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Streszczenie: Celem rozdziatu jest opracowanie zatozen realizacji i etapdw procesu rynkowego due
diligence jako punktu wyjscia do budowania odpornych rynkowo organizacji w czasach turbulent-
nych zmian rynkowych. Analiza literatury wskazuje, ze kluczowym warunkiem odpornosci organizacji
w zderzeniu z turbulentnym sSrodowiskiem biznesowym jest Swiadomos¢é zmian i zdolnos$¢ podej-
mowania dziatan dostosowawczych. Stad tez ocena stopnia gotowosci firmy do takich zachowan
jest kluczowa dla przetrwania i rozwoju. Przedstawiona w opracowaniu propozycja zatozen reali-
zacji i opis procesu rynkowego due diligence powinna byc¢ traktowana jako wktad w dyskusje nad
rolg marketingu rozumianego jako interfejs organizacji z rynkiem w budowaniu odpornych rynkowo
organizacji.

Stowa kluczowe: rynkowy due diligence, odpornos¢ rynkowa organizacji, audyt marketingowy

1. Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 w szczegdlny sposdb uwidocznita specyfike funkcjonowania
jednostek, organizacji, sektoréow i rynkow w XXl w. Mimo ze paradygmat zmiany
jest niekwestionowany w zarzadzaniu i w marketingu, to moc, z jakg przekonaty
sie o tym w ostatnich latach niektdre firmy, robita wrazenie. W sposdb naturalny
pobudzone zostaty ponownie dyskusje, a na pierwszy plan wyciggnieto tematy-
ke przetrwania i rozwoju organizacji w czasach turbulentnych zmian. Mieszczgce
sie w tym nurcie idee organizacji uczacych sie (Huber, 1991; Senge, 1990), dtugo-
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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), oburecznych (Raisch i in., 2009; Zakrzewska-Bielawska, 2017) oraz orga-
nizacji zwinnych (Denning, 2018; Holbeche, 2015) zostaty wzbogacone o odkryte
na nowo w czasach SARS-CoV-2 pojecie i koncepcje odpornosci organizacyjnej.
Odpornos¢ ta jest rozumiana nie tylko jako zdolno$¢ reagowania na sytuacje kry-
zysowe czy ,odbicia sie” po czasowym zatamaniu, ale takze jako stata umiejetnos¢
monitorowania, przewidywania i dopasowywania sie do trenddéw i zmian rynko-
wych, ktore w istotny sposdb mogg wptywac na sytuacje rynkowg firmy. Posta-
wiony warunek dotyczgcy monitorowania i przewidywania zmian w $rodowisku
biznesowym jawi sie jako kluczowy czynnik sukcesu.

Dotychczas w marketingu funkcje te miat spetnia¢ audyt marketingowy. Mimo
ze historia audytu jest dos¢ dtuga (Kotler i in., 1977; Wilson, 2002), to odczuwa
sie znaczny niedosyt w zakresie pomiaru i oceny dziatan rynkowych organizacji.
Wynika to gtdwnie z faktu koncentracji audytu na dziataniach operacyjnych i trak-
towaniu ,,po macoszemu” tak istotnych elementdw, jak strategia rynkowa czy kul-
tura organizacyjna, albo rekomendowania trudnych aplikacyjnie rozwigzan, ktdre
nie sg akceptowane w praktyce biznesu. Celem rozdziatu jest opracowanie zatozen
realizacji i procesu rynkowego due diligence jako punktu wyjscia 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 stanowic bedzie podstawe weryfikacji empirycznej w przysztosci.

2. Zmiana a zrédta porazek rynkowych organizacji

Odkrywanie i budowanie przewagi konkurencyjnej sg kamieniem filozoficznym
(Williamson i in., 2009) i kluczowymi obszarami zainteresowania przedstawicieli
dyscypliny zarzadzania (Porter, 1985). Zmiennos¢ srodowiska biznesowego pro-
wadzi zwykle do utraty przewagi rynkowej. Uwaza sie nawet, ze dotychczasowe
reguty zarzadzania zmieniajg sie, a trwata przewaga konkurencyjna przestata by¢
Swietym Graalem (McGrath, 2013).

