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STRESZCZENIE

Punktem wyjscia rozwazan jest stwierdzenie, ze zmienno$¢ srodowiska biznesowego
wymusza uruchomienie procesow dostosowawczych. Organizacje rdznig si¢ jednak goto-
woscig do reakcji na zmiany rynkowe oraz szybko$cig ich wdrazania. Skutkuje to takze
zdolno$ciag wykorzystania bardziej ztozonych (trudniejszych do imitacji) zrédet przewagi
rynkowej. Celem artykutu jest identyfikacja i opis autorskiej propozycji klasyfikacji strategii
reakcji organizacji na zmiany rynkowe oraz pozioméw konkurowania. W artykule zdefinio-
wano cztery strategie funkcjonowania organizacji w zmiennym $rodowisku biznesowym
(adaptacyjna, wizjonerska, oportunistyczna, bierna) i trzy poziomy konkurowania. Stanowia
one konstrukt teoretyczny pod przyszta weryfikacj¢ empiryczna.

Stlowa kluczowe: strategia organizacji, przewaga konkurencyjna, strategia konkurowania

Wprowadzenie

Przystosowanie jest powszechnie przyjmowanym imperatywem wspotczesne-
go zarzadzania (Kozminski, Piotrowski, 1998, s. 46). Nokia, Kodak, Blockbuster,
aw Polsce na przyktad JTT Computer, Alpinus, Air Polonia czy firma TCH Components
przekonaty si¢ o tym do$¢ bolesnie. Jednocze$nie zmiany, jakie zachodza na wspolcze-
snym rynku, wzmacniajg niezbedno$¢ uruchamiania proceséw dostosowawczych. Jak
zauwazaja Kotler 1 Caslione, jeszcze nigdy nie istniatlo na swiecie tyle wewnetrznych
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powigzan i wspolzaleznosci. Globalizacja i technologia przyczyniaja si¢ do powsta-
wania ,,nowej normalnosci”. Pojawiajace si¢ turbulencje tworza i tworzy¢ beda chaos
rynkowy, zwickszajac ryzyko i niepewnos¢ konkurowania (Kotler, Caslione, 2009).
Warunkiem przetrwania jest ciagte rozpoznawanie pojawiajacych sie¢ mozliwosci i za-
grozen oraz budowanie organizacji jako systemu adaptujacego si¢ — jak go okreslaja
Kozminski i Piotrowski (1998). Wykorzystanie, jak podkresla Nogalski, pojawiajacych
si¢ nowych tendencji oraz wdrozenie ich w postaci zmian, stanowi szans¢ przetrwania
i rozwoju (Nogalski, 2004, s. 35). Szybko$¢ przeksztatcen i stopien adaptacji do zmian
rynkowych jest jednak rézny w poszczeg6lnych organizacjach.

Celem artykutu jest identyfikacja i opis autorskiej propozycji klasyfikacji orga-
nizacji z punktu widzenia gotowosci i tempa reaktywnos$ci na zmiany zachodzace
w $rodowisku biznesowym oraz okreslenie pozioméw konkurowania organizacji.
Artykut ma charakter teoretyczny i oparty jest na literaturze naukowej. Stanowi on
podstawe i konstrukt intelektualny pod planowane badania empiryczne.

1. Strategie przetrwania w turbulentnych czasach - klasyfikacja organizacji

Paradygmat zmiany od czasow Ansoffa (1985) jest znakiem wspotczesnego
Swiata, szczegdlnie rynku czy zarzadzania. Zmiany te sg intensyfikowane przez
rozw6j nowych rozwigzan i technologii. Nowe technologie nieustannie wkraczaja
w nasze codzienne zycie. Idee, koncepcje, nowe rozwigzania sg upowszechniane
w tempie rozprzestrzeniania si¢ internetu. Media spotecznosciowe umozliwiajg jed-
nostkom, grupom i catym spolecznosciom samoorganizowanie si¢ w nieznany dotad
sposob. Dazenie do posiadania i konsumpcji jest naznaczone niepewnoscia ekono-
miczng i zmienno$cia rynkowg (Kaplan, 2012).

