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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Celem artykułu jest przeprowadzenie przeglądu badań światowych w zakresie 
strategii dywersyfikacji. Po krótkim wprowadzeniu do problematyki dywersyfikacji przybli-
żono wczesne, początkowe badania w tym obszarze. Następnie wskazano na znaczenie klu-
czowych miar stopnia dywersyfikacji działalności przedsiębiorstwa w postaci: miar opartych 
na PKD, współczynnika Herfindahla-Hirschmanna, ekwiwalentu współczynnika Herfinda-
hla-Hirschmanna oraz miary entropii. Następnie dokonano przeglądu kluczowych obszarów 
badań w zakresie strategii dywersyfikacji w podziale na: relacje pomiędzy dywersyfikacją  
a wynikami firm, dywersyfikację powiązaną i niepowiązaną, wpływ struktur własnościowych 
na dywersyfikację oraz konkurencyjne i rynkowe uwarunkowania dywersyfikacji. Ostatnim 
elementem opracowania jest przegląd najnowszych artykułów w zakresie strategii dywersyfi-
kacji obejmujących wyniki badań w okresie 2010-2015.

Słowa kluczowe: strategie dywersyfikacji, miary dywersyfikacji, dywersyfikacja powiązana.

Summary: The main goal of the article is to conduct a review of research papers in the 
field of diversification strategy. After a short introduction to the issue of diversification 
the author describes early studies in this area. The next point is to present key measures of 
corporate diversification based on SIC, Herfindahl-Hirschmann index, number-equivalent of 
industries and entropy measure. Then the overview of the key research areas of diversification 
is presented: the relationship between diversification and performance, related and unrelated 
diversification, the impact of ownership structure on diversification, as well as competitive 
and market conditions for diversification. The conclusion of the article presents the review 
of the latest research papers in the field of corporate diversification strategies in the years 
2010-2015.

Keywords: diversification strategies, measures of diversification, related diversification.
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1. Wstęp

Strategie dywersyfikacji przedsiębiorstw są przedmiotem zainteresowania badaw-
czego na całym świecie od kilkudziesięciu lat. Jest to jeden z najsilniej rozwijanych 
wątków badawczych w literaturze zarządzania strategicznego od początku rozwoju 
tej dyscypliny naukowej. Ze względu na długi okres rozwoju wiedzy oraz wielolet-
nie obserwacje zjawisk zachodzących w praktyce zarządzania dużych międzynaro-
dowych korporacji dorobek naukowy w tym zakresie jest wielowątkowy i bardzo 
zróżnicowany. Pomimo wielu lat prowadzenia badań w tym obszarze, wciąż budzi 
on duże zainteresowanie badaczy, co skutkuje nowymi artykułami, publikowanymi 
w wielu periodykach z zakresu nauk o zarządzaniu.

Celem artykułu jest dokonanie przeglądu wiedzy i stanu badań światowych  
w zakresie strategii dywersyfikacji. Podstawowym narzędziem badawczym służą-
cym do realizacji tak zakreślonego celu artykułu będzie krytyczna analiza litera-
tury. Należy podkreślić, iż ze względu na charakter i objętość niniejszego opraco-
wania przytaczanie wniosków i wyników badań będzie przeprowadzone w sposób 
syntetyczny.

2. Ogólne założenia dywersyfikacji – wczesne badania

Badania dotyczące zakresu występowania strategii dywersyfikacji są prowadzone 
w literaturze światowej nieprzerwanie od przeszło pięćdziesięciu lat. Pierwotne za-
interesowanie tą problematyką wiązać należy z dwoma opracowaniami. Pierwszym 
z nich były teoretyczne założenia dywersyfikacji [Ansoff 1957] przedstawione  
w układzie produkt-rynek przez Ansoffa, drugim zaś badania prowadzone przez 
Chandlera [1962], badającego związki pomiędzy strategiami a strukturami dużych 
korporacji amerykańskich.

