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Streszczenie: Celem rozdziału jest opracowanie założeń realizacji i etapów procesu rynkowego due 
diligence jako punktu wyjścia do budowania odpornych rynkowo organizacji w czasach turbulent-
nych zmian rynkowych. Analiza literatury wskazuje, że kluczowym warunkiem odporności organizacji 
w zderzeniu z turbulentnym środowiskiem biznesowym jest świadomość zmian i zdolność podej-
mowania działań dostosowawczych. Stąd też ocena stopnia gotowości firmy do takich zachowań 
jest kluczowa dla przetrwania i rozwoju. Przedstawiona w opracowaniu propozycja założeń reali-
zacji i opis procesu rynkowego due diligence powinna być traktowana jako wkład w dyskusję nad 
rolą marketingu rozumianego jako interfejs organizacji z rynkiem w budowaniu odpornych rynkowo  
organizacji.

Słowa kluczowe: rynkowy due diligence, odporność rynkowa organizacji, audyt marketingowy

1. Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 w szczególny sposób uwidoczniła specyfikę funkcjonowania 
jednostek, organizacji, sektorów i rynków w XXI w. Mimo że paradygmat zmiany 
jest niekwestionowany w zarządzaniu i w marketingu, to moc, z jaką przekonały 
się o tym w ostatnich latach niektóre firmy, robiła wrażenie. W sposób naturalny 
pobudzone zostały ponownie dyskusje, a na pierwszy plan wyciągnięto tematy-
kę przetrwania i rozwoju organizacji w czasach turbulentnych zmian. Mieszczące 
się w tym nurcie idee organizacji uczących się (Huber, 1991; Senge, 1990), długo-
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wiecznych (De Geus, 2002; De Geus i Senge, 1997), elastycznych i adaptacyjnyh 
(Adamson i Steckel, 2018; McKeown, 2012), turkusowych (Blikle, 2017; Laloux, 
2014), oburęcznych (Raisch i in., 2009; Zakrzewska-Bielawska, 2017) oraz orga-
nizacji zwinnych (Denning, 2018; Holbeche, 2015) zostały wzbogacone o odkryte 
na nowo w czasach SARS-CoV-2 pojęcie i koncepcję odporności organizacyjnej. 
Odporność ta jest rozumiana nie tylko jako zdolność reagowania na sytuacje kry-
zysowe czy „odbicia się” po czasowym załamaniu, ale także jako stała umiejętność 
monitorowania, przewidywania i dopasowywania się do trendów i zmian rynko-
wych, które w istotny sposób mogą wpływać na sytuację rynkową firmy. Posta-
wiony warunek dotyczący monitorowania i przewidywania zmian w środowisku 
biznesowym jawi się jako kluczowy czynnik sukcesu. 

Dotychczas w marketingu funkcję tę miał spełniać audyt marketingowy. Mimo 
że historia audytu jest dość długa (Kotler i in., 1977; Wilson, 2002), to odczuwa 
się znaczny niedosyt w zakresie pomiaru i oceny działań rynkowych organizacji. 
Wynika to głównie z faktu koncentracji audytu na działaniach operacyjnych i trak-
towaniu „po macoszemu” tak istotnych elementów, jak strategia rynkowa czy kul-
tura organizacyjna, albo rekomendowania trudnych aplikacyjnie rozwiązań, które 
nie są akceptowane w praktyce biznesu. Celem rozdziału jest opracowanie założeń 
realizacji i procesu rynkowego due diligence jako punktu wyjścia do budowania od-
pornych rynkowo organizacji. Opracowanie ma charakter teoretyczny i zmierza do 
zbudowania teoretycznej propozycji tzw. marketingowego, czy szerzej rynkowego, 
due diligence jako warunku budowania organizacji odpornych. Ten konstrukt teo-
retyczny stanowić będzie podstawę weryfikacji empirycznej w przyszłości. 

2. Zmiana a źródła porażek rynkowych organizacji

Odkrywanie i budowanie przewagi konkurencyjnej są kamieniem filozoficznym 
(Williamson i in., 2009) i kluczowymi obszarami zainteresowania przedstawicieli 
dyscypliny zarządzania (Porter, 1985). Zmienność środowiska biznesowego pro-
wadzi zwykle do utraty przewagi rynkowej. Uważa się nawet, że dotychczasowe 
reguły zarządzania zmieniają się, a trwała przewaga konkurencyjna przestała być 
Świętym Graalem (McGrath, 2013). 

