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Agnieszka ZAKRZEWSKA — BIELAWSKA

STRATEGIE DYWERSYFIKACJI DU ZYCH PRZEDSIEBIORSTW
PRODUKCYJNYCH*

Wstep

Strategia dywersyfikacji jest founstrategii rozwoju przedgbiorstwa i oznacza
rownoczesne dziatanie w kierunkach nowych rynkéwnawych produktow. Jest ona
realizowana przede wszystkim wzggh firmach, a jej stopfewzrasta wraz ze wzrostem
rozmiarow firmy. Jest ona rownienajbardziej ztéong wsrdd strategii, gdy wymaga od
zaradzapcych uwzgédnienia zmiennych, ktorych przyszta wdttgest bardzo trudna do
przewidzenia. Nie jest to strategia jednorodna, ibowfirmy zazwyczaj nie posiadgj
wystarczajcego potencjatu (np. kadrowego, czy finansowegow i zwiazku z tym
dywersyfikup swop dziatalnd¢ stopniowo w zakenosci od zdolngci firmy do adaptacji i
wdrozenia zmian. Dywersyfikacja powoduje zatem wwy& zmiany w strukturze
organizacyjnej, wysok@i i strukturze finansowania oraz sposobie zdrania
przedsgbiorstwem, ktore mugz by¢ dostosowane do nowej wadtd rynkowej. Celem
referatu jest prezentacja zro/ch strategii dywersyfikacji przedsiorstw oraz analiza
podstawowych uwarunkouiaich stosowania na przykiadzie badprzeprowadzonych w
grupie 40 daych firm produkcyjnych.

1. Przestanki i formy strategii dywersyfikacji przedsiebiorstwa

Dywersyfikacja o0znacza rozproszenie dziatémo przedsgbiorstwa na kilku
wybranych dziedzinach i rozdzielnie ¢dizy nie catego wlasnego potencjatBolega zatem
na wchodzeniu w nowe dla przegsbrstwa dziedziny dziataldoi, nabywaniu nowych
kompetencji dla wzmocnienia konkurencyop lub na opanowywaniu nowych rynkoéw
zbytu. Jest wobec tego pewnym zbiorem daialstrategicznych, ktore wymagaj
uwzgkdnienia nowego zbioru kluczowych czynnikéw sukcgsBrzy tak rozumianym
pojeciu dywersyfikacji za strategi dywersyfikacji przedsgbiorstwa naley uzn&

“dr inz. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, Politechnika Hédz

! praca naukowa finansowanagzedkow na naukw latach 2008-2010 jako projekt badawczy MNiISWNNN115 128434
2 E. Urbanowska — Sojkin, P. Banaszyk, H. WitcZzZazgdzanie strategiczne przedsi ¢bior stwem, PWE,
Warszawa 2007, s.252.

3 StrategorZarzgdzanie firmg. Srategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 2001, s.165.
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przedsiwziccia polegajgce na przegrupowaniusrodkow lgdacych w dyspozycji
przedsgbiorstwa na dziatania zasadniczamé od prowadzonych w przesgg co wymaga
zaangaowania s¢ w brarze, technologie i rynki, ktéreasnowe dla przedsbiorstwa, z
produktami take dla niego nowynil. Strategia ta prawie zawsze wymaga nowych
finansowych inwestycji, a jej efektem jest wzrosttgmcjatu rozwojowego. Mma zatem
stwierdzt, ze strategia firmy zdywersyfikowanej polega naatéittowaniu odpowiedniego
rozktadu swoich jednostek (sektorow) w odpowiednitdzach cyklu zycia oraz na
opracowaniu metod prZeja jednostek strategicznych wraz z rozwojem sekinfazy do
fazy, czyli na utrzymaniu odpowiedniego rozktadwkvesach przysztych.

Strategia dywersyfikacji me by dla firmy bardzo atrakcyjna, géyjest zrodiem
tworzenia efektu synergii — dziatanie jednej bisamw ramach danej struktury organizacyjnej
wspomaga dziatanie innych. Dlatego szczegolniezneajest poprawne oszacowanie
rzeczywistych korz§ci z efektu synergii mdzy tradycyjnymi a nowymi dziedzinami
dziatalngci. Przecenienie tych korggi, co czsto wynika z trudnéci oceny sytuacji
konkurencyjnej w nowej dziedzinie oraz realnychzo6w finansowych dywersyfikacji nie
doprowadzt do kkski przedsibiorstwa. Kolejnym motywem dywersyfikacji dziatakoo
przedsgbiorstw jest ch¢ rozproszenia ryzyka zawzanego z prowadzeniem dziatadoow
ramach wyicznie jednej braty. Dzigki obecndci w réznych sektorach, przedsiorstwo
nadal lkdzie osagato przychody, nawet gdy w jednej bigndojdzie do okresowego
pogorszenia koniunktury. Inne przestanki i motywgdjcia decyzji o dywersyfikaciji
przedsgbiorstwa przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1.