Dalsze wczesne prace w tym zakresie wiązać należy z nazwiskiem Rumelta, 
który przedstawił podział przedsiębiorstw z punktu widzenia realizowanych przez 
nie zakresów dywersyfikacji. Wyróżnił on ogółem dziesięć podtypów firm; za nie-
zdywersyfikowane uznał firmy o poziomie ponad 95% przychodów uzyskiwanych 
z jednego biznesu. Firmy zdywersyfikowane (pokrewnie bądź niepokrewnie) mia-
ły ten wynik poniżej 70%. Pomiędzy tymi obszarami funkcjonowały podmioty  
z dominującym biznesem [Rumelt 1974]. Pierwotne badania Rumelta były później 
weryfikowane przez innych autorów [Lubatkin i Rogers 1989; Keats 1990], czego 
efektem było empiryczne potwierdzenie pewnej reguły charakteryzującej strategie 
dywersyfikacji, iż dywersyfikacja powiązana wiąże się z przeciętnie lepszymi wy-
nikami ekonomicznymi wobec dywersyfikacji niepowiązanej. Badania Rumelta, jak 
też rozumując szerzej – rozwijający się wówczas obszar badań dotyczący strategii 
dywersyfikacji, był jednym z kluczowych aspektów wspomagających pojawienie 
się nowej subdyscypliny w zakresie nauk o zarządzaniu – zarządzania strategiczne-
go [Hambrick i Chen 2009].
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Na tym wczesnym etapie rozwoju koncepcji badania prowadzone były w kilku 
różnych kierunkach. Pitts [1977], nawiązując do wcześniejszych badań Chandle-
ra, analizował strategie i struktury przedsiębiorstw na przykładzie 21 dużych zdy-
wersyfikowanych firm, dane dotyczyły jednego roku – 1973. Badania prowadzone  
w tym zakresie ukierunkowane były również na potwierdzenie lepszych rezulta-
tów strategii dywersyfikacji niepokrewnej (niepowiązanej, koncentrycznej) wobec 
dywersyfikacji pokrewnej (powiązanej, konglomeratowej) [Beattie 1980; Bettis 
1981], co było zgodne z wcześniejszymi obserwacjami. Obok wykorzystania danych 
ilościowych pojawiły się również badania, w których zastosowana została meto-
da kwestionariuszowa [Hitt i Ireland 1986], gdzie punktem wyjścia w rozumieniu 
strategii dywersyfikacji były odpowiedzi menedżerów dużych korporacji, stosują-
cych strategie dywersyfikacji. Wykorzystanie wiedzy menedżerów służyło również  
w opracowaniu wykorzystującym podejście kognitywne do procesu konstruowania 
portfeli biznesu w ramach realizacji strategii zdywersyfikowania profilu działalno-
ści przedsiębiorstw [Ginsberg 1989].

Można umownie przyjąć, iż wczesny okres badań w zakresie rozumienia kon-
cepcji dywersyfikacji zakończył się w okolicach 1990 roku. W tym czasie podsta-
wowe mechanizmy rozumienia sposobów dywersyfikacji przedsiębiorstw były już 
powszechnie akceptowane (tab. 1), wciąż jednak brakowało empirycznej weryfika-
cji wielu, niekiedy anegdotycznych twierdzeń.

Tabela 1. Kierunki wzrostu przedsiębiorstwa poprzez dywersyfikację

Nowe produkty
produkty

N
ow

e 
pr

ze
zn

ac
ze

ni
a

kl
ie

nc
i

pokrewna technologia odmienna technologia

ten sam typ klientów dywersyfikacja horyzontalna

firma własnym klientem dywersyfikacja wertykalna

podobny typ klientów dywersyfikacja koncentryczna

nowy typ klientów dywersyfikacja konglomeratowa

Źródło: [Jeżak 1990, s. 109].

3. Sposoby pomiaru dywersyfikacji

Kluczowym elementem każdych badań w zakresie dywersyfikacji jest określenie 
sposobu jej pomiaru w praktyce. Istnieje w tym zakresie kilka zróżnicowanych me-
tod, które zostały wypracowane i przedstawione przez różnych autorów. Pierwsze 
miary dywersyfikacji zostały zaproponowane przez Rumelta [1974; 1982], który 
oparł się na mierzeniu stopnia dywersyfikacji przychodów spółki w odniesieniu do 
SIC (Standard Industrial Classification), czyli klasyfikacji działalności gospodar-
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czej obowiązującej w USA od lat trzydziestych XX w.1; podział opiera się na czte-
rocyfrowym kodzie (stąd miary oparte są na czwartej, względnie drugiej cyfrze 
SIC)2.

