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Wstep

Strategia dywersyfikacji jest jednym z dominujacych kierunkéw rozwoju
przedsigbiorstwa. Od lat 50. XX w. cieszy sie¢ niestabnaca popularnoscia
wsrod teoretykow i praktykow zarzadzania. Podejmowana w ramach tego
tematu dyskusja dotyczy przede wszystkim strategicznego potencjatu stra-
tegii dywersyfikacji do kreowania przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa oraz trudnosci zwigzanych z jej implementacja. Na kartach literatury
przedmiotu wymienia si¢ zardwno jej zalety, jak i wady. Propagatorzy idei
dywersyfikacji wskazuja na jej wielowymiarowe i nadzwyczajne korzysci,
natomiast oponenci na zlozonos¢ i wysoce skomplikowany charakter.
Poglebione studia literatury ujawnily, iz niejednoznaczny obraz strategii
dywersyfikacji jest wynikiem zmieniajacych si¢ na przestrzeni lat sposobow
myslenia oraz trendéw w zarzadzaniu strategicznym. Zmiana uwarunko-
wan funkcjonowania organizacji zdeterminowata rozwdj praktyki i teorii
zarzadzania. Krystalizujace si¢ kolejno nurty zarzadzania strategicznego
przyjmowaty odmienne zatozenia i ksztaltowaly odmienne paradygmaty
przystajace do dwczesnych potrzeb gospodarczych. W konsekwencji sedno
strategii dywersyfikacji rowniez si¢ zmieniato. W nastepstwie w ciggu
kilkudziesigciu lat powstat zbidr fundamentalnych postulatow dotycza-
cych strategii dywersyfikacji, ktore na ptaszczyznie praktyki gospodarczej
upowszechnity sie i obecnie stanowig ugruntowana wiedze.

Mimo iz dywersyfikacja jest strategia powszechnie stosowang przez
wspolczesne przedsigbiorstwa, wciaz budzi niepokdj srodowiska bizne-
sowego. Na taki stan rzeczy moze mie¢ wptyw niedoinformowanie, glosy
opowiadajace sie przeciwko niej, uprzedzenie oraz niski stan wiedzy.
Niezbedne zatem staje si¢ permanentne dostarczanie zarzadzajacym prak-
tycznej wiedzy z tego zakresu, aby mogli pewnie kroczy¢ po nieznanych
Sciezkach dywersyfikacji. Podjecie dyskusji nad strategia dywersyfikacji
z perspektywy wybranych nurtow myslenia strategicznego wydaje sie
by¢ logiczng implikacja jej kompleksowego poznania. Wskutek ograniczen
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redakcyjnych rozwazania w niniejszym artykule zostana ograniczone do
jednego nurtu zarzadzania strategicznego. Dazenie do zglebienia wiedzy
na temat dywersyfikacji warto rozpoczac od jej identyfikacji w szkole plani-
stycznej, wymienianej w literaturze przedmiotu jako pierwszy nurt mysle-
nia strategicznego. Krystalizacja podejscia planistycznego przypada na
poczatek II potowy XX w. i zbiega si¢ z okresem najwigkszej popularnosci
strategii dywersyfikagji. Dorobek szkoly planistycznej w zakresie dywersy-
fikacji na trwate wpisat sie w dyscypling zarzadzania strategicznego, a dla
kolejno ksztattujacych sie nurtow stanowit wartosciowe zrédlo inspiragji.

Celem opracowania jest naswietlenie idei strategii dywersyfikacji w pla-
nistycznej szkole zarzadzania strategicznego. Waznym punktem rozwazan
jest zarysowanie jej aspektow teoretycznych i praktycznych, bowiem pod-
jeta dyskusja jest dedykowana przede wszystkim menedzerom, dazacym
do zaznajomienia si¢ z istota dywersyfikacji. Przyjeta konwencja opisu
pozwoli usystematyzowac¢ wiedze na jej temat oraz ukazac sposdéb poj-
mowania dywersyfikacji jako strategii przedsiebiorstwa w poczatkach
IT potowy XX w.

1. Strategia dywersyfikacji w ujeciu planistycznym

Tworzenie si¢ kolejnych nurtéw oraz szkot zarzadzania strategicznego,
porzadkujacych i klasyfikujacych myslenie strategiczne, jest nierozerwalnie
powiazane z rozwojem gospodarki Swiatowej. Zachodzace na przestrzeni
lat zmiany w otoczeniu ksztattowaly potrzeby i oczekiwania praktyki biz-
nesowej oraz determinowaty dokonywane przez nig wybory strategiczne.
Nurt planistyczny, traktowany przez znawcow tematu za pierwsza szkote
zarzadzania strategicznego [Krupski i inni, 2009, s. 15], ukazuje trendy
w zarzadzaniu w latach 1950-1970. W ramach tego nurtu podjeto pierw-
sze proby zapisu praktyki gospodarczej w postaci teoretycznych zalozen
i paradygmatow oraz zainicjowano myslenie w kategoriach strategii, misji
i wizji [Niemczyk, 2013, s. 41]. Planistyczne podejscie, okreslane mianem
klasycznego podejscia do zarzadzania strategicznego, dostarczyto dyscy-
plinie zarzadzania strategicznego fundamentalnych podstaw w zakresie
ontologii, epistemologii oraz metodyki.