Zmiany determinowane sg zarowno przez makrotrendy, jak i liczne mikroczyn-
niki, ktore oddziatuja na klientow, organizacje i rynki. Bioinzynieria, sztuczna inteli-
gencja, nanotechnologie, robotyka z jednej strony (Diamandis, Kotler, 2012), a erozja
modeli biznesowych opartych na ekonomii skali, skracanie si¢ cykli zycia produk-
tow, dezagregacja sektorow rynkowych, swobodny przeptyw informacji, samoorga-
nizujacy sie klienci z drugiej sprawity (Krippendorff, 2012), ze coraz czeéciej mowi
si¢ 0 nowych metodach i sposobach prowadzenia gry rynkowej. Crowdsourcing
(Brabham, 2013), sharing economy (Stephany, 2015), design thinking (Mootee, 2013),
analityka biznesowa i marketing automation (Provost Foster, Fawcett Tom, 2013),
open innovation (Chesbrough, 2011) — to tylko niektore z nich.
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Powszechne jest juz przekonanie, ze zmiany, glownie technologiczne, dopro-
wadzily do odkrywania wcigz nowych sposobow konkurowania. Glowne kierun-
ki tych zmian wskazujg na digitalizacje¢ produkcji, sptaszczanie i otwieranie si¢
kanatow dystrybucji, przedsigbiorczos¢, ktora zastgpuje innowacyjnos¢. Ponadto
kazdy przedsigbiorca staje si¢ designerem i zaczynaja dominowac tzw. opensourso-
we modele (Anderson, 2013).

Jesli zatozy¢, ze zmiany sg immanentnym elementem wspotczesnego biznesu
i determinujg funkcjonowanie dzisiejszych organizacji, pojawia si¢ pytanie o gene-
ralne sposoby radzenia sobie z tymi zmianami przez organizacje. Z punktu widze-
nia reakcji organizacji na zachodzace przeksztatcenia, ale takze w efekcie skutkow,
jakie te reakcje niosg dla organizacji, mozna wyroznic cztery typy organizacji czy
zachowan rynkowych:

1. Adaptacyjne — takie podejsciec w sposob praktycznie nickwestionowany
przyjmowane jest dzisiaj jako gtdwny i najszerzej rozpowszechniony sposob
dzialania. Obserwacja zmian zachodzacych w srodowisku biznesowym
sprawia, ze firmy staraja si¢ dostosowywac do zauwazonych zmian. Nacisk
na zdrowy styl zycia skutkuje pojawieniem si¢ na duzg skale zdrowej zyw-
nosci czy klubow fitness. Tesknota za tradycja i przywiazanie do polskosci
skutkuje pojawieniem si¢ na przyktad restauracji ,,Chlopskie jadto” czy tez
markami piw regionalnych.

2. Wizjonerskie — jak twierdzit Drucker, najlepszym sposobem przewidywania
przysztosci jest jej tworzenie. Takie zachowanie organizacji wiaze si¢ z ry-
zykiem. Polega ono bowiem nie na dostosowywaniu si¢ do zmian, ale raczej
na ich wyprzedzaniu. Takie dziatanie dotyczy tych firm i liderow, ktorzy
okres$lani sg prekursorami. Ich decyzje sg czesto przedmiotem pochwalnych
peanow. Nacisk na estetyke i tatwos¢ obstugi produktow Apple’a 40 lat
temu, gdy komputeréw uzywato waskiego grono specjalistow, byt wowczas
uwazany za przejaw szalenstwa. A moze to byt wlasnie przyktad przewi-
dywania przysztosci? Warto zastanowi¢ si¢ nad tym, czy uruchomienie
w 2000 roku mBanku byto zbednym ryzykiem czy biznesowa maestria?

3. Oportunistyczne — taki typ zachowan wigze si¢ ze §wiadomym wyborem
innej drogi niz ta powszechnie przyjeta. Jest to odmienna badz tez alter-
natywna w stosunku do adaptacyjnej forma dziatania. Innymi slowy orga-
nizacje adaptacyjne obserwuja zmiany oraz dostosowuja swoje dziatania
do tych najbardziej widocznych i najszerzej akceptowanych. Organizacje
oportunistyczne poszukuja za$ trendow, ale o znacznie mniejszym zasiegu,
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akceptowanych badZ wyrazanych przez znacznie mniejsze grupy nabyw-
cow. Zwykle sa to takze trendy przeciwne do tych masowych. Na przy-
ktad powszechna fascynacja Facebookiem sprawia, ze powstata grupa osob
tzw. wylogowanych. Jednoczes$nie sukces masowych stacji telewizyjnych
(TVN, Polsat) wywotal widoczng ich kontestacje w pewnej grupie odbior-
cow. W efekcie zaczynaly rozwija¢ sie kanaty tematyczne — Kino Polska,
TVP Seriale itp.