Zmiana sama w sobie nie powoduje jednak upadku czy porażki organizacji, ale 
może prowadzić do utraty konkurencyjności i braku zdolności do radzenia sobie 
ze zmianą (Adamson i Steckel, 2018), a w konsekwencji dopiero do porażki. Jak 
pokazują badania, połowa organizacji współcześnie nie jest w stanie przetrwać 
dłużej niż dekadę, tylko 15% funkcjonuje na rynku dłużej niż 30 lat, a 5% dłużej 
niż 50 lat (Fesser, 2011). W efekcie skraca się średni czas życia współczesnych or-
ganizacji – obecnie to ok. 12 lat (Echeverria, 2012). Przyczyn upadku może być 
wiele. Niemniej jednak warto podkreślić, że firmy nie upadają w rezultacie zmian, 
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ale z powodu nieumiejętności, niemożności, bierności radzenia sobie ze zmianą 
(Anthony i Putz, 2020; Christensen, 1997; Tse, 2016). W rezultacie należy skonsta-
tować, że porażka lub sukces rynkowy zależą w decydującym stopniu od czynników 
wewnętrznych organizacji. Charakterystyka sektora odpowiada jedynie w 19% za 
zróżnicowane wyniki rynkowe firm. 32% zróżnicowania w wynikach organizacji za-
leżne jest od specyficznych czynników organizacyjnych (McGahan i Porter, 1997). 
Ponadto trzeba podkreślić, że czynniki wewnętrzne miały decydujący wpływ na 
uzyskiwane wyniki rynkowe – w 27% na wynik mierzony wskaźnikiem zysku do 
zaangażowanego kapitału (czynniki związane z sektorem jedynie 6,5%), w 32,5% 
na wskaźnik kapitalizacji rynkowej do zaangażowanego kapitału (przy 11,5% czyn-
ników sektorowych) oraz prawie w 36% na wskaźnik rentowności aktywów ROA 
przy 8% w odniesieniu do czynników związanych z branżą (Hawawini i in., 2005). 

Decydujący wpływ czynników wewnętrznych na rezultaty rynkowe organizacji 
jest potęgowany tym, że większość zmian zachodzących w środowisku bizneso-
wym jest lub była możliwa do przewidzenia. To już nawet nie Talebowe „czarne 
łabędzie” (Taleb, 2010), ale „szare nosorożce” (Wucker, 2016). Różnica polega na 
tym, że „czarne łabędzie” to zjawiska, zmiany, które, co prawda, są znane, ale po-
jawiają się w sposób nieoczekiwany, trudny do przewidzenia, a konsekwencje ich 
wystąpienia są zauważalne w dużej skali geograficznej, społecznej, ekonomicznej 
itp. „Szare nosorożce” zaś to zjawiska zapowiadane i oczekiwane, a mimo to ich 
wystąpienie jawi się jako zaskakujące. W obu przypadkach mamy więc do czynie-
nia z metaforami zmian rynkowych, które trudno zdefiniować jako nieznane. To 
raczej ich lekceważenie, inercja intelektualna, zwykła ludzka naiwność lub leni-
stwo sprawiają, że zmiany te określane są jako nieoczekiwane i mają tak często 
destrukcyjny wpływ na funkcjonowanie jednostek, organizacji i rynków. Dotyczy to 
zarówno pandemii COVID-19 (2020), wybuchu wulkanu na Islandii (2010) czy ata-
ku na wieże WTC (2001), jak i takich immanentnie związanych z funkcjonowaniem 
rynków zmian, jak pojawienie się konkurentów, wojna cenowa, wprowadzenie na 
rynek nowych produktów czy nawet powstanie nowej kategorii rynkowej. 

Zmienność współczesnego środowiska biznesowego, często opisywana akro-
nimem VUCA1 (Arney, 2017; Elkington i in., 2017), wpływa na obniżenie zdolności 
organizacji do konkurowania. Powoduje utratę przewagi konkurencyjnej. Dzieje się 
to jednak zwykle w wyniku słabości czynników wewnętrznych organizacji, a nie 
samej zmiany. Z tego powodu ostatnio coraz częściej badaniom i analizom podda-
wana jest koncepcja organizacji odpornych jako tych, które na poziomie zarówno 
intelektualnym, jak i praktycznym dają nadzieję zaadresowania wskazanych ułom-
ności funkcjonowania organizacji i budowania szansy na przetrwanie i rozwój.