Determinanty i przyczyny dywersyfikacji przedsigbiorstw

wedtug wybranych autoréw

Autor Determinanty i przyczyny dywersyfikacji przedsigbiorstwa

Grupa czynnikéw Charakterystyka

Potrzeba przetrwania| Przejawieq St przez: wyrOwnanie popytu na kuacym sk lub
zanikapcym rynku, kompensowanie przestarzatej technoldgib
trudnych warunkéw geograficznych spowodowane zrajgecymi sk
czynnikami otoczenia.

Potrzeba stabilizacji Zaspokajage silzieki: wyeliminowaniu lub wyréwnaniu okresowych
zalama popytu, utrzymaniu zatrudnienia na danym poziom
zabezpieczeniu réwnowagi edizy nowymi a starymi produktami,
sprostaniu nowym produktom konkurencji, przyzaniu odbiorcéw dg
danej firmy, roztgeniu ryzyka na kilka segmentow rynku, ggiicciu
mocnej konkurencyjnej pozycji przez oferowanie piddw
substytucyjnych.

€,

T.A. Staudt

* H.J. Ansoff,Strategies for diversification, Harvard Business Review vol. 35, N0.5/1957; Arkoff,
Corporate strategy, Penquin Books, Harmondsworth Middlesex 19719.s.9
® Z. Piekcionek, Srategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s.285.
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Autor

Determinanty i przyczyny dywersyfikacji przedsigbiorstwa

Grupa czynnikéw

Charakterystyka

T.A. Staudt

Konieczn@¢é
produkcyjnej utylizacji
zasobow

To: utylizowanie odpaddéw lub produktéw ubocznychyzymanie
réwnowagi w zakresie integracji pionowej, odpowiedwykorzystanie
podstawowych  surowcow, zagospodarowanie
produkcyjnych, wykorzystanie innowacji produktowypbchodzcych
z wlasnych bada wykorzystanie nadmiaru pojemimd rynkowej przez
zréznicowanie i zwgkszenie oferty towarowej, wykorzystan
posiadanej pozycji i marki rynkowej itd.

Przystosowanie do
zmiennych potrzeb
odbiorcéw

To: wychodzenie naprzeciw
zdywersyfikowanych handlowcéw, sprostanie specyfjca
wymaganiom wanych klientéw, udoskonalenie wytwarzany
produktéw przez wiczenie do produkcji wyrobéw pomocniczych |
komplementarnych.

popytowi i potrzeb

Umozliwienie rozwoju

Polega na: wygiowaniu przeciwko nasyceniu rynku dotychczasowy
produktami, reinwestowaniu dochodéw w dziatania dsayfikacyjne
zamiast ptacenia dywidend, korzystaniu ze sposafinatrakcyjnych
fuzji i akwizycji, stymulowaniu sprzedg podstawowych produktoy
przedsgbiorstwa, pobudzaniu rozwoju nie tylko w celu popya
sytuacji ekonomicznej, lecz tak aby usatysfakcjonowawtascicieli
przedsgbiorstwa.

Pozostate czynniki

To: maksymalizowanie kadyw istniepcej strukturze podatkowe
utrzymanie za wszelka cen zakupionych przedsbiorstw lub
produkowanych wyrobéw, podtrzymanie reputacji kienactwa,
realizacja poleae wihascicieli, wzmocnienie firmy przez pozyskan
fachowego kierownictwa z wykupionych przegdgorstw.