Ze względu na istotne ograniczenia takiego sposobu mierzenia dywersyfika-
cji firm [Montgomery 1982] wypracowane zostały inne miary, spośród których na 
szczególną uwagę z powodu szerokiego stopnia rozpowszechnienia w badaniach 
zakresu dywersyfikacji zasługują:
 • Indeks Herfindahla-Hirshmanna (HHI) [Hirschmann 1964] obrazujący stopień 

koncentracji przychodów z poszczególnych działalności3,
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 • Ekwiwalent indeksu Herfindahla-Hirschmanna (1/HHI), który obrazuje, z jakim 
realnym poziomem dywersyfikacji firma ma do czynienia [Amit i Livnat 1988],
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4. Przedmiot głównych badań w zakresie dywersyfikacji

Większość badań wykorzystywała przedstawione wyżej miary dywersyfikacji 
działalności przedsiębiorstw, niemniej ich bardzo szerokie zróżnicowanie wymaga 
przeprowadzenia podziału tych badań zgodnie z poniższą typologią.

4.1. Dywersyfikacja a wyniki firm

Kluczowe badania prowadzone w ramach strategii dywersyfikacji dotyczyły ich po-
wiązania z wynikami spółek. Na uwagę zasługują wyniki przedstawione przez Des-
sa i in. [1995], którzy zaproponowali metodykę badań w tym zakresie, jak też na-
szkicowali przyszłe obszary badawcze w tym zakresie.

Inne badania dotyczyły mechanizmów powiązania dywersyfikacji produktowej 
i geograficznej spółek z poziomem ich innowacyjności oraz wpływem zastosowa-
nych strategii na wyniki spółek [Hitt i in. 1994]. Podobne badania przeprowadzone 
zostały na próbie 192 firm z USA według danych za rok 1987, gdzie najważniejszym 

1 Do 1997 r., kiedy zastąpiony został systemem NAICS.
2 W warunkach polskich odpowiednikiem jest system PKD 2007, który jest analogiczny do eu-

ropejskiego systemu NACE Rev.2.
3 Si to wielkość przychodów ze sprzedaży spółki w sektorze i.
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celem badań było określenie wpływu stosowanej przez firmy dywersyfikacji pro-
duktowej i geograficznej na ich wyniki [Tallman i Li 1996].

4.2. Dywersyfikacja powiązana a niepowiązana

Kolejnym bardzo ważnym obszarem badawczym rozwijanym w ramach strategii 
dywersyfikacji było porównanie rezultatów dywersyfikacji powiązanej i niepowią-
zanej. Generalnie już pierwsze badania w tym zakresie stwierdzały przewagę stoso-
wania tego pierwszego podejścia.

Blackburn i in. [1990] badali wpływ koncentracji własności oraz stopnia kontroli 
firm przez menedżerów na tle dywersyfikacji powiązanej i niepowiązanej. Ich wy-
niki nie wskazują na istnienie wpływu kontroli nad spółką na wybór typu dywersy-
fikacji. Badania te obejmowały 185 działań dywersyfikujących w latach 1957-1979, 
przy czym 125 spośród nich było powiązanych, natomiast 57 było niepowiązanych.

Gary [2005] zaproponował mechanizmy wdrożenia dywersyfikacji powiązanej 
oraz procedury jej wdrożenia w życie. Celem studiów przeprowadzonych przez Hel-
fat i Eisenhardt [2004] było określenie wpływu ekonomii zakresu na efektywność 
dywersyfikacji powiązanej. Ng [2007] natomiast testował podejście zasobowe do 
zrozumienia uwarunkowań dywersyfikacji niepowiązanej.

Generalnie większość badań przeprowadzonych w tym zakresie potwierdzało 
wcześniejsze założenia, czynione już przez Rumelta [1974], iż dywersyfikacja po-
krewna przynosi lepsze rezultaty (zwłaszcza w postaci korzystniejszych wskaźni-
ków finansowych) wobec dywersyfikacji niepokrewnej.

4.3. Dywersyfikacja a struktura własności firm

Przedmiotem badań firm podejmujących strategie dywersyfikacji była również ich 
struktura własności. Amihud i Lev [1999], badając te dwie zależności, stwierdzili, 
iż im większa jest koncentracja własności, tym niższego stopnia dywersyfikacji na-
leży oczekiwać. Natomiast dla niższego poziomu koncentracji własności następuje 
przewaga wykorzystania dywersyfikacji typu konglomeratowego. Badania te stały 
nieco w sprzeczności z wynikami uzyskanymi przez Lane’a i in. [1998], którzy nie 
dostrzegli wpływu struktury właścicielskiej korporacji na stosowane przez nie stra-
tegie dywersyfikacji.