1 Zmienność, ulotność (Volatility), niepewność (Uncertainty), złożoność (Complexity) oraz wie-
loznaczność, niejasność (Ambiguity).
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3. Odporność rynkowa organizacji

Pojęcie odporności wyewoluowało ze sfery psychoterapii. Chodzi o odkrywanie 
metod radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi przez jednostki i znajdowanie 
odpowiedzi na pytanie, jak kryzys może wpływać na rozwój naszych zdolności 
i umiejętności. Niemniej jednak odporność to nie tylko proces „zdrowienia”, ale 
także sposoby radzenia sobie z trudnościami (Wankel, 2008). Co więcej, odpor-
ność jest wielowymiarowym i interdyscyplinarnym zjawiskiem, które odkrywa 
sposoby zachowań jednostek i grup w sytuacji niepewności (Lee i in., 2013). 

Odporność organizacyjna jako wyodrębniony obszar zainteresowania nauki 
i praktyki zarządzania zrodziła się na gruncie analizy źródeł i przyczyn występowa-
nia niekorzystnych zdarzeń dla organizacji, porażek czy niepowodzeń (Choo, 2008,  
s. 32). Stosunkowo wiele bowiem było analiz dotyczących źródeł sukcesu organizacji, 
a rzadziej badano i opisywano przyczyny porażek. Dążenie do redukcji tej luki skutko-
wało nawiązaniem do nauk behawioralnych i ich aplikacji do zarządzania. W rezulta-
cie powstało wiele definicji odporności organizacyjnej, które akcentowały różne jej 
elementy – dopasowanie organizacyjne (Mitroff, 2005, s. 375), adaptacyjność i nie-
zawodność (Weick i in., 2005, s. 409), zarządzanie dysruptywnymi zmianami (Seville 
i in., 2008, s. 258) i in. Mając jednak świadomość, że organizacje różnie mogą odpo-
wiadać na zmiany rynkowe – poprzez wewnętrzną kontrolę (Pfeffer, 1978), uczenie 
się (Weick i in., 2005), bycie kreatywnym itp., należy podkreślić, że odporność orga-
nizacyjna to coś więcej niż tylko radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych. 

Odporność organizacyjna to także zdolność zmiany, zanim zmiana wystąpi 
w otoczeniu (Hamel i Valikangas, 2003), to umiejętność uniezależnienia się organi-
zacji od destrukcyjnego wpływu środowiska biznesowego na wyniki rynkowe firmy 
w długim okresie poprzez odczytywanie i rozumienie zmian rynkowych, a przez to 
nawet ich wyprzedzanie oraz ciągłą rekonfigurację zasobów umożliwiającą osiąga-
nie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Odporność organizacyjna to zdolność 
szybkich, kreatywnych, odpowiednich do sytuacji, zdecydowanych i transformu-
jących organizację działań, które minimalizują wpływ niekorzystnych dla organi-
zacji zdarzeń w otoczeniu rynkowym (Heifetz i in., 2009). Organizacje odporne są 
więc zdolne do adresowania istotnych zdarzeń, które mogą wpływać (pozytywnie 
i negatywnie) na sytuację przedsiębiorstwa dzięki temu, że mają systemy „wczes- 
nego ostrzegania” i przewidywania pojawiających się (wewnętrznie i zewnętrznie) 
możliwości i zagrożeń oraz efektywnego reagowania na te zdarzenia, używając po-
siadanych zasobów, elastycznie, efektywnie, w określonym czasie i we właściwy 
sposób. Co więcej, odporna organizacja potrafi nie tylko właściwie reagować, ale 
także „pozbierać się” po ewentualnych potknięciach i kłopotach (Holbeche, 2015). 
Nie ma organizacji, tak jak nie ma też ludzi, którzy nie popełniają błędów. Ważne, 
aby potrafić sobie z nimi radzić i odzyskiwać siłę konkurencyjną po tych porażkach. 
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4. Od badań rynku do due diligence 

Jubileusz pracy Pani Profesor Krystyny Mazurek-Łopacińskiej, ale przede wszystkim 
Jej osiągnięcia badawcze, naukowe i dydaktyczne sprawiają, że trudno nie czerpać 
z tego bogactwa myśli i idei. Zdefiniowana rynkowa odporność organizacji wska-
zuje na istotne warunki praktycznego stosowania i intelektualnego modelowania. 
Kluczowym wymogiem bowiem staje się świadomość zmian rynkowych, znajo-
mość zachodzących procesów, rozumienie rynku, klientów i konkurentów. Publika-
cje Pani Profesor dają podstawę odniesienia tych wymagań do budowanych kon-
struktów – organizacji odpornych i due diligence2. 

