksza swoje mozliwosci negocjacyjne z dostawcami i dystrybutorami
w wyniku zwigkszonych zakupdéw i szerszej oferty produktowej. Kolejnym sposobem
osiggniecia sity rynkowej jest strategia integracji pionowej?. Integracja pionowa opiera si¢ na
polaczeniu technologicznie odrgbnych faz produkcji, sprzedazy, dystrybucji lub innych
procesow w jednym przedsigbiorstwie. Mozna zauwazy¢ tutaj podobiefistwo do
dywersyfikacji wertykalnej. Jednakze, w przypadku integracji pionowe] wystepuje roéwniez
mozliwo$¢ tylko cze$ciowej integracji: wybrane procesy, funkcje, produkcja i sprzedaz
produktow mogg by¢ realizowane jednoczesnie przez strategiczne jednostki biznesowe
organizacji oraz przez przedsigbiorstwa zewnetrzne. Sila rynkowa wzrasta, jesli jednostka
gospodarcza rozwija zdolno$¢ do minimalizowania kosztow swoich operacji oraz dziatan,
unika kosztow rynkowych, poprawia jako$¢ produkcji i chroni swoja technologi¢ przed
imitacjg konkurentow. Zatem sita rynkowa budowana na podstawie integracji pionowej jest

wynikiem oszczednos$ci na kosztach transakcyjnych, lepszej kontroli jako$ci poszczegdlnych

28 Zob. Dess et al., 2008; Porter, 1980.
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wyrobow, dziatan i operacji oraz nadzoru nad technologia. Przedsiebiorstwa decyduja si¢ na
integracje pionowa w celu wzmocnienia swojej pozycji na rynku i ostabienia pozycji
konkurencji?®. Ostatnim czynnikiem wzmacniajacym site rynkowa w wyniku dywersyfikacji
jest wielorynkowa konkurencja. Wielorynkowa konkurencja istnieje, gdy kilka zdywersyfiko-
wanych przedsigbiorstw konkuruje ze sobg na wielu rynkach produktowych badz
geograficznych. Przyktadami takiej wielorynkowej rywalizacji s3: Disney i AOL Time
Warner, Coca-Cola i Pepsi, Michelin i Goodyear, BIC i Gillette. Zdywersyfikowane
przedsigbiorstwa rywalizujace ze soba na wielu rynkach maja wiele opcji strategicznych
(m.in. moga wchodzi¢ w biznesy przyciagajace uwage rywali 1 uzywac zasobow bedacych
w obszarze innych dziatalno$ci), ktére umozliwiaja im zwiekszanie sity rynkowej®. Jednakze
wielorynkowa rywalizacja moze prowadzi¢ do nadmiernej rywalizacji, a w konsekwencji do
hieperkonkurencji. Teoria wielorynkowej konkurencji sugeruje, iz alternatywna opcja dla
zaostrzonej konkurencji jest zbilansowanie sity konkurentow przez zawarcie szczegdlnego
rodzaju porozumienia nazywanego Wzajemng wyrozumialoscig®l. Umowa o wzajemnej
wyrozumiato$ci (ang. mutual forbearance) pomig¢dzy konkurentami zawierana jest w formie
cichej zmowy jako przeciwienstwo zmowy bezposredniej, ktore w wigkszosci krajow jest
dzialaniem nielegalnym. W wyniku zawartego ,.cichego” porozumienia konkurujace
przedsigbiorstwa zdywersyfikowane moga unikng¢ destrukcyjnej rywalizacji oraz dyktowac
warunki konkurencji na okres§lonym rynku i w konsekwencji ograniczaé pozostata
konkurencje. Syntetyzujac rozwazania dotyczace sity rynkowej, mozna stwierdzic,
iz przedsigbiorstwo rozszerzajace swojg dziatalno$¢ w zaleznos$ci od przyjetego mechanizmu
zwiekszania sity rynkowej moze poprawi¢ swoja pozycje rynkowa, ostabi¢ konkurencj¢ oraz
zmienia¢ warunki konkurowania. Zatem sita rynkowa moze stanowi¢ wazny motyw
dywersyfikacji dziatalnosci.

Za istotng przestanke roznicowania dzialalnosci, wpisujaca si¢ w ujecie zasobowe,
jest wykazanie si¢ umiejetnosciami pelnienia funkcji korporacji macierzystej na nowych

rynkach oraz zarzadzania roéznorodnymi wyrobami lub ushugami®2

. Przedsigbiorstwo
posiadajace kompetencj¢ do zarzadzania bardzo rdéznymi produktami badz ustugami,
niekoniecznie powigzanymi mig¢dzy soba w jaki§ okreslony sposob, moze efektywnie
realizowac strategie dywersyfikacji. Organizacja, ktora sprawdzila si¢ w roli korporacji
macierzystej, posiada umiejetnosci, nazwane przez Prahalad i Bettis ,,dominujacg logika

ogolnego zarzadzania”. W interpretacji szkoly zasobowej mozna przyjac, iz sg to kluczowe

2 Hitt M., Duane Ireland R., Hoskisson R.E.: Strategic Management: Concepts: Competetiveness and Globali-
zation. South-Western Cengage Learning, 2012.