Z. Piescionek

Przystosowanie do
zmiennych potrzeb
odbiorcéw

To: wychodzenie naprzeciw
zdywersyfikowanych handlowcow, sprostanie specyfjca
wymaganiom wanych klientéw, udoskonalenie wytwarzany
produktéw przez vdczenie do produkcji wyrob6éw pomocniczych |
komplementarnych.

popytowi i potrzeb

Umozliwienie rozwoju

Polega na: wygiowaniu przeciwko nasyceniu rynku dotychczasowy
produktami, reinwestowaniu dochodéw w dziatania dgsyfikacyjne
zamiast ptacenia dywidend, korzystaniu ze sposainatrakcyjnych
fuzji i akwizycji, stymulowaniu sprzeds podstawowych produktoy
przedsgbiorstwa, pobudzaniu rozwoju nie tylko w celu popya
sytuacji ekonomicznej, lecz tak aby usatysfakcjonowawtascicieli
przedsgbiorstwa.
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Pozostate czynniki

To: maksymalizowanie kadyw istniepcej strukturze podatkowe
utrzymanie za wszelka cen zakupionych przeddbiorstw lub
produkowanych wyrob6w, podtrzymanie reputacji kvem@twa,
realizacja poleae wiascicieli, wzmocnienie firmy przez pozyskan
fachowego kierownictwa z wykupionych przeggorstw.

ie

Sytuacja finansowa i
zasoby firmy

Dywersyfikacja jest rezultatem stabych lub bardzbrgch wynikow
finansowych firmy w jej dziataln@i podstawowej. Istotpprzestank
jest take istnienie w danej firmie nadmiaru zasobdéw fizyezn
(zdolnasci produkeyjnych), umiegjnosci (szczegélnie bazy badawczo
rozwojowej i zaradzania) oraz zasoboéw finansowych.

Cechy rynku (rynkéw) i
przemystu, na ktory

zamierza s wejsé

Decyzja o dywersyfikacji powinna bypodgta tylko wtedy, gdy istnig;
realne maliwosci wejscia w nowe przemyslty oraz szan

se

konkurowania z powodzeniem na nowych rynkach.
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Autor Determinanty i przyczyny dywersyfikacji przedsigbiorstwa
Grupa czynnikéw Charakterystyka

Czynniki strategiczne Wod nich przede wszystkim: zmniejszenie ryzyka \kgijsicego z
monolitycznych  inwestycji; stabilizacja i poprawa ynikéw
finansowych; poprawa wzrostu organizacji; wzmocig@erpozycji
rynkowej; przegrupowanie nadmiernych zapaséw khpitgch do
brarz bardziej rentownych; nmitiwosé¢ transferu know-how do innych
brarz; mazliwosé uzyskania synergii i ekonomii skali; wykorzystanie
mozliwosci kredytowych; maliwos¢ podniesienia warkei rynkowej
firmy (ceny akcji).

A. Zelek

Czynniki subiektywne Wyrazajace sé w: dazeniu do podniesienia zarobkéw; zkszenia
(motywy zaradow | zakresu wiadzy; podniesienia statusu spotecznegognipsienia
korporaciji) wartasci firmy oraz pragnieniu dziatania w bardziej irgsupcym i
wymagajcym srodowisku.

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Rajrategie dywersyfikacji przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa 2001, s. 84-86; Z. Rionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003, s.369-371; A. Zelekzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa
strategiczna, Instytut Organizacji i Zargzania w Przemiye ,ORGMASZ” , Warszawa 2003, s. 184-185.

Istnieje wiele przyczyn i motywdw, dla ktérych kievnictwo firmy decyduje sina
stratege dywersyfikacji, naley jednak pamita¢, ze ze wzgidu na swq rang |
konsekwencje organizacyjne i ekonomiczne, decyzgka tpowinna b§ poprzedzona
specjalnym procesem testowania jej efektysenoA. Zelek proponuje przeprowadzirzy
testy: na atrakcyjnig, na koszt wefia oraz na efekt synerdiiDopiero pozytywne wyniki z
tych trzech testow stanogwvedtug Autorki uzasadnienie dla decyzji o dyweitsadji.

Strategie dywersyfikacji mima klasyfikowa wedtug ranych kryteriow. Pierwszej
typologii strategii dywersyfikacji dokonat H.l. Aaff’ opierajc ja na kryterium synergii
technologicznej, rynkowej oraz finansowej. Grupaa®@gof proponuje podziat strategii
dywersyfikacji wedtug kryterium geograficznego, pemxan i dziedziny dziatalnéci oraz
wedtug atrakcyjnéci segmentu strategicznego i pozycji konkurencyjpezedsibiorstwa w
jego podstawowej dziedzinie dziataicd Mozna wskazéatakze inne kryteria wyodibniania
form strategii dywersyfikacji, jak: gbokads¢, obszar, stopie rozproszenia czy metoda
dywersyfikacji. Rodzaje strategii dywersyfikacji joggsciej wymieniane w literaturze
przedmiotu wraz z ich charakterysiyfrzedstawia tabela 2.