Badania marketingowe stanowią w marketingu, ale także w zarządzaniu pod-
stawę informacyjną podejmowanych decyzji, w szczególności tych dotyczących 
rynku, klientów, konkurentów. Stanowią także kluczowy łącznik między organiza-
cją a jej otoczeniem biznesowym, w szczególności tym otoczeniem, które dotyczy 
rynku. Stanowią więc filar marketingu odgrywający rolę tzw. interfejsu organizacji 
z rynkiem. Interfejs to obszar w organizacji, któremu przypisuje się integrującą, 
koordynującą rolę w zakresie działań rynkowych, to obszar, który spełnia funkcję 
pomostu, łącznika, właśnie interfejsu, między organizacją a jej otoczeniem, któ-
remu przypisuje się zadania związane z badaniem rynku, identyfikacją trendów 
rynkowych, analizą zachowań klientów i oceną ich satysfakcji, monitorowaniem 
działań konkurentów i identyfikowaniem korzyści i rozwiązań, które budują war-
tość dla interesariuszy. Ważną rolę odgrywają w nim informacja i znajomość rynku, 
a w jej ramach badania marketingowe.

Sformułowany wcześniej wymóg świadomości zmian rynkowych jako warunek 
budowania organizacji odpornych jest jednak tylko w części realizowany przez ba-
dania marketingowe. Funkcjonowanie marketingu jako interfejsu rynkowego wy-
maga szerszego podejścia. Tradycyjne bowiem podejście do badań odnosi realiza-
cję badań do specyficznej sytuacji rynkowej, a właściwie do określonego problemu 
rynkowego, z jakim mierzy się organizacja. Stąd też zarówno nauka, jak i praktyka 
marketingu, poszukując sposobu na zaadresowanie tego wyzwania, wykreowała 
idee audytu marketingowego rozumianego najpowszechniej jako wszechstronna, 
systematyczna, niezależna i realizowana regularnie ocena działań organizacji (albo 
jednostek biznesowych), która obejmuje środowisko marketingowe, cele, strate-
gie i działania mające służyć identyfikacji kluczowych problemów oraz możliwo-
ści, jak również plan działania, który poprawia uzyskiwane wyniki marketingowe 
(Kotler i in., 1977). Jak jednak wspomniano we wstępie, istnieje dość duży niedosyt 
związany ze stosowaniem audytu w praktyce zarządzania, dlatego m.in. pojawiały 

2 Dotyczy to w szczególności prac: (Mazurek-Łopacińska, 2016; Mazurek-Łopacińska i Sobociń-
ska, 2020a, 2020b; Sobocińska i in., 2021). 



	 Część	4.	Strategie	i	działania	marketingowe428

się propozycje modyfikacji pierwotnego podejścia (Enis, 1993; Wilson, 2002). Nie 
zyskały one jednak uznania, dlatego też autor, poszukując nieco innej drogi bu-
dowania interfejsu rynkowego, skorzystał z metodyki due diligence i podjął próbę 
odniesienia jej do działań rynkowych.

5. Rynkowy due diligence

Podstawy procedury due diligence, która w prostym tłumaczeniu może być okreś- 
lona jako „należyta staranność”, sformowano w USA w latach 30. XX w. i wyko-
rzystywano ją przede wszystkim jako metodykę oceny wspierającą inwestycje 
biznesowe (szczególnie w zakresie akwizycji lub przejęć) i obejmującą głównie 
aspekty prawne i finansowe. Niemniej jednak ostatnio zauważa się coraz silniejsze 
włączanie wymiaru rynkowego w procedurę due diligence i nie jest to związane 
jedynie z coraz większym znaczeniem aktywów niematerialnych w wycenie ryn-
kowej organizacji (McDonald i in., 2007). Współczesne podejścia do due diligence 
nie tylko wyraźnie powiększają zakres oceny, ale także zbliżają tę formułę badania 
i audytu do budowania organizacji odpornych. Na przykład Gole i Hilger (2009,  
s. 15) wskazują kilka kluczowych perspektyw, które powinny być zaimplementowa-
ne do myślenia o due diligence, ale także planowania i realizowania tych działań, 
a są to: (1) holistyczna perspektywa analizy, oceny i rekomendacji, (2) oparcie ba-
dania na strategicznym kontekście, (3) integracja procesów zarządzania, (4) wspie-
ranie oczekiwanych zachowań w organizacji oraz (5) odkrywanie, budowanie 
i dostarczanie wartości dla interesariuszy, w szczególności dla klientów. Te pięć per-
spektyw mieści się w opisanych wcześniej wymiarach interfejsu organizacyjno-ryn-
kowego i odporności organizacyjnej. Stąd też naturalnym kolejnym krokiem jest 
wykorzystanie podejścia i idei prowadzenia due diligence do działań rynkowych. 
Rynkowy due diligence zdefiniowano jako systematyczny, wszechstronny, krytycz-
ny, niezależny i okresowy przegląd i ocenę funkcjonowania organizacji w zakresie 
zdolności budowania rynkowej odporności organizacyjnej, poprzez ciągłe odna-
wianie przewagi konkurencyjnej. Tak rozumiany rynkowy due diligence pozwolił na 
określenie autorskiej listy założeń rynkowego due diligence, który powinien:
	X być wieloetapowy i składać się z fazy diagnostycznej, pogłębionej oceny oraz 