30 Furrer O.: Corporate level strategy. Theory and applications. Routledge, New York 2011, p. 163-164.

31 Zob. Baum, Korn, 1996; Clark, Montgomery, 1996; Porter, 1980.

32 Goold, Campbell, Alexander, 1994.
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kompetencje ogbélnego zarzadzania. Dobrym przykladem przedsiebiorstwa zarzadzajacego
wyrobami, majacego niewiele wspdlnych zasobow, jest francuski konglomerat LVHM.
Organizacja dzigki swoim umiejetnosciom skupia bardzo rdzne przedsigbiorstwa — m.in.
producentéw szampana (np. Dom Perignon), koniaku (np. Hennessey), odziezy (np. Kenzo,
Dior, Donna Karan), zegarkéw (np. TAG Heuer), a takze sieci detaliczne (np. Sephora).
Zatem zdolno$¢ do zarzadzania portfelem roznorodnych produktéw i ustug stanowi istotng
przestanke do dywersyfikowania dziatalnosci®.

Przeprowadzone powyzej rozwazania na temat przestanek dywersyfikacji skoncentrowaty
si¢ przede wszystkim na ukazaniu pozytywnych, réznorodnych aspektow wynikajacych
z implementacji strategii dywersyfikacji. Warto podkres$li¢, iz zidentyfikowane przestanki
strategii dywersyfikacji nie wyczerpuja tematu, aczkolwiek naleza do najczesciej
wymienianych przez badaczy i naukowcow teorii zarzadzania.

W S$wiecie praktyki 1 teorii zarzadzania powszechnie przyjeto sie, iz mySlenie
o dywersyfikacji ma sens tylko wtedy, gdy zostaly wyczerpane wszystkie mozliwosci rozwoju
na dotychczasowych rynkach. Rozpoznanie przestanek w kontekscie podjes¢ do zarzadzania

strategicznego prezentuje nieco szersze spojrzenie na determinanty rozszerzenia dziatalnosci.

4. Podsumowanie

Dazac do logicznej syntezy niniejszego opracowania, nalezy stwierdzi¢, iz analiza
poszczegolnych motywOw rozszerzenia dziatalnosci wskazata, iz korzysci ptynace
z wdrozenia strategii dywersyfikacji sa unikatowe oraz trudne do osiagniecia w ramach
innych strategii. Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze strategia dywersyfikacji

umozliwia:

osiggna¢ efekty synergii,

— zredukowac ryzyko,

— uzyska¢ dostep do kluczowych zasobdéw 1 kompetenci,

— osiaggna¢ korzysci wynikajace ze wspotdzielenia zasobdw oraz transferu kompetencii,

— osiggna¢ korzysci finansowe,

— umocni¢ pozycje rynkowa,

— zwiekszy¢ karte przetargowa wobec dostawcoOw 1 odbiorcow.

Przeprowadzona powyzej dyskusja naswietlita wieloaspektowos$¢ przestanek strategii
dywersyfikacji. Analiza literatury oraz zglebienie tematu pozwala wysung¢ wniosek,

iz poszczegdlne motywy byly formutowane i dominujace dla okreslonej szkoly zarzadzania

33 Johnson G., Scholes K., Whittington R.: Podstawy strategii. PWE, Warszawa 2010, s. 227.
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strategicznego. Kolejne szkoty jednak nie odrzucaly wypracowywanych w tym obszarze
zatozen, przyjmowaty je i jednocze$nie generowaly wlasne motywy rozszerzania dziatalnosci.
W konsekwencji, na przestrzeni lat powstal pokazny zbior przestanek strategii
dywersyfikacji.

Pokrotce, gtdownymi powodami determinujgcymi rozszerzenie dziatalno$ci z perspektywy
ujecia planistycznego byt wzrost organizacji, ekonomia skali i zakresu i efekty synergetyczne
generowane przez umiej¢tne (wiedza i zdolnoSci menadzeréw) zarzadzanie zasobami
(gtéwnie materialnymi), tj. ich dzielenie i alokacja oraz redukcja ryzyka osiggana przez
zréznicowanie produktowe 1 asortymentowe. W efekcie skuteczna realizacja strategii
dywersyfikacji w ujeciu planistycznym prowadzita do maksymalizacji zyskow dla wiascicieli
unikatowych zasobow (renta ricardianska).