Zmiana sama w sobie nie powoduje jednak upadku czy porazki organizacji, ale
moze prowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci i braku zdolnosci do radzenia sobie
ze zmiang (Adamson i Steckel, 2018), a w konsekwencji dopiero do porazki. Jak
pokazuja badania, pofowa organizacji wspodfczesnie nie jest w stanie przetrwac
dtuzej niz dekade, tylko 15% funkcjonuje na rynku dtuzej niz 30 lat, a 5% dtuzej
niz 50 lat (Fesser, 2011). W efekcie skraca sie sredni czas zycia wspoétczesnych or-
ganizacji — obecnie to ok. 12 lat (Echeverria, 2012). Przyczyn upadku moze byc
wiele. Niemniej jednak warto podkresli¢, ze firmy nie upadajg w rezultacie zmian,
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ale z powodu nieumiejetnosci, niemoznosci, biernosci radzenia sobie ze zmiang
(Anthony i Putz, 2020; Christensen, 1997; Tse, 2016). W rezultacie nalezy skonsta-
towaé, ze porazka lub sukces rynkowy zalezg w decydujgcym stopniu od czynnikéw
wewnetrznych organizacji. Charakterystyka sektora odpowiada jedynie w 19% za
zréznicowane wyniki rynkowe firm. 32% zréznicowania w wynikach organizacji za-
lezne jest od specyficznych czynnikdw organizacyjnych (McGahan i Porter, 1997).
Ponadto trzeba podkredli¢, ze czynniki wewnetrzne miaty decydujacy wptyw na
uzyskiwane wyniki rynkowe — w 27% na wynik mierzony wskaznikiem zysku do
zaangazowanego kapitatu (czynniki zwigzane z sektorem jedynie 6,5%), w 32,5%
na wskaznik kapitalizacji rynkowej do zaangazowanego kapitatu (przy 11,5% czyn-
nikéw sektorowych) oraz prawie w 36% na wskaznik rentownosci aktywéw ROA
przy 8% w odniesieniu do czynnikdw zwigzanych z branzg (Hawawini i in., 2005).
Decydujacy wptyw czynnikdéw wewnetrznych na rezultaty rynkowe organizacji
jest potegowany tym, ze wiekszos¢ zmian zachodzgcych w srodowisku bizneso-
wym jest lub byta mozliwa do przewidzenia. To juz nawet nie Talebowe ,czarne
tabedzie” (Taleb, 2010), ale ,,szare nosorozce” (Wucker, 2016). Réznica polega na
tym, ze ,,czarne tabedzie” to zjawiska, zmiany, ktore, co prawda, sg znane, ale po-
jawiajg sie w sposdb nieoczekiwany, trudny do przewidzenia, a konsekwencje ich
wystgpienia sg zauwazalne w duzej skali geograficznej, spotecznej, ekonomicznej
itp. ,,Szare nosorozce” zas to zjawiska zapowiadane i oczekiwane, a mimo to ich
wystgpienie jawi sie jako zaskakujgce. W obu przypadkach mamy wiec do czynie-
nia z metaforami zmian rynkowych, ktére trudno zdefiniowac jako nieznane. To
raczej ich lekcewazenie, inercja intelektualna, zwykta ludzka naiwnos¢ lub leni-
stwo sprawiajg, ze zmiany te okreslane sg jako nieoczekiwane i majg tak czesto
destrukcyjny wptyw na funkcjonowanie jednostek, organizacji i rynkéw. Dotyczy to
zaréwno pandemii COVID-19 (2020), wybuchu wulkanu na Islandii (2010) czy ata-
ku na wieze WTC (2001), jak i takich immanentnie zwigzanych z funkcjonowaniem
rynkow zmian, jak pojawienie sie konkurentéw, wojna cenowa, wprowadzenie na
rynek nowych produktéw czy nawet powstanie nowej kategorii rynkowe;j.
Zmiennos$¢ wspotczesnego srodowiska biznesowego, czesto opisywana akro-
nimem VUCA! (Arney, 2017; Elkington i in., 2017), wptywa na obnizenie zdolnosci
organizacji do konkurowania. Powoduje utrate przewagi konkurencyjnej. Dzieje sie
to jednak zwykle w wyniku stabosci czynnikéw wewnetrznych organizacji, a nie
samej zmiany. Z tego powodu ostatnio coraz czeSciej badaniom i analizom podda-
wana jest koncepcja organizacji odpornych jako tych, ktére na poziomie zaréwno
intelektualnym, jak i praktycznym dajg nadzieje zaadresowania wskazanych utom-
nosci funkcjonowania organizacji i budowania szansy na przetrwanie i rozwdj.