4. Bierne — to zachowanie, ktore po uplywie pewnego czasu nieuchronnie
prowadzi do upadku. Wczesniej opisane reakcje wiazaty si¢ z obserwacja
rynku i poszukiwaniem odpowiedzi na zachodzace zmiany, miaty cha-
rakter proaktywny. W przypadku czwartego typu zachowan organizacje
nie obserwujg zmian w srodowisku biznesowym albo nie reaguja na za-
chodzace zmiany. Czasem moze to dziwi¢, gdyz taka droga prowadzi do
porazki. Przyklady Nokii czy Kodaka to najlepszy obraz zachowan wy-
nikajacych z braku wiedzy i umiejetnosci, czasem bedacych skutkiem
arogancji biznesowej, przekonania o tym, ze to, co dziatato wczedniej,
bedzie skuteczne wraz z uptywem lat; czasem wigze si¢ to z zaniedbaniem
organizacyjno-strategicznym.

Przedstawiona klasyfikacja wpisuje si¢ w kluczowg — zarowno dla sfery teo-
retycznej, jak i praktycznej — dyskusje dotyczaca sukcesu rynkowego organizacji.
W pewnym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze odnalezienie zrodet sukcesu rynko-
wego byto przyczyna lub efektem prowadzonych prac i dyskusji. Sukces rynkowy jest
bowiem glownym obszarem zainteresowania praktykow, ale takze nauki o zarzadza-
niu w makro badz mikro skali. Zawsze finalnym pytaniem jest to o sukces rynkowy.
Oczywiscie byt on réznie nazywany, opisywany czy mierzony. Niemniej sprawnos¢,
wydajnos¢, efektywnos¢ organizacji i jej dtugookresowe wyniki rynkowe sg istota,
obszarem oraz wyzwaniem dla menedzeréw i akademikow. W efekcie problematyka
ta, jak pokazuje literatura, ma dtugg histori¢ i prezentuje wielostronne punkty wi-
dzenia (Lewin, Milton, 1986).

Obecnie dyskusja toczy si¢ w trzech obszarach. Pierwszy ma charakter makro
i podejmuje probe identyfikacji zroédet sukcesu organizacji w ujeciu holistycznym.
Drugi koncentruje si¢ raczej na usprawnianiu poszczeg6lnych sfer funkcjonowania
organizacji i rekomendacji zastosowania okreslonych metod oraz narzgdzi jako an-
tidotum na problemy wewngtrzne i zewngtrzne organizacji, a przez to zwigkszenie
szans odniesienia sukcesu rynkowego. Wreszcie trzeci obszar dotyczy problematyki
przewagi konkurencyjnej i jej trwatosci. Z punktu widzenia celu artykutu w drugiej
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jego czesci skoncentrujemy si¢ na identyfikacji, z punktu widzenia zdolnosci przy-
stosowawczych, poziomdéw konkurowania organizacji.

2. Trzy poziomy konkurowania

Zmiennos¢ srodowiska biznesowego, ktore w sposob ciagly rewiduje warunki
konkurowania, zmusza do przyjecia jednego z trzech sposobdéw zachowania organi-
zacji (istnieje jeszcze czwarty i cho¢ tez jest wyborem, prowadzi do porazki). Jak za-
uwazono wczesniej, najpowszechniejszym sposobem jest adaptacyjnosc. Obserwacja
zmian rynkowych i dostosowywanie si¢ do nich moze dotyczy¢ zmian w stosowa-
nych narzedziach i metodach dziatania, strategii 1 systemie funkcjonowania organi-
zacji oraz w sposobie myslenia i filozofii dziatania.

Biorac pod uwagg dotychczasowe rozwazania dotyczace dyskusji nad sukcesem
rynkowym w ujeciu makro (holistycznym) 1 mikro oraz istoty przewagi rynkowej,
zrodta przewagi konkurencyjnej mozna sklasyfikowac¢ w trzech poziomach (rysunek 1).