® Szerzej: A. ZelekZarzgdzanie strategiczne. Diagnozy, decyzje, strategie, Wydawnictwo Zachodniopomorskiej
Szkoty Biznesu, Szczecin 2002, s. 103.

"H.J. Ansoff,Corporate strategy, Penquin Books, Harmondsworth Middlesex 1971

8 StrategorZarzgdzanie firmg. Srategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 2001, s.169-176.

182



A. Zakrzewska — Bielawska Strategie dywer syfikacji duzych przedsi¢biorstw produkcyjnych, [w:] Zmiany w

strategiach zarzgdzania organizacjami, J. Szabtowski (red.), Wydawnictwo Wyszej Szkoty Finanséw i
Zarzadzania w Bialymstoku, Biatystok 2009, s. 179 — 191.

Tabela 2
Rodzaje strategii dywersyfikacji
Kryterium Rodzaj strategii Charakterystyka
dywersyfikacji
Oznacza rozszerzenie dziatadoiofirmy na produkty nateace do
Dywersyfikacja przemystu, w ktérym dotychczas firm dziata (np. groby
horyzontalna komplementarne), pokrewna technologia, sprzedawsngych
(pozioma) samych rynkach geograficznych za pomposiadanego systemu
Synergia sprzeday.
technologiczna, Inaczej integracja pionowa, oznacza rozszerzenietadzcsci
rynkowa i Dywersyfikacja firmy na fazy procesu technologicznego, poprzegzsjfaz
finansowa wertykalna dotychczas realizowan(w tyt) badZz nastpujace po niej (w
przod).
Dywersyfikacja Polega na wygiu danej firmy poza swoj przemyst, lecz przy
koncentryczna zachowaniu wspaélnej nici, np. rynek lub technologia
Dywersyfikacja Rozszerzenie o inne midotychczasowe dziedziny dziatakog
konglomeratowa | inne technologie, inne rynki, wigie poza przemyst w ogole.
Dywersyfikacja Oznacza ekspansjfirmy na nowe wyroby, ktérych produkcja
Rdzer pokrewna i/lub sprzeda leza w obrbie rdzenia umiggnosci tej firmy.
umiejetnosci Najwyzej 70% przychoddéw pochodzi z pojedynczego biznasu
firmy (core sill) pozostate biznesyz nim silnie powizane.
Dywersyfikacja Oznacza wprowadzenie nowych produktow wymagajh

niepokrewna

umiejtnosci lezacych poza rdzeniem umignosci danej firmy.

Mniej niz 70% przychodéw pochodzi z pojedynczego biznesu, a

pozostate biznesysv ogéle z nim niepowizane lub powjzania
te g bardzo stabe.

Porazka rynkowa

Dywersyfikacja
niepowhzana

Jest odpowiedzi firmy na porake na rynku kapitatowym
Najlepiej zaradza® nia za pomog systemow konkurencyjdoi,
aby osigmé¢ panowanie nad dziatalgca gospodarcz

Dywersyfikacja Jest reakej firmy na porake na rynku produktu lub informacii i
pionowa wymaga zastosowania systeméw ogranigzajh, aby
doprowadzt do koordynacji dziataln@i gospodarcze;.
Dywersyfikacja Stanowi kompensagjza porake na rynku zasobdéw i najlepigj
powiazana dziata w systemach kooperacji w celuagsiiccia zmiany zakresu
dziatalnGgci gospodarczej.
Moga ja realizowa firmy majace silmy pozycg konkurencyjm i
wysoki  poziom nadwiki finansowej. Kade nowe
Dywersyfikacja zaangaowanie kapitalowe powinno dawaprzedstbiorstwu
udziatowa wyzsza rentownd¢, niz mogtoby dawé inwestowanie W
dziatalng¢ podstawow. To zaangzowanie mae mi& forme
Atrakcyjnasé inwestycji finansowej lub produkcyjne;j.
segmentu
strategicznego i To strategia dla firm z sifnpozych w starzejcym st segmencie
pozycja Dywersyfikacja strategicznym. Produkty dojrzate svycofywane z rynku, a na
konkurencyjna poszerzajca ich miejsce wprowadzaesinowe, ktére mog by¢ przeznaczone
firmy dla dotychczasowego odbiorcy lub sprzedawane narimynku.