Fox i Hamilton [1994] badali dywersyfikację z punktu widzenia dwóch teorii: 
teorii agencji oraz teorii służebności. Na podstawie danych z 96 firm (rok 1985)  
z Nowej Zelandii stwierdzili, iż dywersyfikacja stosowana w badanej próbie jest 
bliższa założeniom tej drugiej teorii.

Carney i Gedajlovic [2002] badali wpływ struktury własności na dywersyfika-
cję firm w układzie produkt-rynek. Na podstawie danych ze 106 firm z Hongkon-
gu (za rok 1993) nie potwierdzają istnienia zależności w tym zakresie. Chen i in. 
[2009] badali wpływ struktury zarządu firm australijskich (101 firm, dane z roku 
2005) na prowadzone przez nie decyzje w zakresie dywersyfikacji. Stwierdzili, iż 
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udział członków niezależnych oraz reprezentujących własność instytucjonalną nie 
ma wpływu na zakres dywersyfikacji badanych korporacji.

Singh i in. [2004] badali zależność pomiędzy strukturą własności a dywersyfi-
kacją na podstawie danych z 777 korporacji z USA za lata 1993-1998. Analogicz-
ne badania przeprowadzili Yoshikawa i Phan [2005], przy czym dane pochodziły 
tym razem z terenu Japonii (228 firm, lata 1996-1998). Podobne badania prowadzili 
Zhang i Li [2006] na przykładzie danych z gospodarki chińskiej. Stwierdzili oni, 
iż głównym czynnikiem wpływającym na zakres dywersyfikacji podmiotów w tej 
próbie (1031 firm, dane za 2002 rok) jest udział we własności państwa chińskiego.

4.4. Uwarunkowania konkurencyjnej i rynkowe dywersyfikacji

Ostatnim z zasługujących na wyróżnienie obszarów badań jest wpływ uwarunko-
wań rynkowych na dywersyfikację korporacji. Może to być uzależnione zarówno 
od poziomu poszczególnych sektorów, jak też państw. Jako jedni z pierwszych pro-
blem ten podjęli Pennings i in. [1994], którzy obserwowali wpływ organizacyjnego 
uczenia się na dywersyfikację firm na podstawie próby 462 działań dywersyfikują-
cych podjętych przez 14 holenderskich firm w latach 1966-1988.

Bowen i Wiersema [2005] wskazali, iż stopień konkurencji firm eksportujących 
wpływa na zakres dywersyfikacji firm działających na rynku rodzimym. Uwzględ-
niając dane z lat 1985-1994 z rynku USA, stwierdzili, iż firma w obliczu konku-
rencji międzynarodowej redukuje zakres swojej dywersyfikacji, podejmując walkę 
o swój podstawowy biznes. Ganco i Agarwal [2009] stwierdzili, iż wejścia dywer-
syfikujące profil działania dają lepsze rezultaty dla istniejących podmiotów wobec 
przedsiębiorczych start-upów, co dotyczy zwłaszcza wejścia we wczesnej fazie roz-
woju sektora, charakteryzującej się wysokim poziomem turbulencji.

Badania Wana i Hoskissona [2003] pokazują różnice w dywersyfikacji pomię-
dzy poszczególnymi krajami w Europie Zachodniej. Dane z sześciu państw dla  
722 firm za lata 1996-1999 (Francja 177, Szwecja 115, UK 207, Irlandia 40, Por-
tugalia 50 i Włochy 133) wskazują, iż różnice w zakresie dywersyfikacji wyni-
kają przede wszystkim z warunków funkcjonowania w ramach danego państwa. 
Podobne są wyniki badań Wana [2005], który zauważa, iż na zakres dywersyfikacji 
wpływają różnice w poziomie zasobów dla państw rozwiniętych i rozwijających się.

5. Najnowsze obszary zainteresowań w zakresie dywersyfikacji

Badania w zakresie strategii dywersyfikacji prowadzone są intensywnie przez 
ostatnich przeszło pięćdziesiąt lat. Pomimo tak długiego horyzontu czasowego ba-
dań zainteresowanie tą problematyką badawczą utrzymuje się wciąż na bardzo wy-
sokim poziomie. Świadczą o tym wyniki badań publikowane w okresie ostatnich 
kilku lat w najbardziej prestiżowych czasopismach naukowych z zakresu nauk  
o zarządzaniu na świecie. Na przybliżenie zasługuje wiele badań, niemniej, co zo-
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stało już wcześniej wskazane, ramy niniejszej publikacji pozwalają wyłącznie na ich 
krótką charakterystykę.