Wobec powyzszego istote dyskusji nad postacia strategii dywersyfikacji
w nurcie planistycznym stanowi kontekst historyczny, a doktadniej lata 50.
i 60. XX w. Prowadzenie rozwazan na tym tle wymaga zatem odniesienia
si¢ do warunkow funkcjonowania éwczesnych przedsiebiorstw.

Rozwoj wielu gospodarek swiatowych nastapit wraz z zakonczeniem
IT wojny $wiatowej. Lata 40. i 50. XX wieku to okres powojennej hossy
wyrazajacej si¢ dynamicznym wzrostem PKB w wigkszosci krajow Swiata,
przyrostem naturalnym, postepem cywilizacyjnym, procesami globalizacji,
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szybka industrializacja, rozwojem technologii, wzrostem popytu na wszel-
kiego rodzaju dobra i rozrastajacymi sie strukturalnie firmami oferujacymi
nowe produkty oraz ustugi. Wzrost pewnosci otoczenia gospodarczego,
ale jednoczesnie dazenie organizacji do dopasowania si¢ do specyficz-
nych warunkow dziatania zdeterminowato zwigkszenie stopnia ztozonosci
zarzadzania nimi i skierowato uwage zarzadzajacych na ide¢ dlugoter-
minowego planowania. Boom na wyznaczanie celow dtugookresowych,
planowanie dziatan w przestrzeni organizacyjnej, celéw krotkotermino-
wych oraz rosnaca rola menedzera staly si¢ w II pot. XX w. katalizatorem
rozwoju planistycznej szkoty myslenia strategicznego.

Okres planistycznego mys$lenia to poczatki ksztattowania sie dyscypliny
zarzadzania strategicznego i pojawienie si¢ pierwszych interpretacji rozu-
mienia strategii i klasyfikacji wyborow strategicznych. Budowa strategii
przedstawiana w konwencji long-range planning byta sformalizowanym,
zdyscyplinowanym i racjonalnym procesem planowania [Vancil, Lorange,
1975, s. 81-90] rozwoju organizacji opartym na analizie wnetrza (gtownie
zasoby materialne i wiedza menedzerska) i otoczenia organizacji, kto-
rego koncowym etapem byly wybory strategiczne. Kluczowym elemen-
tem ksztaltowania strategii byta renta ricardianiska oraz ekonomia skali
i zakresu. Koncepcja renty ricardianskiej zaktada, iz ponadprzecigtne zyski
organizacji pochodza od zasobdéw, ktore sg rzadkie i majq ograniczona
dostepnos¢. Natomiast ekonomia zakresu w klasycznym ujeciu wystepuje
w przypadku efektywnego dzielenia si¢ zasobami i dziataniami [Goold,
Campbell, 1998] bez ponoszenia dodatkowych kosztéw. Zrédtem ekonomii
skali i zakresu w nurcie planistycznym bylo istnienie nadwyzki zasobow.
Stosowano ja przede wszystkim do generowania nowych produktéw czy
ustug, zwigkszenia rozmiaru produkcji wielu produktéw i w konsekwengji
do zdywersyfikowania dziatalnosci. Wobec czego strategicznymi zada-
niami menedzeréw w owym czasie byto skuteczne rozmieszczenie zaso-
bow (gtownie materialnych) w przestrzeni produktowo-rynkowej wyra-
zajace sie rentq ricardianiska, a nastepnie ich optymalne eksploatowanie
umozliwiajace generowanie ekonomii skali i zakresu.

Kategoria produktu i rynku stanowita dla 6wczesnych przedsigbiorstw
fundament identyfikacji szans rozwojowych. Dominujacym trendem zarza-
dzania w latach 50. i 60. XX w. byto oferowanie wielu produktéw na réz-
nych rynkach. Organizacje dazyly do uniezaleznienia si¢ od tendencji
popytowych i w konsekwencji do zredukowania ryzyka prowadzonej
dziatalnoéci. Zrédtem takiego zachowania byt wielki kryzys 1929-1933
w Stanach Zjednoczonych, a uszczegdtowiajac — sytuacja organizacji po
krachu na gietdzie w 1929 r. Badania przyczyn kryzysu wykazaty, iz przed-
sigbiorstwa funkcjonujace w kilku branzach poniosty mniejsze straty niz
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przedsiebiorstwa wasko wyspecjalizowane. W istocie rozszerzanie ofero-
wanego asortymentu byto naturalna $ciezka rozwoju, co w konsekwencji
doprowadzito do wzrostu liczby duzych przedsiebiorstw w krotkim cza-
sie. Powszechnie przyjeto, iz wzrost oraz redukcja ryzyka zainicjowatly
na szeroka skale w Stanach Zjednoczonych w II potowie XX w. procesy
dywersyfikacyjne przedsigbiorstw.

Koncepcja strategii dywersyfikacji w ujeciu planistycznym w duzej
mierze zostata uksztaltowana przez prekursora omawianego podejscia H.
Ansoffa. Rosyjski uczony w 1957 r. zdefiniowat w przestrzeni dwuwymia-
rowej produkt-rynek cztery alternatywne strategie rozwoju organizacji
[Ansoff, 1957 s. 113]. Badacz, uwzgledniajac linie produktu i/lub rynek,
opracowat model — tzw. macierz Ansoffa, w ktdérej wyroznit takie opcje
strategiczne, jak: rozwdj produktu, penetracje rynku, rozwdj rynku oraz
stanowiacag przedmiot rozwazan — strategie dywersyfikacji (rys. 1).