Mozna zatem tu wyrini¢ dywersyfikacg pionowa i pozions.
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Dywersyfikacja
podtrzymujca

Jej celem jest wzmocnienie dotychczasowej dziakginfirmy.
Jest charakterystyczna dla firm zajgwyjch sredna pozycg
konkurencyjm i najczsciej przyjmuje posta dyferencjacji.
Dotaczenie do dotychczasowej dziatadob jakiej§ dziedziny
pokrewnej  umeliwia  zachowanie  procesu  agtosci
funkcjonowania firmy.

Dywersyfikacja dla
przetrwania

To strategia dla firmy o stabej pozycji w nieatrgkym
segmencie strategicznym. Jej celem jest znaleziermevej
dziedziny dzialalnéci, ktéra zapewni firmie przetrwanig.
Wprowadzane & nowe produkty, lecz przy utrzymanju
dotychczasowego rynku dziatania.

Dywersyfikacja
produkcji (ustug)

Wprowadzenie nowych, dotychczas nie wytwarzanychobgw
(ustug), realizowanych w oparciu o dotychczasoweb/ilu
odmienne technologie, zaspokaf® inne potrzeby niwyroby
(ustugi) obecne.

Dywersyfikacja Polega na wzrzie liczby rynkéw w sensie geograficznym, ha
Struktura rynkéw ktorych firma dziata (nowe regiony, nowe rynki zagiczne).
dziatalngci geograficznych

Dywersyfikacja Dotyczy wefcia na nowe segmenty rynku tego samego w sensie

segmentow rynkow | geograficznym.

Dywersyfikacja Dotyczy wytwarzania produktu przy zastosowaniuzngeh
technologii i technologii, wobec czego stosowaner@zne procesy, surowce
dostawcow materialy, co oznacza rownielywersyfikacg dostawcow.

Dywersyfikacja Dotyczy pozyskiwania i wykorzystania mdych zrodet

srodkow finansowania dziatalnigi firmy.
finansowania
Dywersyfikacja Inwestowanie w nowe dziedziny w oparciu o wetwemne zasoby
Metoda wewretrzna jak: wolne zdolnéci produkcyjne, rezerwy zasobéw kadrowych
dywersyfikacji czy infrastruktury.

Dywersyfikacja Polega na rénicowaniu dziatalnéci firmy poprzez wykup inne

zewrgtrzna firmy (wchtoniecie), padczenie z inna firma (fuzja) lub zawarcie

aliansu strategicznego.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Z. ®ienek, Srategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s.337- 344;RomanowskaPlanowanie strategiczne w
przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s.96; J. RokH#arzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie
przewagi konkurencyjng, PWE, Warszawa 2005, s.269, M.E. Rayriaradoks strategii, Wydawnictwo Studio
Emka, Warszawa 2007, s.305, Stratedgfarzgdzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE,
Warszawa 2001, s.169-176;

Przedstawione podziaty strategii dywersyfikacji ynne, a poszczegolne rodzaje

wyodrebnionych strategii mieszgzsie w innych kategoriach. Przyktadowo w ramach

dywersyfikacji pokrewnej mma wyr@ni¢ dywersyfikacg horyzontalma, wertykalry czy
koncentrycza, podczas gdy dywersyfikacja niepokrewna odpowiadiaversyfikacii
konglomeratowej. Ponadto tezre typy dywersyfikacji mog by¢ realizowane zaréwno
droga wewretrzna, jak i zewrtrzmg lub ich kombinagj. Pomimo réanych form strategii
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dywersyfikacji mana wskazéa na ich podstawowe efekty. dd pozytywnych naley
wymienit: mazliwos¢ przyspieszenia tempa wzrostu, wzmochienie potenojgwojowego i
stopnia bezpiechistwa firmy oraz maiwos¢ lepszego wykorzystania zasobow i
umiejtnaosci przedsgbiorstwa. Natomiast do potencjalnych efektow negatych zalicza si
mozliwos$¢ zatracenia specjalizacji firmy, decydcg] o jej tazsamdci i renomie, trudngci
zZwiazane z zamgdzaniem zdywersyfikowanfirma, zmniejszenie efektdw produkcji w zkj
skali oraz specjalizacji sprzedai serwisu® Dywersyfikacja mee zatem prowadziz jedne;
strony do rozwoju firmy i jej wzrostu, g& drugiej do negatywnego efektu ekonomicznego
poprzez zaangawanie st W zbyt wiele obszaréw, co uniedovia korzystanie z wikszej
wydajndici dziatalngci operacyjnej*®