1 Zmiennos¢, ulotnosc¢ (Volatility), niepewnos¢ (Uncertainty), ztozono$¢ (Complexity) oraz wie-
loznacznos¢, niejasnosc (Ambiguity).
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3. Odpornos¢ rynkowa organizacji

Pojecie odpornosci wyewoluowato ze sfery psychoterapii. Chodzi o odkrywanie
metod radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi przez jednostki i znajdowanie
odpowiedzi na pytanie, jak kryzys moze wptywac na rozwdj naszych zdolnosci
i umiejetnosci. Niemniej jednak odpornos¢ to nie tylko proces ,,zdrowienia”, ale
takze sposoby radzenia sobie z trudnosciami (Wankel, 2008). Co wiecej, odpor-
nos¢ jest wielowymiarowym i interdyscyplinarnym zjawiskiem, ktére odkrywa
sposoby zachowan jednostek i grup w sytuacji niepewnosci (Lee i in., 2013).
Odpornos$¢ organizacyjna jako wyodrebniony obszar zainteresowania nauki
i praktyki zarzadzania zrodzita sie na gruncie analizy Zzrédet i przyczyn wystepowa-
nia niekorzystnych zdarzen dla organizacji, porazek czy niepowodzen (Choo, 2008,
s. 32). Stosunkowo wiele bowiem byto analiz dotyczacych zrédet sukcesu organizacji,
a rzadziej badano i opisywano przyczyny porazek. Dazenie do redukcji tej luki skutko-
wato nawigzaniem do nauk behawioralnych i ich aplikacji do zarzgdzania. W rezulta-
cie powstato wiele definicji odpornosci organizacyjnej, ktére akcentowaty rézne jej
elementy — dopasowanie organizacyjne (Mitroff, 2005, s. 375), adaptacyjnos¢ i nie-
zawodnos$¢ (Weick i in., 2005, s. 409), zarzgdzanie dysruptywnymi zmianami (Seville
iin., 2008, s. 258) i in. Majac jednak swiadomos¢, ze organizacje réznie mogg odpo-
wiadaé na zmiany rynkowe — poprzez wewnetrzng kontrole (Pfeffer, 1978), uczenie
sie (Weick i in., 2005), bycie kreatywnym itp., nalezy podkresli¢, ze odpornos¢ orga-
nizacyjna to co$ wiecej niz tylko radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych.
Odpornos¢ organizacyjna to takze zdolno$¢ zmiany, zanim zmiana wystgpi
w otoczeniu (Hamel i Valikangas, 2003), to umiejetnos¢ uniezaleznienia sie organi-
zacji od destrukcyjnego wptywu srodowiska biznesowego na wyniki rynkowe firmy
w dtugim okresie poprzez odczytywanie i rozumienie zmian rynkowych, a przez to
nawet ich wyprzedzanie oraz ciggta rekonfiguracje zasobdw umozliwiajaca osigga-
nie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Odpornosé organizacyjna to zdolnos¢
szybkich, kreatywnych, odpowiednich do sytuacji, zdecydowanych i transformu-
jacych organizacje dziatan, ktére minimalizujg wptyw niekorzystnych dla organi-
zacji zdarzen w otoczeniu rynkowym (Heifetz i in., 2009). Organizacje odporne sg
wiec zdolne do adresowania istotnych zdarzen, ktére moga wptywac (pozytywnie
i negatywnie) na sytuacje przedsiebiorstwa dzieki temu, ze majg systemy ,wczes-
nego ostrzegania” i przewidywania pojawiajgcych sie (wewnetrznie i zewnetrznie)
mozliwosci i zagrozen oraz efektywnego reagowania na te zdarzenia, uzywajac po-
siadanych zasobdw, elastycznie, efektywnie, w okreslonym czasie i we wtasciwy
sposéb. Co wiecej, odporna organizacja potrafi nie tylko wtasciwie reagowaé, ale
takze ,,pozbierac sie” po ewentualnych potknieciach i ktopotach (Holbeche, 2015).
Nie ma organizacji, tak jak nie ma tez ludzi, ktérzy nie popetniajg btedéw. Wazne,
aby potrafi¢ sobie z nimi radzi¢ i odzyskiwac site konkurencyjng po tych porazkach.
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4. Od badan rynku do due diligence