wniosków i rekomendacji,
	X być oparty na zasadach podejścia EBM (Evidence-Based Management), w tym 

zróżnicowania źródeł i metod badań i analizy,
	X obejmować kluczowe obszary aktywności organizacji wpływające na jej rynko-

we działania,
	X uwzględniać zróżnicowane poziomy funkcjonowania organizacji,
	X identyfikować obszary do poprawy,
	X umożliwiać obiektywizację i niezależność procedury badania i oceny,
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	X opierać się na krytycznej analizie danych i podejściu opartym na krytycznym 
myśleniu,

	X uwzględniać współzależność czynników i zmian, które mają wpływ na funkcjo-
nowanie organizacji.

Tabela 1. Proces i metodyka rynkowego due diligence

Etapy Obszar i poziomy Metoda

Etap 
diagnostyczny

kultura organizacyjna 
i przywództwo, strategia 
rynkowa, działania 
operacyjno-taktyczne

wstępna ocena odporności rynkowej organizacji – 
badanie (PAPI/CAWI/CATI itd.) wśród pracowników 
organizacji w oparciu o przygotowane narzędzie

Etap 
pogłębionego 
audytu

kultura organizacyjna 
i przywództwo, strategia 
rynkowa, działania 
operacyjno-taktyczne

a) materiały wewnętrzne firmy – dokumentacja 
(strategia, notatki ze spotkań, sprawozdania 
zarządu, raporty wewnętrzne itp.)

b) zarząd i pracownicy firmy – IDI na bazie 
kwestionariusza z fazy diagnostycznej

c) dostawcy, pośrednicy, konkurenci – ocena na bazie 
kwestionariusza z fazy diagnostycznej

d) ocena ekspercka – studia przypadków, dane 
zewnętrzne itp.

Etap 
wniosków 
i rekomendacji

kultura organizacyjna 
i przywództwo, strategia 
rynkowa, działania 
operacyjno-taktyczne

raport podsumowujący z ogólną oceną oraz 
wskazaniami obszarów do poprawy, metodami ich 
realizacji i rekomendacjami wdrożenia

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie przyjętych założeń opracowano, także autorską, propozycję pro-
cesu i metodyki rynkowego due diligence (tab. 1). Propozycję należy traktować 
jako punkt wyjścia do dyskusji nad wypracowaniem metodyki pozwalającej mie-
rzyć i oceniać odporność rynkową organizacji. Nie należy na nią patrzeć jako na 
propozycję finalną, a raczej należy ją traktować jako wkład w dyskusję nad nową 
rolą marketingu jako interfejsu odpornych rynkowo organizacji.

6. Podsumowanie

Współczesne otoczenie biznesowe nazywane jest nową normalnością (Salk i Salk, 
2018), drugim wiekiem maszyn (Brynjolfsson i McAfee, 2014), czwartą rewolucją 
przemysłową (Schwab, 2017), epoką turbulencji (Greenspan, 2008) itp. Określenia 
te pokazują, że łatwiej już nie będzie. Jednak nie sama zmiana powoduje poraż-
ki i upadki firm, lecz głównie czynniki wewnętrzne, zwłaszcza powodami, które 
wskazuje Czakon (2020), mogą być krótkowzroczność strategiczna czy też ignoran-
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cja rynkowa albo arogancja biznesowa organizacji. Zdolność firmy do przetrwania 
i rozwoju, określana jako odporność rynkowa organizacji, uzależniona jest od tzw. 
interfejsu rynkowego. Sprawność jego działania przekłada się na poziom odporno-
ści rynkowej organizacji. W opracowaniu zaproponowano poszerzenie podejścia 
do audytu i oceny działań organizacji i poddano ocenie propozycję marketingowe-
go, a właściwie szerzej – rynkowego procesu due diligence. Proces taki powinien 
prowadzić do oceny świadomości zachodzących zmian i procesów rynkowych oraz 
zdolności podejmowania przez organizację procesów dostosowawczych. To zaś de-
terminuje możliwość podejmowania działań adaptacyjnych.
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