2. Metodyka badan i charakterystyka proby

Rodzaje strategii dywersyfikacji zostaprzedstawione w oparciu o wyniki bada
zrealizowanych w grupie 40 przeesiorstw produkcyjnych z terenu catej PolskiAnalizie
poddany zostat kierunek dywersyfikacji badanycinfize wzgédu na kryterium synergii
technologicznej, rynkowej i finansowej oraz metodlywersyfikacji (zewntrzng |
wewrgtrzng). Badania zostaty wykonane przez CEM Instytut Bad@&ynku i Opinii
Publicznej z Krakowa w 2006r. Metpdadawcz byt wywiad telefoniczny w oparciu o
standaryzowanm liste pytar, wspomagany ankigtpocztows i internetows. Respondentami
byli przedstawiciele naczelnej kadry kierowniczajb| wskazane przez nich osoby.
Przedstbiorstwa do badadobrane byly w sposob celowy wedtug rpsiacych kryteriow:
dziatalng¢ produkcyjna, zatrudnienie na przestrzeni ostatriictat powyej 249 oséb,
realizacja strategii wzrostu, wyrgaca s¢ w duzej ekspansywriei firmy (np. w zdobywaniu
nowych rynkéw, dywersyfikacji produkcji, dzialalém inwestycyjnej itp.). Szczegbtaw
charakterystyl& badanych przedsgiorstw przedstawiono w tabeli 3.

Znaczna cgs¢ badanych przedsiiorstw (42,5%) dziata na rynku od bardzo dawna,
od kilkudziesgciu lub nawet ponad sto lat. Z drugiej strony résvdiza czs¢ analizowanych
firm (37,5%) powstata po 1989r., a zatem po rozpoczw Polsce procesu transformacii.
Biorac pod uwag forme organizacyjno — prawnto dominowaty dwie z nich: spétka z o.o.
(47,5%) oraz spoétka akcyjna (42,5%).

° 7. Piekcionek,trategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2003, s. 360.

103, Sutherland, D. CanweK]ucz do zarzgdzania strategicznego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2007, s. 41.

11 przedstawione w tej egci opracowania wyniki badass fragmentem szerszego projektu badawczego, pt.
~Wplyw strategii na organizagjprzedstbiorstwa” zrealizowanego na prébie 79 polskich dekdiorstw w
ramach badawtasnych Katedry Zaszizania Politechniki t6dzkiej .
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Tabela 3
Charakterystyka badanych firm
Wyszczegolnienie Liczba| Udziat % Wyszczegdlnienie Liczba| Udziat %
firm firm
Rok powstania firmy Obecna forma prawna
= 1838 -1960 17 42,5 = spoika z o0.0. 19 47,5
= 1961 - 1988 8 20 = spotka akcyjna 17 42,5
" po 1989 15 37,5 = inna 4 10
Razem 40 100 Razem 40 100
Forma organizacyjna Obszar dziatania firmy
= przedstbiorstwo = firma regionalna
jednozaktadowe 26 65 (kilka wojewddztw) 11 27,5
= przedstbiorstwo = firma o zasigu
wielozaktadowe 6 15 krajowym 16 40
* holding 5 12,5 = firma migdzynarodowa 7 17,5
= koncern 3 7.5 = firma swiatowa 6 15
Razem 40 100 Razem 40 100
Liczba pracownikéw w 2006r.
= 250 - 300 10 25
= 301- 500 18 45
= 501- 1000 8 20
= 1001 - 1500 2 5
= 1501 - 2000 2 5
Razem 40 100

Zr6dto: badania wlasne

Najwiccej przedsibiorstw byto jednozaktadowych (26 firm), ZBrmy obejmujce
zespot kilku przedsbiorstw, jak: holding czy koncern obejmowaty 20%daaych firm.
Dokonupc analizy zatrudnienia ogétem, to w 10 badanyclegszbiorstwach wynosito ono
od 250 do 300 osob, w 18 firmach pracowato od 3®5@D ludzi, zatylko 4 firmy byly na
prawd: duze, w ktorych zatrudnienie ogétem wyniosto ponad AL@36b. Blisko potowa
analizowanych firm (40%) dziatla na rynku krajowyr7,5% ma zasg regionalny
(obejmupcy kilka wojewddztw w olgbie danego kraju), a 17,5% przedisorstw dziata na
rynku mkdzynarodowym, tzn. w kilku krajach w aimie jednego kontynentu. Zasi
globalny ma 6 firm, tzn. dzialajone na rénych kontynentach. Dziatal&éd podstawowa
badanych przedsdiorstw reprezentowata e brame. Najwkcej firm wskazato przemyst
maszynowy (7 jednostek), lekki (4 firmy), tworzywtscznych (4 jednostki). Dziatalb®
podstawowa pozostatych 25 przetisorstw reprezentuje inneade przemysty.
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3. Rodzaje strategii dywersyfikacji polskich przedsgbiorstw
produkcyjnych —wyniki badan