Jubileusz pracy Pani Profesor Krystyny Mazurek-topacinskiej, ale przede wszystkim
Jej osiggniecia badawcze, naukowe i dydaktyczne sprawiajg, ze trudno nie czerpac
z tego bogactwa mysli i idei. Zdefiniowana rynkowa odpornosé organizacji wska-
zuje na istotne warunki praktycznego stosowania i intelektualnego modelowania.
Kluczowym wymogiem bowiem staje sie Swiadomos$é zmian rynkowych, znajo-
mos¢é zachodzgcych proceséw, rozumienie rynku, klientéw i konkurentéw. Publika-
cje Pani Profesor dajg podstawe odniesienia tych wymagan do budowanych kon-
struktéw — organizacji odpornych i due diligence.

Badania marketingowe stanowig w marketingu, ale takze w zarzadzaniu pod-
stawe informacyjng podejmowanych decyzji, w szczegdlnosci tych dotyczgcych
rynku, klientdw, konkurentéw. Stanowig takze kluczowy tacznik miedzy organiza-
Cjg a jej otoczeniem biznesowym, w szczegdlnosci tym otoczeniem, ktdre dotyczy
rynku. Stanowig wiec filar marketingu odgrywajgcy role tzw. interfejsu organizacji
z rynkiem. Interfejs to obszar w organizacji, ktéremu przypisuje sie integrujaca,
koordynujaca role w zakresie dziatan rynkowych, to obszar, ktory spetnia funkcje
pomostu, tgcznika, wiasnie interfejsu, miedzy organizacja a jej otoczeniem, kto-
remu przypisuje sie zadania zwigzane z badaniem rynku, identyfikacjg trendéw
rynkowych, analizg zachowan klientdw i oceng ich satysfakcji, monitorowaniem
dziatan konkurentéw i identyfikowaniem korzysci i rozwigzan, ktére budujg war-
tosc dla interesariuszy. Wazng role odgrywajg w nim informacja i znajomosé rynku,
a w jej ramach badania marketingowe.

Sformutowany wczeéniej wymadg Swiadomosci zmian rynkowych jako warunek
budowania organizacji odpornych jest jednak tylko w czesci realizowany przez ba-
dania marketingowe. Funkcjonowanie marketingu jako interfejsu rynkowego wy-
maga szerszego podejscia. Tradycyjne bowiem podejscie do badan odnosi realiza-
cje badan do specyficznej sytuacji rynkowej, a wtasciwie do okreslonego problemu
rynkowego, z jakim mierzy sie organizacja. Stad tez zaréwno nauka, jak i praktyka
marketingu, poszukujgc sposobu na zaadresowanie tego wyzwania, wykreowata
idee audytu marketingowego rozumianego najpowszechniej jako wszechstronna,
systematyczna, niezalezna i realizowana regularnie ocena dziatan organizacji (albo
jednostek biznesowych), ktora obejmuje srodowisko marketingowe, cele, strate-
gie i dziatania majace stuzy¢ identyfikacji kluczowych problemdéw oraz mozliwo-
Sci, jak réwniez plan dziatania, ktéry poprawia uzyskiwane wyniki marketingowe
(Kotleriin., 1977). Jak jednak wspomniano we wstepie, istnieje dos¢ duzy niedosyt
zwigzany ze stosowaniem audytu w praktyce zarzadzania, dlatego m.in. pojawiaty