Bardolet i in. [2011] zajmują się problemem alokacji kapitału w ramach zdywer-
syfikowanych podmiotów, przy czym punktem odniesienia badań jest zgodna z po-
dejściem behawioralnym koncepcja naiwnego alokowania. Wnioski wyciągnięte są 
na podstawie danych za lata 1979-1997 dla 7432 biznesów z 638 korporacji (weryfi-
kacja następująca z wykorzystaniem współczynnika Q-Tobina). Castaner i Kavadis 
[2013] na próbie 59 firm z Francji (2000-2006) potwierdzają wcześniejszą zależ-
ność, iż dywersyfikacja niepokrewna (finansowa) wpływa negatywnie na wyniki 
firm. Sam zaś wpływ na zakres stosowanej dywersyfikacji zależy w pierwszym 
rzędzie od możliwości finansowych firmy w zakresie tzw. wolnej gotówki.

David i in. [2010] badają zakres uzyskiwania renty przez akcjonariuszy oraz 
interesariuszy na podstawie wyników badań 1180 japońskich firm w latach 1992- 
-2001. Dzieląc akcjonariuszy na relacyjnych (duże japońskie grupy biznesowe) oraz 
transakcyjnych (wielu zagranicznych właścicieli), stwierdzają, iż istnieje między 
nimi zasadnicza różnica. Akcjonariusze transakcyjni preferują zwrot na dywersyfi-
kacji, relacyjni zaś wzrost firmy, ponadto ci drudzy pozwalają na czerpanie korzy-
ści z dywersyfikacji interesariuszom (menedżerom i pracownikom).

Diestre i Rajagopalan [2011] poszukują nowego typu powiązania w ramach dy-
wersyfikacji. Uważają, iż obok powiązania w układzie produkt-rynek oraz podo-
bieństwa technologicznego wyróżnić można również podobieństwo „chemiczne”. 
Wiąże się ono ze spełnieniem wygórowanych norm ekologicznych, które mogą być 
podstawą efektów synergicznych uzyskiwanych w innych sektorach. Badania wery-
fikują na próbie 300 firm przemysłowych za lata 1995-2003.

Gomez-Mejia i in. [2010] badają zakres występowania dywersyfikacji w firmach 
z własnością rodzinną. Stwierdzają, iż mają one słabsze inklinacje do podejmowa-
nia działań dywersyfikacyjnych, zarówno produktowych, jak i geograficznych.  
W przypadku zaś podjęcia takiej decyzji preferują jak najbliższe pokrewieństwo. 
Hutzschenreuter i Horstkotte [2013] badają wpływ naczelnej kadry menedżerskiej 
na wyniki w zakresie dywersyfikacji na podstawie danych z 61 spółek za lata 1985-
-2007. Podjętych w tym czasie zostało przez te firmy 2730 działań dywersyfikują-
cych profil ich działalności. Kang [2013] natomiast bada wpływ dywersyfikacji na 
wyniki społeczne firm (CSP – Corporate Social Performance). Biorąc pod uwagę 
ten alternatywny sposób mierzenia rezultatów firm, uwzględnia on dane z 511 firm 
z USA za lata 1993-2006.

Kim i in. [2013] badają wpływ zastosowanej dywersyfikacji na skuteczność 
działań innowacyjnych firmy. Na podstawie danych z 259 firm przemysłowych 
(1975-2002) stwierdzają, iż lepsze rezultaty w zakresie skuteczności innowacji przy-
nosi dywersyfikacja powiązana. Kistruck i in. [2013] badają natomiast wyniki dy-
wersyfikacji produktowej i geograficznej na próbie 3616 kanadyjskich organizacji 
charytatywnych za lata 1997-2002. Z kolei Matusik i Fitza [2012] prezentują model 
dywersyfikacji dla firm venture capital, który w tym sektorze przypomina kształ-
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tem krzywą U. Dobre wyniki mają firmy wyspecjalizowane (mała dywersyfikacja 
daje silną koncentrację na kluczowej działalności) oraz mocno zdywersyfikowane 
(korzystają z przewagi informacyjnej płynącej z wielu sektorów). Koncepcja jest 
weryfikowana na próbie 4583 firm z USA przy 7479 obserwacjach dywersyfikacji 
w latach 1960-2000.