Rysunek 1. Trzy stopnie konkurowania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Konkurowanie trzeciego stopnia jest najtatwiejsza do realizacji droga, aby osia-
gna¢ sukces rynkowy. Opiera si¢ ona na stosowaniu roznych metod i narzedzi, ktore
pozwalajg obnizac koszty i podnosi¢ wartos¢ dla klientow. Organizacje, ktore stosuja
to podejscie, skupia si¢ na poszukiwaniu nowych metod i narzedzi, ale nie stanag si¢
one elementem calo$ciowego systemu funkcjonowania firmy, beda zdezintegrowane
i stosowane wycinkowo. Organizacje beda raczej koncentrowaty sie na narzedziach,
a nie modyfikacji sposobu dziatania. Dotyczy to na przyktad wdrazania rozwigzan
z zakresu standardow obstugi klienta, systemow TQM, CRM czy ERP, ale bez zmian
w funkcjonowaniu organizacji. Takie podejScie moze przynie$¢ pozytywne efekty
w krotkim czasie, ale niestety nie pozwala utrzymac przewagi rynkowej w dtuzszej
perspektywie, jest bowiem zwigzane z tatwoscig imitacji i czgsto duzg liczba substy-
tucyjnych rozwigzan. W konsekwencji organizacje, ktére konkuruja w ten sposob,
szybko tracg przewagg i poszukuja kolejnych skutecznych narzedzi i metod.

Konkurowanie drugiego stopnia wiaze si¢ ze zmiang formuty i sposobu funk-
cjonowania organizacji. Podej$cie do prowadzenia gry rynkowej ma bardziej kom-
pleksowy charakter i opiera si¢ na systemowej zmianie w organizacji. Wazne staje
si¢ juz nie stosowanie narzedzi i metod, ale stworzenie spdjnego systemu, zwykle
unikalnego dla danej organizacji. Sposob konkurowania, a tym samym trwato$¢
przewagi rynkowej, nie opiera si¢ na jednym zasobie czy umiej¢tnosci, ale na zdol-
nosci stworzenia unikalnej, trudnej do nasladowania w krotkim okresie kombinacji
metod i narzedzi czy tez zasobow i umiejetnosci. Powstaje swoista strategia firmy
czy koncepcja dziatania. Utrata przewagi nie wigze si¢ z przejeciem przez konku-
rentéw jednego narzedzia czy metody, ale catego systemu. Z natury rzeczy jest to
mozliwe, ale wymaga znacznie wigcej czasu i srodkow. Takimi przyktadami moga
by¢: system KAIZEN (Maurer, 2012), stosowanie przez firmy japonskie strategii
btekitnego oceanu (Chan, Mauborgne, 2005) czy model czterolistnej koniczyny
(Kozielski, 2012).

Konkurowanie pierwszego stopnia jest najpelniejszym sposrod przedstawio-
nych sposobdw prowadzenia gry rynkowej. Wiaze si¢ on z filozofia, sposobem my-
$lenia organizacji, to umiej¢tnos¢ organizacji do adaptacji i zmiany. Nie jest to tylko
zestaw metod i narzedzi albo unikalny system funkcjonowania firmy, lecz umiejet-
no$¢ obserwacji rynku, rozumienia zachodzacych zmian i wysoka responsywnos¢
firmy. Takie podej$cie zgodne jest z funkcjonujacym przekonaniem, ze gotowos¢
organizacji do uczenia si¢ rynku moze by¢ jedynym trwatym zrodel przewagi kon-
kurencyjnej, a tym samym sukcesu rynkowego. Mozna wiec zgodzi¢ si¢ z tymi,
ktorzy uwazaja, ze zdolnos¢ budowania relatywnie trwalej przewagi konkurencyjne;j
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posiadaja organizacje, ktore — po pierwsze — dysponuja umiejetnosciami przewidy-
wania i dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych na rynku, po drugie sg w stanie
identyfikowac i eksplorowa¢ nowe obszary biznesu. Umiejetnosci takie ma organi-
zacja, ktora z jednej strony dysponuje informacjami i zdolnoscia ich interpretacji,
z drugiej natomiast posiada zasoby skutecznego wykorzystania wnioskow ptynacych
z tej interpretacji. Organizacje, ktore nie tylko dostosowuja si¢ do zmian, ale takze
je wyprzedzaja, a nawet ksztaltuja, to organizacje uczace si¢. Organizacje takie,
jak uwaza Watkins i Marsick, nie sg jedynie zbiorem jednostek, ktore si¢ ucza, ale
demonstruja zdolno$¢ do zmiany. Instytucje te kumuluja indywidualne zdolnosci
pracownikow, ale takze, co wazne, redefiniujg strukture i kulturg organizacji oraz
dzielg si¢ z pracownikami i klientami informacja, a takze angazuja ich w proces po-
dejmowania decyzji (Cahill, 1995; Kozielski 2007). W efekcie organizacje w krotkim
czasie dostosowuja si¢ do zmian zachodzgcych na rynku, zwiekszaja swojg zdolno$¢
konkurowania i w konsekwencji umacniajg swoja pozycj¢ rynkowa. Wprowadzona
jest juz wiec nie jedna funkcja czy narzedzie, ale petna, spojna koncepcja prowadze-
nia biznesu, w ktorej zarzadza si¢ nie ludzmi, materiatami itp., ale wiedza, rynkami,
procesami.