2 Dotyczy to w szczegdlnosci prac: (Mazurek-topacinska, 2016; Mazurek-topacinska i Sobocin-
ska, 2020a, 2020b; Sobocinska i in., 2021).
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sie propozycje modyfikacji pierwotnego podejscia (Enis, 1993; Wilson, 2002). Nie
zyskaty one jednak uznania, dlatego tez autor, poszukujac nieco innej drogi bu-
dowania interfejsu rynkowego, skorzystat z metodyki due diligence i podjat probe
odniesienia jej do dziatan rynkowych.

5. Rynkowy due diligence

Podstawy procedury due diligence, ktéra w prostym ttumaczeniu moze by¢ okres-
lona jako ,nalezyta starannosc¢”, sformowano w USA w latach 30. XX w. i wyko-
rzystywano jg przede wszystkim jako metodyke oceny wspierajacg inwestycje
biznesowe (szczegdlnie w zakresie akwizycji lub przejec) i obejmujacg gtdéwnie
aspekty prawne i finansowe. Niemniej jednak ostatnio zauwaza sie coraz silniejsze
wtgczanie wymiaru rynkowego w procedure due diligence i nie jest to zwigzane
jedynie z coraz wiekszym znaczeniem aktywdw niematerialnych w wycenie ryn-
kowej organizacji (McDonald i in., 2007). Wspodtczesne podejscia do due diligence
nie tylko wyraznie powiekszajg zakres oceny, ale takze zblizajg te formute badania
i audytu do budowania organizacji odpornych. Na przyktad Gole i Hilger (2009,
s. 15) wskazujg kilka kluczowych perspektyw, ktore powinny by¢ zaimplementowa-
ne do myslenia o due diligence, ale takze planowania i realizowania tych dziatan,
a sg to: (1) holistyczna perspektywa analizy, oceny i rekomendacji, (2) oparcie ba-
dania na strategicznym kontekscie, (3) integracja proceséw zarzadzania, (4) wspie-
ranie oczekiwanych zachowan w organizacji oraz (5) odkrywanie, budowanie
i dostarczanie wartosci dla interesariuszy, w szczegdlnosci dla klientéw. Te pieé per-
spektyw miesci sie w opisanych wczesniej wymiarach interfejsu organizacyjno-ryn-
kowego i odpornosci organizacyjnej. Stad tez naturalnym kolejnym krokiem jest
wykorzystanie podejscia i idei prowadzenia due diligence do dziatarn rynkowych.
Rynkowy due diligence zdefiniowano jako systematyczny, wszechstronny, krytycz-
ny, niezalezny i okresowy przeglad i ocene funkcjonowania organizacji w zakresie
zdolnosci budowania rynkowej odpornosci organizacyjnej, poprzez ciggte odna-
wianie przewagi konkurencyjnej. Tak rozumiany rynkowy due diligence pozwolit na
okreslenie autorskiej listy zatozen rynkowego due diligence, ktéry powinien:
b byé wieloetapowy i sktadaé sie z fazy diagnostycznej, pogtebionej oceny oraz
whnioskéw i rekomendacji,
> byc¢ oparty na zasadach podejscia EBM (Evidence-Based Management), w tym
zréznicowania zrédet i metod badan i analizy,
> obejmowac kluczowe obszary aktywnosci organizacji wptywajace na jej rynko-
we dziatania,
»> uwzgledniaé zréznicowane poziomy funkcjonowania organizacji,
identyfikowac obszary do poprawy,
P> umozliwiaé obiektywizacje i niezaleznos¢ procedury badania i oceny,

v
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b opierac sie na krytycznej analizie danych i podejsciu opartym na krytycznym
mysleniu,

> uwzgledniaé wspotzaleznosc czynnikdw i zmian, ktdre majg wptyw na funkcjo-
nowanie organizacji.