Rysunek 1. Strategie rozwoju. Macierz Ansoffa
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Ansoff, 1957, s. 114].

Przyjeta przez Ansoffa konwencja opisu strategii rozwojowych odzwier-
ciedla logike strategicznych wyboréw menedzerdw w perspektywie ujecia
planistycznego. Precyzujac, Zrédtem korporacyjnego rozwoju w latach
1950-1970 byto zwigkszanie skali dziatania w przestrzeni produktowo-
-rynkowej. W zaleznosci od okreslonego zakresu rozwoju produktu
i rozwoju rynku menedzerowie realizowali okreslong sciezke rozwoju.
Kazda z alternatyw strategicznych charakteryzuje si¢ odmienng struk-
tura produktowo-rynkowa i w konsekwencji w rézny sposob przyczy-
nia sie do rozwoju przedsiebiorstwa i w nastepstwie do maksymalizacji
zysku ekonomicznego. Pierwsze trzy strategie traktowane jako strate-
gie ekspansji umozliwiaja rozwoj organizacji w ramach dotychczasowej
struktury produkt-rynek. W zaleznosci od orientacji zintensyfikowane
wysitki firmy skupiajg si¢ na wzroscie sprzedazy obecnie wytwarzanych
produktow (penetracja rynku), na rozwoju nowej grupy asortymentowej
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i wprowadzeniu ich na dotychczasowy rynek (rozwoj produktu), a takze
na wejsciu na nowe rynki z istniejacymi produktami (rozwoj rynku).
Z punktu widzenia podjetej dyskusji najwazniejsza opcja rozwojowa jest
dywersyfikacja, zorientowana na wprowadzenie nowych produktow przy
jednoczesnym rozwoju rynku. W istocie strategia dywersyfikacji polega na
wyjsciu przedsiebiorstwa poza dotychczasowa sfere produktowo-rynkowa.
Jej wdrozenie wymaga nowych umiejetnosci, technologii oraz urzadzen
i prawie zawsze prowadzi do zmian w strukturze organizacyjnej przed-
sigbiorstwa [Ansoff, 1957, s. 118]. Tworca idei dywersyfikacji zaznaczyl, iz
organizacja moze realizowac ten rodzaj strategii na trzy sposoby: dywer-
syfikacje wertykalna, horyzontalna i lateralna [Ansoff, 1957, s. 118]. Mimo
iz macierz Ansoffa obejmuje cztery kierunki strategiczne, to badacz jako
$wiadek zachodzacych zmian gospodarczych w latach 50. i 60 XX w. sfor-
mulowatl dywersyfikacje jako strategie wpisujaca sie w dwczesny trend
zarzadzania — long-range planning.

Wyrdznione przez Ansoffa strategie naleza do gtownej klasyfikacji
strategii w szkole planistycznej. Jednak dywersyfikacja jest najbardziej
zaawansowanym kierunkiem rozwoju, wymagajacym od przedsigbiorstw
nowych zdolnosci i zasobdéw. Ansoff, konstruujac alternatywne $ciezki
rozwoju, wskazuje na prymarno$¢ naturalnych etapéw rozwoju przedsie-
biorstwa. Prekursor nurtu planistycznego stwierdzit, iz decyzja o realizacji
strategii dywersyfikacji uzalezniona jest od wykorzystania szans rozwojo-
wych w ramach strategii ekspansji. Precyzujac, organizacja zaczyna swoja
dzialalno$¢ gléwnie od strategii penetracji, nastepnie koncentruje si¢ na
rozwoju produktu badz rynku. W momencie gdy przedsigbiorstwo osiaga
site ekonomiczng umozliwiajaca wejscie na nowe rynki z nowa oferta
produktowa, przechodzi do realizacji strategii dywersyfikacji. Na taka
sekwencje rozwoju organizacji zwrdcil uwage inny przedstawiciel nurtu
planistycznego A.D. Chandler [1962, s. 20-52]. Historyk gospodarczy na
podstawie badan empirycznych nad amerykanskimi korporacjami zapro-
ponowal w 1962 r. trzyetapowy model rozwoju organizacji. Wyjasniat, ze
w pierwszym etapie rozwoju przedsiebiorstwo wdraza strategie ekspansji
ilosciowej polegajacej na zwigkszeniu produkcji istniejacych wyrobow
i skierowanie ich do podobnego typu klienta. W wyniku zdobycia udziatu
w rynku organizacja poszukuje nowych rynkéw geograficznych (strategia
ekspansji geograficznej) badz zrédel zaopatrzenia na odlegltych terenach
(strategia integracji wertykalnej). Z kolei w ostatnim stadium rozwoju
przedsiebiorstwo wchodzi na nowe rynki z nowymi produktami dedyko-
wanym réznym rodzajom klienta, a wigec wdraza strategie dywersyfikagji.

Syntetyzujac, w perspektywie szkoty planistycznej dywersyfikacja byta
traktowana jako naturalna konsekwencja prowadzenia biznesu. Jednak
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podobnie jak dzis podjecie decyzji o jej wdrozeniu wymagato skrupulatnej
analizy. Kwestia ta byla przedmiotem zainteresowania w pozniejszych
pracach naukowych Ansoffa. Efektem jest skonstruowany przez badacza -
w konwencji szkoty planistycznej— schemat formutowania strategii (rys. 2),
bedacy jednoczesnie fundamentem decyzji o dywersyfikagji.

Rysunek 2. Strategie rozwoju. Macierz Ansoffa
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Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie [Ansoff, 1965, s. 27].