W ujeciu pozycyjnym dominujagcymi powodami dywersyfikacji bylo ograniczenie badz
zréznicowanie ryzyka prowadzonej dzialalnosci oraz wygenerowanie zyskow dla
akcjonariuszy. Dziatalnos¢ zdywersyfikowanej organizacji koncentrowata si¢ wokot budowy
efektywnego portfela bizneséw, bowiem umozliwiat on nie tylko wzrost, ale takze osiaganie
korzysci ekonomicznych, na podstawie ekonomii zakresu wynikajacej ze wspoétdzielenia
dziatan i zasobow (gtownie materialnych), skutecznym ksztattowaniu rynku wewnetrznego
(alokacja kapitalu na rynku wewnetrznym, korzys$ci podatkowe) oraz wzmacnianiem sity
rynkowej (wzmocnienie sity przetargowej wobec dostawcow 1 klientdéw, wielorynkowa
konkurencja, integracja wertykalna) i w nastepstwie budowaniu przewagi konkurencyjnej.

W zasobowym nurcie myS$lenia strategicznego prymarng przestanka roznicowania
dziatalnosci jest dgzenie do wzrostu na fundamencie istniejgcej puli strategicznych zasoboéw
i kluczowych kompetencji. Skuteczne wykorzystywanie strategicznych zasobow i kluczo-
wych kompetencji w zrdéznicowanej przestrzeni organizacyjnej prowadzi do osiggnigcia
korzysci ekonomicznych w postaci efektow synergetycznych oraz ekonomii zakresu
(dzielenie strategicznych zasobow 1 transferowanie kluczowych kompetencji pomiedzy
biznesami). Budowanie powigzan pomigdzy biznesami na podstawie posiadanych
strategicznych zasobow i kluczowych kompetencji prowadzi do zmaksymalizowania zysku
rozumianego w podejsciu zasobowym jako satysfakcja akcjonariuszy. Motorem rozszerzenia
dziatalnosci w tym ujeciu moze by¢ roéwniez kompetencja ogoélnego zarzadzania.
Przedsigbiorstwo, ktore posiada umiejetnosci efektywnego zarzadzania zréznicowanym
portfelem produktéw/ustug moze wykorzystywac¢ ten aspekt do wchodzenia w niespenetro-
wane dotad przestrzenie.

Reasumujac, bez wzgledu na to, jakie przestanki determinujg decyzje o realizacji strategii
dywersyfikacji, nalezy pamigta¢ o ich dogl¢bnej analizie, bowiem kazda z nich mozna

interpretowa¢ na wiele sposobow. Przeprowadzona przez autorke dyskusja miata na celu
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na$wietlenie niejednoznacznej optyki pojmowania powoddéw rozszerzania dziatalnoS$ci, i tym

samym ukazanie szerokiego spektrum ich rozpatrywania w zaleznosci od okolicznosci.

Podsumowanie powyzszych wywodow zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1
Przestanki strategii dywersyfikacji z perspektywy
wybranych nurtow zarzadzania strategicznego
Wybrane Dominujace dla Zrédla sukcesu/ Cel
szkoly wybranych szkot sposoby osiagania
zarzadzania zarzadzania
przestanki
strategii
dywersyfikacji
szkota — wzrost organizacji, — umiejetne wykorzystywanie zasobow, — maksymalizacja
planistyczna | — korzysci glownie materialnych, zysku dla
ekonomiczne, — dzielenie zasobow, gtownie materialnych, wlasciciela
— ekonomia skali — odpowiednia alokacja zasobow, unikatowych
i zakresu, — wiedza i umiejetnosci menadzerow, zasobow
— efekty synergetyczne, | — zwigkszanie zréznicowania produktowego materialnych
— redukcja ryzyka i asortymentowego (Ricardian rent)
szkota — redukcja ryzyka, — budowanie efektywnego portfela — zwiekszanie
pozycyjna | — korzysci inwestycyjnego, wartosci dla
ekonomiczne, — wchodzenie w niepowigzane, odlegle akcjonariuszy,
— ekonomia skali dziedziny dziatalnosci, — przewaga
i zakresu, — dywersyfikacja geograficzna, zr6znicowanie konkurencyjna
— efekty synergetyczne, rynkéw produktu,
— ksztaltowanie rynku — alokacja kapitatu na rynku wewngtrznym,
wewnetrznego, — zwiekszanie sity przetargowej wzgledem
— zwigkszanie sity dostawcow i klientow,
rynkowej — wielorynkowa konkurencja,
— integracja wertykalna
szkota — wzrost organizacji, — wykorzystywanie strategicznych zasobow — maksymalizacja
zasobowa | — strategiczne zasoby i kluczowych kompetencji do rozszerzania zysku
i kluczowe dziatalnosci i budowania powigzan rozumiana jako
kompetencje, pomigdzy dzialalno$ciami, satysfakcja
— ekonomia skali — transferowanie kluczowych kompetencji akcjonariuszy
i zakresu, i wspotdzielenie strategicznych zasobow
— efekty synergetyczne, w zrdznicowanej przestrzeni
— Kluczowa organizacyjnej,
kompetencja — efektywne zarzadzanie zréznicowanym
ogoblnego zarzadzania zbiorem produktow badz/i szerokim
wachlarzem ustug

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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