Neffke i Henning [2013] stwierdzają, iż mechanizmy dywersyfikacji są zwią-
zane z podobieństwem w zakresie umiejętności, wobec czego podobieństwo w za-
kresie wykorzystania umiejętności jest jedną z podstaw dywersyfikacji. Koncepcja 
jest poddana weryfikacji na podstawie danych 649 podjętych w latach 2004-2007 
działań dywersyfikacyjnych w Szwecji. O’Brien i in. [2014] przeprowadzają z kolei 
analizę porównawczą renty z tytułu dywersyfikacji, biorąc za punkt wyjścia teorię 
kosztów transakcyjnych na tle teorii agencji. Weryfikacja następuje na podstawie 
próby 1986 firm z Japonii za lata 1991-2001.

Su i Tsang [2015] testują rolę interesariuszy i ich wpływ na wyniki zdywer-
syfikowanych firm. Co ciekawe, wpływ ten był większy dla firm zdywersyfiko-
wanych niepokrewnie. Podstawą wnioskowania są badania na próbie odpowiednio  
391 (model 1) i 197 (model 2) firm z listy Fortune 500 z USA (lata 1996-2003). Wan  
i in. [2011] teoretyzują na temat roli podejścia zasobowego dla strategii dywersyfi-
kacji. Po dokonaniu przeglądu kluczowych badań sugerują nowe potencjalne obsza-
ry badawcze. Wu [2013] natomiast bada mechanizmy dywersyfikacji na przykładzie 
sektora wyspecjalizowanych urządzeń medycznych (274 firmy w latach 1976-2004).

Xie i O’Neill [2014] określają rolę zarządzania wiedzą z punktu widzenia działań 
dywersyfikacyjnych na podstawie danych z sektora farmaceutycznego w USA. Ba-
dania obejmują lata 1984-2004, dane zawierają 4540 decyzji w układzie produkto-
wo-rynkowym podjęte przez 284 firmy. Najważniejszymi zmiennymi z punktu wi-
dzenia rezultatów dywersyfikacji były wiedza oraz wiek firm. Zahavi i Lavie [2013] 
badają dywersyfikację produktową wewnątrz sektora (czyli integrację horyzontal-
ną). Na podstawie wyników uzyskanych z 156 firm z jednego z sektorów usługowych 
(1990-2001) stwierdzają, że rezultaty dywersyfikacji przyjmują kształt krzywej U 
ze względu na doświadczenie technologiczne oraz ekonomię zakresu. Ostatecznie 
Zhou [2011] bada współzależności pomiędzy kosztami koordynacji działań sy-
nergicznych a rezultatami dywersyfikacji na przykładzie danych 965 firm z USA  
w latach 1993-2003. Wyniki wskazują, iż skłonność do dywersyfikacji maleje wraz 
ze wzrostem złożoności oraz liczby biznesów w ramach korporacji.

6. Zakończenie

Strategie dywersyfikacji były przedmiotem intensywnych badań w ciągu ostatnich 
kilkudziesięciu lat [Matyjas 2015]. Pomimo wielu lat prowadzenia badań na całym 
świecie w tym zakresie zainteresowanie tą problematyką badawczą nie słabnie. Co 
więcej, można zauważyć znaczący wzrost obszarów badawczych w tym aspekcie, 
jak również znacznie obszerniejsze studia empiryczne, obejmujące niejednokrotnie 
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setki firm w wieloletnich badaniach (najdłuższe horyzonty badawcze przekraczają 
okresy dwudziestoletnie).

Na tym tle badania dywersyfikacji w warunkach rodzimych nie imponują, 
zwłaszcza jeśli porównywać stosowane okresy badań. Dla przykładu Jeżak [2010] 
przedstawia wyniki badań obejmujących wszystkie spółki notowane na GPW  
w Warszawie (przeszło 300 podmiotów) w przedziale lat 2005-2007 (innymi słowy 
był to trzyletni okres badawczy). Stosunkowo krótkie horyzonty dotychczasowych 
badań na przykładzie polskich spółek nie mogą być jednak traktowane jako poważ-
na wada badań, przede wszystkim ze względu na niedostępność danych dla spółek 
z gospodarki krajowej w dłuższym horyzoncie czasowym. Ta niedogodność będzie 
stopniowo zmniejszała się; na chwilę obecną można już próbować analizować dane 
dla dywersyfikacji polskich spółek w okresie mniej więcej dziesięcioletnim, co jest 
celem badawczym autora bieżącego opracowania w najbliższej przyszłości.
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