Ansoff, zgodnie z filozofia szkoly planistycznej, ramy wyboru okreslo-
nego kierunku rozwoju (strategie ekspansji, strategia dywersyfikacji) opart
na logicznej, sformalizowanej i zracjonalizowanej eksploracji uwarunkowan
endogenicznych i egzogenicznych. Diagnoza endogeniczna ukierunkowana
bylta na rozpoznanie stabych i mocnych aspektow firmy, przejawiajacych
sie gtownie w ocenie zasobdéw (gtéwnie) materialnych (m.in. technologii)
pod wzgledem renty ricardianskiej i optymalizacji ich wykorzystania oraz
wiedzy menedzerow. Ponadto w odniesieniu do analizy wnetrza nalezato
poddacd ocenie potencjalne mozliwosci przemystu, w ktérym funkcjonowato
przedsigbiorstwo. Badacz do identyfikacji mocnych i stabych stron przed-
sigbiorstwa na tle konkurengji zastosowat tzw. profil umiejetnosci organi-
zadji (competence profile) i profil konkurencji (competitive profiles), a nastepnie
je ze soba porownat. Competence profile kreowany jest na podstawie dia-
gnozy technologii, kwalifikacji, organizacji i oceny poziomu zarzadzania
w poszczegolnych sferach organizacji. Natomiast competitive profiles wyra-
zaja umiejetnosci w danym przemysle [Ansoff, 1965, s. 27-30]. Analiza
perspektyw danego przemystu (sektora) biorgca pod uwage cykl rozwoju
przemystu umozliwia identyfikacje potencjalnych kierunkéow rozwoju,
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zyskownosci, trendow popytu, konkurencyjnosci, kosztow wejscia i wyjscia,
trendow w technologii. Zestawiajac mocne i stabe strony z mozliwosciami
przemystu, definiuje si¢ skorygowana prognoze wzrostu przedsigbior-
stwa, a nastepnie wyznacza luke dywersyfikacji [Ansoff, 1965, s. 27-30].
W istocie ostateczna decyzja o strategii dywersyfikacji zdeterminowana
jest analizg zewnetrzna, w implikacji ktorej nastepuje ocena mozliwych
opdji wyjscia poza obecny przemysl. Rozpatrywane sa wybrane przemysty
oraz kandydaci w kontekscie rozszerzenia dotychczasowej dziatalnosci
z perspektywy wybranych kryteriow ekonomicznych, konkurendji i efek-
tow synergicznych. Uwzgledniajac te przestanki oraz zasoby jednostki
gospodarczej, okresla sie przemysty, o ktére organizacja moze poszerzy¢
obecny biznes. Motorem sukceséw wejscia do nowej dziedziny sa mozliwe
do uzyskania korzysci ptynace z ekonomii zakresu oraz zjawiska syner-
gii. Profile konkurengji dla kazdego potencjalnego przemystu poréwnane
z profilem umiejetnosci przedsigbiorstwa odzwierciedlaja poziom dosto-
sowania przedsigbiorstwa do okreslonego, nowego przemystu, wyzna-
czajac jednoczesnie potencjalne szanse powodzenia. Przemyslty o najwyz-
szym stopniu dopasowania determinujq uzyskanie najwyzszych wynikow
w zakresie synergii, co w konsekwencji podwyzsza prawdopodobienstwo
osiagniecia sukcesu w nowej dziedzinie i maksymalizacje stopy zysku. Pry-
marnym aspektem schematu formulowania strategii jest zaproponowana
przez Ansoffa architektura dywersyfikacji, obejmujaca takie elementy, jak:
zakres produktowo-rynkowy, wektor wzrostu, synergia, przewaga kon-
kurencyjna oraz sposoby realizagji strategii dywersyfikacji [Ansoff, 1962,
s. 28]. Kompozydja strategii dywersyfikacji odzwierciedla trendy panujace
w praktyce biznesowej w latach 1950-1970 XX w. Istote wyboru strategii
dywersyfikacji w perspektywie planistycznej stanowi zakres produktowo-
-rynkowy, oznaczajacy wybdr przysztych dziedzin (sektorow/przemystow)
oraz rynkdow. Wazkim komponentem koncepcji dywersyfikacji Ansoffa jest
wektor wzrostu, okreslajacy alternatywy dywersyfikacji: horyzontalna,
pionowa, koncentryczna oraz konglomeratowa (tab. 1).

Logika dywersyfikacji w szkole planistycznej obok renty ricardianskiej
oraz ekonomii skali i zakresu opierata si¢ na synergii. Jest ona prymar-
nym sktadnikiem omawianej kompozycji dywersyfikacji. W tym kontek-
Scie wyraza si¢ poprzez wspoldziatanie nowej i istniejacej dziatalnosci.
Precyzujac, zrédlem synergii w optyce long-range planning byto dzielenie
zasobow i/lub wspdtdzielenie dziatart pomiedzy odmiennymi biznesami.
Dla 6wczesnych przedsiebiorstw stanowila gtéwna przestanke do rozsze-
rzenia dziatalnosci w kierunku pokrewnym. Przedsigbiorstwa dazace do
realizacji strategii dywersyfikacji poszukiwaty bizneséw, ktére w wyniku
integracji z dotychczasowym biznesem przyniostyby okreslone efekty
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synergetyczne. Sposobnos$¢ integracji dziatalnosci i w nastepstwie wyko-
rzystywanie powigzan miedzy biznesami, w ramach ktorych wspoétdzie-
lono zasoby, stanowito zZrédlo korzysci synergetycznych oraz oszczednosci
z tytutu ekonomii skali i zakresu. A wigc synergia (m.in. handlowa, wyko-
rzystania zasobdw, inwestycyjna, systemu zarzadzania) bedaca nastep-
stwem wspdtdziatania biznesow generowata korzysci, nie do osiagniecia
w przypadku indywidualnie prowadzonych bizneséw. Zgodnie z filozofia
nurtu planistycznego synergia oraz ekonomia skali i zakresu stanowita
racjonalne uzasadnienie decyzji o dywersyfikacji.