Trzy stopnie zdolnos$ci do konkurowania pozwalajg oceni¢ mozliwosci kreowa-
nia sukcesu organizacji. Trzeci stopien jest najtatwiejszy do osiggnigcia, ale i naj-
prostszy do skopiowania. Pierwszy jest najtrudniejszy do osiagnigcia, ale jednocze-
$nie odznacza si¢ cechami trwalej przewagi konkurencyjnej. Wspoétczesnie podkresla
sig, ze te proste zrodta przewagi konkurencyjnej trzeciego poziomu sg praktycznie
wyczerpane. Dlatego mozna postawi¢ hipoteze, ze organizacje, ktoére maja najwyzsza
zdolno$¢ adaptacyjng (strategie adaptacyjne i wizjonerskie), najszybciej podejmuja
probe konkurowania na poziomie drugim i pierwszym. Organizacje o najnizszych
zdolnosciach adaptacyjnych (strategie oportunistyczne i bierne) zwykle konkuruja
na poziomie trzecim.

Podsumowanie

Zmiennos¢ 1 ztozono$¢ srodowiska biznesowego kreuja okreslone zagrozenia,
ale takze szanse rynkowe. Zdolno$¢ dostrzegania zmian i trendéw rynkowych, a na-
stepnie szybkos$¢ reakcji pozwalaja petniej eksploatowaé pojawiajace si¢ mozliwosci
biznesowe badz minimalizowaé wplyw wylaniajacych si¢ zagrozen na funkcjono-
wanie organizacji.
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Biorac pod uwage gotowo$¢ organizacji do uruchomienia proceséw dostoso-
wawczych oraz szybko$¢ wdrazania zmian, wyr6zniono cztery typy strategii zacho-
wan organizacji — adaptacyjne, wizjonerskie, oportunistyczne, bierne. Strategie te sg
blisko powigzane ze zdolnoscia organizacji do eksploatacji bardziej ztozonych zrodet
przewagi konkurencyjnej (modele i systemy dziatania oraz filozofia i podejscie do
prowadzenia dziatan rynkowych).

Artykut ma charakter rozprawy teoretycznej, ktora stanowi konstrukt inte-
lektualny pod przyszta weryfikacje empiryczna. Weryfikacja ta winna dotyczy¢
po pierwsze odpowiedzi na pytania, na ile zaprezentowana klasyfikacja strategii
reakcji organizacji na zmiany rynkowe ma potwierdzenie w rzeczywistych zacho-
wan organizacji. Po drugie za$, na ile istnieje zwigzek pomigdzy stopniem adapta-
cyjnosci organizacji a zdolnoscia eksploatacji bardziej ztozonych zrodet przewagi
konkurencyjne;.
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ADAPTIVE STRATEGIES OF THE ORGANIZATION AND ITS LEVELS OF COMPETING -
THEORETICAL CONSTRUCT

Abstract

The initial assumption of this paper is the statement that adaptive process is created by
changes in business environment. Companies differ only when speed of reaction for changes
is taken into account. As a result, companies diverge in ability to exploit more advanced
sources of competitive advantage. The main goal of this paper is to classify organizations and
their strategies in terms of their capabilities to make fast and appropriate decisions referring
to business changes , as well as identifying competency in exploiting advanced sources of
competitive advantage. Four strategies have been identified (adaptive, visionary, opportuni-
stic, passive) as well as three levels of competing. The strategies and levels are theoretical
construct which will be empirically verified.

Translated by Robert Kozielski
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