Analizujac strategie dywersyfikacji ze wzglu na kryterium synergii technologicznej,
rynkowej i finansowej, mma zauway¢, ze w badanych przedsiiorstwach wysipity rozne
ich typy. Prezentuje to rysunek 1. Respondenci mzaginaczy kilka typow dywersyfikaciji,
dlatego w poszczegdllnych grupach liczba firm i alprocentowy nie sumujeesdo 100%.
Dominujacym typem jest dywersyfikacja horyzontalna (97,5¢m¥, czyli polegagca na
rozszerzeniu produkcji o wyroby oparte na pokrevteehnologii. Ten rodzaj dywersyfikacji
sprzyja utrzymaniu lub poprawie pozycji konkuremgyjfirmy, przede wszystkim ze wzglu
na dziatanie w znanych dziedzinach i segmentackurgmaz prowadzi do wzrostu potencjatu
przedsgbiorstwa. W 20% firm zastosowano dywersyfikakpncentrycza przejawiajca Sie
w wyjsciu poza dotychczasowy przemyst, ale przy zachowaowhzan technologicznych
lub rynkowych. Tylko nieliczne wéd badanych firm zdecydowatyesha dywersyfikag
wertykalm, (5 jednostek) i jeszcze mniej na dywersyfikackonglomeratow (2
przedsgbiorstwa), ktéra oznacza pedje dziatalnéci catkowicie odmiennej od
dotychczasowej.

Rys.1Typy strategii dywersyfikacji w badanych firmach

120,00%

0,
100,00% 97,50%

80,00%+

60,00% -

40,00%-

20%
20,00%- 12,50%
5%

0,00% -

horyzontalna wertykalna koncentryczna konglomeratowa

Zr6dto: badania wlasne

Biorac pod uwag forme organizacyjn, liczbe zatrudnionych pracownikéw oraz
obszar dziatania analizowanych przetigrstw (tabela 4) naky stwierdzé, ze
dywersyfikacja konglomeratowa byta wybierana prpezedstbiorstwa dae (powyej 1500
osbb), dziatajce w formie holdingu lub koncernu na rynku ed@ynarodowym.
Przedstbiorstwa jednozaktadowe wybieraly przede wszystiywersyfikacg horyzontala,
zas wielozaktadowe koncentryczn wertykalm. Firmy o zasigu krajowym iswiatowym
oprocz dywersyfikacji poziomej ¢gto decydowaly sgi takze na dywersyfikag
koncentrycza.
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Tabela 4
Rodzaje strategii dywersyfikacji ze wzg¢du na forme organizacyjna, liczbe
zatrudnionych i obszar dziatania badanych firm

Typ dywersyfikacji
Wyszczegolnienie horyzontalna| wertykalna koncentryczna | konglomeratowa
N N N N

Forma organizacyjna
= przedstbiorstwo

jednozaktadowe 26 0 3 0
= przedstbiorstwo

wielozaktadowe 6 3 2 0
= holding 4 0 2 1
= koncern 3 2 1 1
Liczba pracownikéw w 2006r.
= 250 -300 10 1 1 0
= 301- 500 18 0 2 0
= 501- 1000 8 2 4 0
= 1001 - 1500 1 1 1 0
= 1501 - 2000 2 1 0 2
Obszar dziatania firmy
= firma regionalna 11 1 1 0
= firma krajowym 16 2 4 0
= firma migdzynarodowa 6 1 1 2
= firma swiatowa 6 1 2 0

N- liczba przedsgbiorstw
Zrodto:; Badania wtasne

W zdecydowanie wkszym stopniu realizacja dywersyfikacji horyzongglpolegata
na inwestycjach wtasnych przeegsiorstw (72,5% badanych spétek), zwlaszcza inwgstyc
rzeczowych w zdoln@i produkcyjne. Na wspotdziatanie z innymi firmamdecydowato si
w tym przypadku 25% analizowanych firm. Dane natesnat zawarto w tabeli 5.