Tablica 1. Kierunki wzrostu organizacji przez dywersyfikacje

Nowe produkty
Odbiorcy Produkty
Technologia pokrewna Technologia niepokrewna

Tego samego typu | Dywersyfikacja horyzontalna

Firma jako odbiorca | Dywersyfikacja pionowa
Podobnego typu Dywersyfikacja
koncentryczna

Nowi Dywersyfikacja
konglomeratowa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Ansoff, 1957, s. 132].

Kategorie te sg Scisle powiazane z kolejnym prymarnym zagadnie-
niem nurtu planistycznego, mianowicie z zasobami i ich odpowiednia
alokacja w przestrzeni produktowo-rynkowej. Zrédlem korzysci syner-
getycznych i oszczedno$ci wynikajacych z ekonomii skali i zakresu bylo
efektywne eksploatowanie zasobéw w powiazanych biznesach. Zjawisko
synergii w sposob szczegdlny wptynelo na postac strategii dywersyfikacji
w latach 60. i 70. XX w. Wigkszos¢ organizacji do konca lat 60. ubiegtego
wieku realizowato dywersyfikacje pokrewna. Rumelt na podstawie badan
w zakresie dywersyfikacji w 500 najwigekszych przedsigbiorstwach ame-
rykanskich stwierdzit, ze w 1969 r. 44% organizacji byto zréznicowanych
pokrewnie, natomiast zdywersyfikowanych konglomeratowo byto tylko
12% jednostek gospodarczych [Rumelt, 1984]. Ansoff podkreslat istotnos¢
synergii w procesie jej wdrazania. Argumentowal, Ze organizacje powinny
rozpatrywac swoje umiejetnosci w obszarze produkgji, marketingu oraz
ogOllnego zarzadzania, a nastepnie identyfikowad szanse w przestrzeni
produktowo-rynkowej, tak aby umiejetnosci te mogty zosta¢ wykorzystane
do osiagniecia efektow synergii [Ansoff, 1965]. Synergia w sposdb szcze-
golny wplyneta na ksztatt dywersyfikacji w szkole planistycznej. Co wiecej,
jej znaczenie jest na tyle istotne, iz zaréwno nurt pozycyjny, jak i zasobowy
traktujq synergie w kategorii fundamentu proceséw dywersyfikacyjnych.
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Kolejnym elementem kompozyciji strategii dywersyfikacji jest przewaga
konkurencyjna. Przewaga konkurencyjna w odniesieniu do strategii dywer-
syfikacji opiera si¢ na identyfikacji takich obszaréw dziatania, w ktérych
przedsigbiorstwo bedzie mogto zaja¢ wiodaca pozycje. Poglebienie wiedzy
z zakresu otoczenia zewnetrznego (konkurencji) oraz analiza wlasnych
produktéw i rynkéw wspiera dzialania organizacji w zakresie identyfiko-
wania mozliwosci osiggniecia przewagi. Nalezy zaznaczy¢, iz to menedzer
musial optymalizowa¢ wykorzystanie zasobdw wewnetrznych, a z oto-
czenia czerpa¢ wiedze na temat trendéw m.in. makroekonomicznych,
a takze umiec¢ oszacowac przewagi konkurencyjne i mozliwosci poprawy
wydajnosci [Ansoff, 1965, s. 89]. Twdrca omawianej kompozycji dywer-
syfikacji, zgodnie z orientacja nurtu planistycznego, uwaza, ze zrédiem
przewagi konkurencyjnej jest w tym kontekscie konkurencyjny produkt.
Ansoff wyrdznia nastepujace kategorie produktow:

— produkt nowy, wysoce pozadany,

— produkt wykazujacy okreslony kompromis miedzy kosztami a jako-

$cig

— produkt ulepszony, tj. 0 wyzszej jakosci i konkurencyjnej cenie lub

nizszej cenie i identycznym poziomie jakosci [Ansoff, 1957].

Prekursor nurtu planistycznego za ostatni sktadnik strategii dywersy-
fikacji uznat metode jej realizacji. Rozszerzanie dziatalno$ci moze opierac
si¢ na rozwoju wewnetrznym (organicznym), bazujacym na potencjale
przedsigbiorstwa lub tez na rozwoju zewnetrznym (egzogenicznym)
poprzez fuzje i przejecia badz alianse strategiczne. Zatem w zaleznosci od
istniejacych indywidualnych przestanek i okolicznosci organizacje moga
realizowac procesy dywersyfikacyjne w dwojaki sposob.