Tabela 1. Proces i metodyka rynkowego due diligence

Etapy Obszar i poziomy Metoda

Etap kultura organizacyjna wstepna ocena odpornosci rynkowej organizacji —

diagnostyczny |i przywddztwo, strategia | badanie (PAPI/CAWI/CATI itd.) wérdd pracownikow
rynkowa, dziatania organizacji w oparciu o przygotowane narzedzie
operacyjno-taktyczne

Etap kultura organizacyjna a) materiaty wewnetrzne firmy — dokumentacja

pogtebionego |i przywddztwo, strategia (strategia, notatki ze spotkan, sprawozdania

audytu rynkowa, dziatania zarzadu, raporty wewnetrzne itp.)
operacyjno-taktyczne b) zarzad i pracownicy firmy — IDI na bazie

kwestionariusza z fazy diagnostycznej

c) dostawcy, posrednicy, konkurenci — ocena na bazie
kwestionariusza z fazy diagnostycznej

d) ocena ekspercka — studia przypadkow, dane
zewnetrzne itp.

Etap kultura organizacyjna raport podsumowujacy z ogdlng oceng oraz
whnioskow i przywdédztwo, strategia | wskazaniami obszaréw do poprawy, metodami ich
i rekomendacji | rynkowa, dziatania realizacji i rekomendacjami wdrozenia

operacyjno-taktyczne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Na podstawie przyjetych zatozen opracowano, takze autorskga, propozycje pro-
cesu i metodyki rynkowego due diligence (tab. 1). Propozycje nalezy traktowac
jako punkt wyjscia do dyskusji nad wypracowaniem metodyki pozwalajgcej mie-
rzy¢ i ocenia¢ odpornosc¢ rynkowg organizacji. Nie nalezy na nig patrzec jako na
propozycje finalng, a raczej nalezy jg traktowac jako wktad w dyskusje nad nowg
rolg marketingu jako interfejsu odpornych rynkowo organizacji.

6. Podsumowanie

Wspotczesne otoczenie biznesowe nazywane jest nowg normalnoscia (Salk i Salk,
2018), drugim wiekiem maszyn (Brynjolfsson i McAfee, 2014), czwartg rewolucja
przemystowg (Schwab, 2017), epokg turbulencji (Greenspan, 2008) itp. Okreslenia
te pokazuja, ze tatwiej juz nie bedzie. Jednak nie sama zmiana powoduje poraz-
ki i upadki firm, lecz gtdwnie czynniki wewnetrzne, zwtaszcza powodami, ktére
wskazuje Czakon (2020), mogg by¢ krétkowzrocznos$é strategiczna czy tez ignoran-
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cja rynkowa albo arogancja biznesowa organizacji. Zdolnos¢ firmy do przetrwania
i rozwoju, okreslana jako odpornos¢ rynkowa organizacji, uzalezniona jest od tzw.
interfejsu rynkowego. Sprawnosc jego dziatania przektada sie na poziom odporno-
Sci rynkowej organizacji. W opracowaniu zaproponowano poszerzenie podejscia
do audytu i oceny dziatan organizacji i poddano ocenie propozycje marketingowe-
go, a wtasciwie szerzej — rynkowego procesu due diligence. Proces taki powinien
prowadzi¢ do oceny Swiadomosci zachodzgcych zmian i proceséw rynkowych oraz
zdolnosci podejmowania przez organizacje proceséw dostosowawczych. To zas de-
terminuje mozliwo$¢ podejmowania dziatan adaptacyjnych.
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