Tabela 5
Strategia dywersyfikacji a metoda wzrostu w badanyie firmach
Typ dywersyfikaciji
Metoda Ogotem horyzontalna | wertykalna | koncentryczna | konglomeratowa

dywersyfikaciji N % | N % | N % | N %| N %
Wewretrzna w| 25 62,5 29 723 3 75 4 10 1 1
oparciu 0 wilasne
inwestycje
mieszana 15 37,5 10 25 2 5 4 p 1 1
(wewrgtrzna i
zewrgtrzna)
Razem 40 100 | 39 97,5| 5 12,5 8 20 2 P

N- liczba przedsbiorstw % - udziat procentowy
Zrodito: Badania wlasne
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Pozostate rodzaje strategii dywersyfikacji realiaow zarowno metadwewretrzna,
jak i zewewrtrzna, Dokonupc bardziej szczegétowych analiz sma zauway¢, ze badane
przedsgbiorstwa wykorzystywaty w ramach metody zeitvanej przede wszystkim alianse
strategiczne. Najwcej aliansoéw zawarto w zakresie dystrybucji/sprzgdeyrobow (8 firm),
wprowadzenia nowego produktu na rynek (8 firm) oogmacowania i realizacji strategii
marketingowych (5 firm). \&6d innych form rozwoju zewttrznego decydowano ¢si
rowniez na fuzg poprzez konsolida¢j (3 przedsibiorstwa) oraz przegie innej firmy
zwtaszcza w odniesieniu do dywersyfikacji wertylgln(2 firmy) i koncentrycznej (2
jednostki).

4. Podsumowanie

Dywersyfikacja oznacza poszerzenie przez dirobbszaréw swojego dziatania, a jej
celem jest rozteenie ryzyka oraz zmniejszenie zalesci od pojedynczego rynku lub
zestawu produktow. Najwaiejszym efektem strategii dywersyfikacji bez wzlyl na jej
rodzaj jest wzrost potencjatu rozwojowego firmy pmz usunrjcie popytowych ogranicae
charakterystycznych dla przeelsiorstw wyspecjalizowanych i rynkéw wchagzch w faz
nasycenia lub schylku. Badane przeldgirstwa produkcyjne realizowaty nde strategie
dywersyfikacji, ale najcgciej decydowano sina dywersyfikag horyzontala, ktéra jest
najprostszym rodzajem dywersyfikacji i ktora jebaczona najmniejszym ryzykiem. Baor
pod uwag metod dywersyfikacji, to w badanej grupie przedsorstw wykorzystywano
metod wewretrzng, oparta o wlasne zasoby i inwestycje. W nielicinymrzypadkach
wspierana ona byla metodzewretrzng poprzez wspoétdziatanieadzenie s z innymi
podmiotami lub ich nabycie. Ze wzgu na charakter badanych przebsirstw
dywersyfikacja dotyczyta przede wszystkim produkcp whzalo s¢ ze wzrostem stopnia
réznorodndci produktow, przy ogsto towarzyszcej temu dywersyfikacji rynkéw zbytu. We
wszystkich analizowanych firmach przta strategia dywersyfikacji przyczynitagsido
wzrostu i rozwoju firmy, jak rownie poprawy wynikéw finansowych. Nalg jednak
pamktac, ze decyzja o dywersyfikacji przegbiorstwa powinna by decyzj przemylana,
uwzgkdniajca aktualr sytuacg firmy, w tym jej pozycg na rynku i atrakcyjn@& dotychczas
prowadzonej dziatalriai.
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STRATEGIE DYWERSYFIKACJI DU ZYCH PRZEDSIEBIORSTW
PRODUKCYJNYCH

Streszczenie

Strategia dywersyfikacji jest strategeorientowan na zysk i stosunkowo szybki
wzrost przedgbiorstwa. Wymaga na og6t zdobycia nowej wiedzy iiejeinosci, a take
pozyskania nowych zasobow. Dywersyfikacjazmmnie rozny zakres i charakter. Me byt
dokonana witasnym wysitkiem firmy lub przez nabydigzje czy wspotdziatanie z innymi
przedsgbiorstwami. W artykule przedstawiono zre rodzaje strategii dywersyfikacji w
swietle bada kilkudzieskciu duzych polskich firm produkcyjnych.
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STRATEGIES OF DIVERSIFICATION
IN LARGE PRODUCTIVE ENTERPRISES

Summary

A diversification strategy is the strategy, whichk directed towards profit and
relatively quick growth of the enterprise. Generallt requires the achievement new
knowledge and skills, and also gain new resourtls.diversification has various range and
character. It could be implemented by own enteggnsestments or by mergers, acquisitions
and strategic alliances. In this article therediseussed different strategies of diversification
based on research realized in forty large prodectampanies from Poland.
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