Omoéwiona koncepcja zarysowuje idee dywersyfikacji w konwengji
podejscia planistycznego i stanowi wazne uzupetnienie macierzy Ansoffa.
Konkluzja przeprowadzonych powyzej dywagacji jest stwierdzenie, iz
zaproponowany przez Ansoffa schemat formutowania strategii organi-
zacji jest niczym innym jak poszukiwaniem przez firmy odpowiedzi na
kluczowa kwestig, mianowicie, w jakim kierunku podazac¢? Badacz podjat
wyzwanie, by ten dylemat mozna byto racjonalnie rozstrzygna¢. Jednak
dla wspodtczesnych przedsigbiorstw aspekt ten pozostaje wciaz nierozwia-
zanym problemem.

Przeprowadzone dotad rozwazania pozwalaja wysuna¢ wniosek, ze
dywersyfikacja zajmuje szczegodlne miejsce w szkole planistycznej. Warto
zaznaczy¢, ze za poczatek ery dywersyfikacji uznaje sie¢ koniec wielkiego
kryzysu 1929-1933 w Stanach Zjednoczonych, ale to wtasnie w latach 60.
XX w. nastapity zintensyfikowane procesy dywersyfikacyjne (rys. 3). Pogte-
bione badania literaturowe wskazuja, Ze 6wczesny trend dywersyfikacji
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powstal na bazie synergii, ekonomii skali i zakresu (co zostato rozpatrzone
powyzej), zdecentralizowanej struktury dywizjonalnej (wielozaktadowej)
oraz koncepdji ,, 0gdlnych umiejetnosci kierowniczych” (general management
skills) [Goold i inni, 1994].

Rysunek 3. Poziom strategii dywersyfikacji w najwiekszych
przedsiebiorstwach amerykanskich w latach 1949-1969

= Pojedynczy biznes Dominujacy biznes
Zdywersytikowane pokrewnie Zdywersyfikowane niepokrewnie

60
50 A
40 A
30 A
20

10
1949 1959 1969

%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Rumelt, 1974, s. 361].

Podejmujac dyskusje nad wptywem struktury dywizjonalnej na powo-
dzenie strategii dywersyfikacji w II polowie XX w., nalezy poszukac
odpowiedzi na pytanie, co spowodowato, ze scentralizowane struktury
funkcjonalne zostaly zastgpione struktura dywizjonalna. Prekursor szkoty
planistycznej Chandler, w oparciu o badania empiryczne realizowane
w przedsigbiorstwach, ktore jako pierwsze zaimplementowaty strukture
dywizjonalna, m.in. Du Pont, General Motors, Standard Oil, stwierdzil, ze
zrédtem transformagji struktury funkcjonalnej na dywizjonalna byt kon-
sekwentnie rozszerzajacy si¢ zakres produktowo-rynkowy i w implikacji
narastajace problemy zarzadzania coraz wieksza organizacja, m.in. prze-
ciazenie kadry zarzadzajacej, zlozonos¢ dzialan, trudnosci w zakresie
koordynacji. Wzgledy te, zgodnie z ideq Chandlera , struktura podaza za
strategia”, wymusily zmiane w przestrzeni organizacyjnej. Przysposobie-
nie zdecentralizowanej struktury dywizjonalnej utatwito lepsza kontrole
finansowa i jednoczes$nie usprawnito zarzadzanie zdywersyfikowana oferta
produktowa. Ponadto ,,odciazyto” naczelne kierownictwo od zarzadzania
,codziennym biznesem” na rzecz catoSciowego zarzadzania przedsie-
biorstwem, m.in. na strategie, planowanie dlugoterminowe, zarzadzanie
zasobami —ich optymalne rozmieszczenie pomiedzy szanse produktowo-
-rynkowe, koordynowanie i skuteczna eksploatacje w mysl zasady ekono-
mii skali i zakresu, w sposob umozliwiajacy osiaganie renty ricardianskiej,
korzysci synergetycznych i maksymalizacje stopy zysku. Dodatkowo rolg
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zarzadzajacych przedsigbiorstwem wielozakladowym (dywizjonalnym)
bylto identyfikowanie szans rozwojowych w przestrzeni produkt-rynek
oraz zagrozen w otoczeniu zewnetrznym. Natomiast zadaniem dywizji
bylo ,,codzienne” zarzadzanie biznesem i osigganie zyskow.
Decentralizacja pojmowana jako sposob na sprawne zarzadzanie sze-
rokim zakresem produktowo-rynkowym zainicjowata w II potowie XX w.
procesy dywersyfikacji przedsigbiorstw. Skuteczno$¢ struktury dywizjo-
nalnej wyrazona sukcesami amerykanskich przedsigbiorstw (m.in. General
Motors; Du Pont) oraz dazeniem do wzrostu 0wczesnych organizacji spra-
wila, iz struktura dywizjonalna stata si¢ w latach 1950-1970 dominujaca
forma organizacyjna . Wskutek upowszechnienia sie struktury dywizjonal-
nej oraz konceptu long-range planning nastapilo udoskonalenie proceséw
zarzadzania w przedsigbiorstwach o wysokim stopniu zréznicowania.
Dazac do rozpoznania idei strategii dywersyfikacji w ujeciu planistycz-
nym, nalezy odnies¢ si¢ do innego waznego aspektu, mianowicie do koncep-
qji general management skills — ogolnych umiejetnosci kierowniczych. Pojecie
to pojawito si¢ w latach 50. XX wieku na bazie zatozZenia, ze ogolne umiejet-
nosci zarzadzania umozliwiaja menedzerom wchodzenie w nieznane dotad
dziedziny i osiaganie sukcesow w nowych biznesach. Idea ta zostata rozpro-
pagowana przez P. Druckera, R. Katza oraz H. Koontza. Badacze w swych
opracowaniach przedstawiali istote general management skills oraz podkreslali
zasadnos¢ wykorzystywania ,, 0gélnych umiejetnosci” w odmiennych gate-
ziach przemystu, tym samym motywujac zarzadzajacych do implementacji
dywersyfikacji niepokrewnej. Istote tej koncepcji wyrazit R. Katz, stwierdza-
jac: ,wszyscy dobrze znamy tych »profesjonalnych menedzeréw, ktérzy
stajq sie prototypem wspotczesnego kierowniczego swiata. Ci ludzie z nie-
zwykla tatwoscia potrafia przejsc z jednego przemystu do innego, nie tracac
przy tym na efektywnosci. Wydaje sie, ze ich ludzkie i konceptualne umiejet-
nosci rekompensuja nieznajomos$¢ technicznych aspektéw nowego zajecia”
[Katz, 1955, s. 3342]. Rozpowszechnienie general management skills (podobnie
jak zjawisko synergii) stanowilo wowczas logiczne uzasadnienie rozszerza-
nia dotychczasowej dziatalnosci o biznesy niepokrewne. W latach 60. XX w.
nastagpita fala fuzji i przeje¢ w Stanach Zjednoczonych. Przedsigbiorstwa
przejmowaly spoétki z odleglych, niepowigzanych ze soba dziedzin, dostar-
czajac plodnego gruntu dla urzeczywistnienia koncepdji general management
skills. Menedzerowie mogli wykorzystywac swoje profesjonalne i unikatowe
umiejetnosci w odmiennych biznesach i przemystach. Zintensyfikowane
procesy dywersyfikacyjne ukierunkowane na funkcjonowanie organizacji
na roznych rynkach i w réznych branzach doprowadzily do wzrostu liczby
konglomeratow w krétkim czasie. Pod koniec lat 60. XX w. pojawily sie
problemy w zakresie zarzadzania zdywersyfikowanymi przedsigbiorstwami
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na szeroka skale, m.in. z alokacja zasobdéw oraz z efektywnoscia. Ponadto
zmiany w otoczeniu gospodarczym oraz coraz bardziej nieprzewidywalna
przysztos$¢ sprawily, iz zatozenia wypracowane w ramach omawianego
podejscia zaczely traci¢ na znaczeniu. W rezultacie praktyka menedzerska
wymusila zmiane filozofii zarzadzania organizacjami zdywersyfikowanymi,
tym samym doprowadzajac do wykrystalizowania sie podejscia pozycyj-
nego i uksztattowania nowych pogladéw na temat dywersyfikacji. Schytek
podejscia planistycznego datowany jest na lata 1968-1973.

Przeprowadzone dotad dywagacje nakreslaja idee strategii dywersyfika-
i z perspektywy podejscia planistycznego. Podjeta logika rozwazan skon-
centrowana byta wokot najistotniejszych zagadnien opisujacych zjawisko
dywersyfikacji w perspektywie nurtu planistycznego. Polaczenie analizy
literatury z wnikliwym spojrzeniem na przemiany zachodzace w otoczeniu
zewnetrznym w latach 50. i 60. ubieglego stulecia umozliwito szerokie uje-
cie podjetej problematyki, dostarczajac tym samym warto$ciowej wiedzy
na temat idei dywersyfikacji w optyce dlugoterminowego planowania.
Poruszone kwestie porzadkuja proces myslenia o strategii dywersyfika-
¢ji. Budowanie sSwiadomosci w zakresie dywersyfikacji jest niezbedne do
rozumienia jej praktycznych implikacji i skutecznego wykorzystywania
potengjatu, ktory ze soba niesie.

Zakonczenie

Poczynione w niniejszym opracowaniu konstatacje zarysowuja kreacje
strategii dywersyfikacji w szkole planistycznej. Ulokowanie dywersyfika-
¢ji w pierwszym nurcie my$lenia strategicznego wymagato odniesienia
sie do kontekstu historycznego i nakreslenia roli, jaka odegrata strate-
gia dywersyfikacji w rzeczywistosci gospodarczej w latach 1950-1970.
Ponadto uwaga autora zostata skierowana na prymarne aspekty, ktore
uksztattowaly idee dywersyfikacji w ujeciu planistycznym. Dazono do
wiarygodnego zobrazowania podjetej problematyki. Reasumujac, mozna
sformutowac nastepujace wnioski:

— dywersyfikacja w nurcie planistycznym wedtug najwazniejszej kla-
syfikacji strategii szkoty planistycznej (macierz Ansoffa) jest podsta-
wowg strategia rozwoju,

— wybdr dywersyfikacji na strategie przedsiebiorstwa jest procesem sfor-
malizowanym, opartym na racjonalnej analizie wnetrza (zasoby gltéw-
nie materialne oraz wiedza menedzerska) oraz otoczenia zewnetrz-
nego,

— dywersyfikacja w nurcie planistycznym polega na ekspansji na nowe
obszary w przestrzeni produktowo-rynkowej,
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— logika strategii dywersyfikacji w nurcie planistycznym bazuje na
ekonomii skali i zakresu, synergii, rencie ricardianskiej, dywizjona-
lizacji oraz idei general management skills,

— dywizjonalizacja przedsigbiorstw zainicjowala procesy dywersyfi-
kacji przedsiebiorstw w latach 50. i 60. XX w.,

- gléwnym zadaniem menedzeréw przedsigbiorstwa zdywersyfiko-
wanego w optyce planistycznej, poza koordynacja i kontrola, iden-
tyfikowaniem szans w otoczeniu, bylo optymalne rozmieszczenie
i wykorzystanie zasobéw bedacych w posiadaniu organizacj,

- gléwnymi motywami dywersyfikacji z perspektywy long-range
planning byt wzrost, redukcja ryzyka, korzysci plynace z ekonomii
zakresu i skali.

Tablica 2. Idea strategii dywersyfikacji w ujeciu planistycznym

Strategia dywersyfikacji w ujeciu planistycznym

Determinanty Wyroézniki Problemy Cel
— struktura — strategia — optymalna alo- |- wzrost
dywizjonalna wzrostu kacja zasobow |- maksymalizacja
— general — orientacja materialnych zysku
management produktowo- — rozpozna- — redukcja ryzyka
skills -rynkowa nie szans
— synergia — sformalizowany | W przestrzeni
i racjonalny produktowo-
wybér strategii | -rynkowej
— powigzanie
otoczenia
i struktury
wewnetrznej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Konkludujac, strategia dywersyfikacji w nurcie planistycznym zajmuje
szczegolne miejsce. Nie tylko z uwagi na fakt, iz byla trendem zarzadzania
w latach 1950-1970 i jest genetycznie powigzana z koncepcja long-range
planning, ale takze dlatego, Ze miata charakter ,dziewiczy”, nie byta ogra-
niczana zadnymi aspektami i miata wydzwigk catkowicie pozytywny.
Owczesne przedsiebiorstwa traktowaty ja w kategoriach szybkiego wzrostu
i szansy na osiagniecie ponadprzecietnych zyskéw. Stanowita naturalny
etap rozwoju organizacji. I przede wszystkim nie byta pojmowana jako
ryzyko dziatalnosci, jak miato to miejsce pod koniec lat 70. XX w. Ufnos¢
w jej potencjat zaprowadzita wiele korporacji na szczyt. Jednak jak ukazuje
praktyka gospodarcza, w biznesie obowigzuje przede wszystkim zasada
ograniczonego zaufania. Schylek szkoty planistycznej zostat zainicjowany
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pojawieniem si¢ pierwszych krytycznych pogladow na jej temat i tym
samym datl poczatek postrzegania jej w negatywnym $wietle. Dostarczanie
praktyce menedzerskiej praktycznej wiedzy stanowi fundament efektyw-
nego zarzadzania zdywersyfikowana dziatalnoscig. W takim zamierzeniu
przeprowadzono niniejsza dyskusje.
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Streszczenie

Dywersyfikacja jest traktowana w literaturze przedmiotu jako najbardziej rady-
kalny, ale jednoczesnie dominujacy kierunek rozwoju organizacji. Przedstawiciele
$rodowisk naukowych oraz praktyki biznesu nierzadko w sposob krytyczny
odnosza si¢ do jej potencjatu i mozliwosci generowania przez nig wartosci. Pre-
cyzujac, dywersyfikacja pozostaje dla wielu niezrozumiata kategoria. Prymarnym
aspektem staje si¢ dostarczanie wiedzy w tym zakresie, bowiem zeby mogta by¢
ona uzyteczna dla $wiata biznesu i efektywnie przez ten swiat wykorzystywana,
musi by¢ przede wszystkim przez niego zrozumiata.

Na przestrzeni lat poglady na temat strategii dywersyfikacji ewoluowaty.
W ramach pojawiajgcych sie nurtow myslenia strategicznego przyjmowano
odmienne zatozenia, co spowodowalo, iz jej posta¢ rowniez si¢ zmieniata.
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W opracowaniu podjeto dyskusje nad konceptualizacja strategii dywersyfikacji
w ujeciu planistycznym. Autorka prezentowanego artykutu koncentruje si¢ na naj-
wazniejszych kwestiach, ktdre istotnie wptynety na kreacje strategii dywersyfikacji
w podejsciu planistycznym. Przyjeta optyka wyjasnia, w jaki sposoéb pojmowano
strategie dywersyfikacji w latach 1950-1970. Badania literaturowe w tym obszarze
zostaly przeprowadzone na potrzeby pracy doktorskiej pt. Strategia dywersyfikacji
w ujeciu zasobowym.

Stowa kluczowe
dywersyfikacja, nurt planistyczny, strategia, rozwdj przedsiebiorstwa, szkoly
zarzadzania strategicznego

Diversification strategy from the Perspective of the Planning School

Diversification strategy is described in the literature of the subject as the most
radical as well as dominant direction of development of the organization. More
often than not, representatives of scientific environment and business world crit-
icizes diversification potential and capacity to create value for company. So that,
diversification strategy has been still incomprehensible category. Therefore there
appears the need to provide knowledge of this field because it could be helpful for
business and also effectively by the world applied, knowledge of diversification
must be understanding.

Views on the diversification strategy evolved throughout the years. In emerging
school of strategic thinking assumed different premises so that is why character
of diversification strategy also changed.

The paper discusses the concept of strategy diversification in the Planning
School. The author of the present papers focus on the most important issues, which
affected the creation of the diversification strategy in the planning approach. This
point of view explains how diversification strategy was understood in the years
1950-1970. A literature review in this field is a part of the research process for
the doctoral dissertation entitled Diversification strategy in a resource-based view.

Keywords
diversification, growth, strategy, long-range planning, approach to strategic
management






