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Dzialania adaptacyjne
przedsicbiorstwa

Istnienie przedsiebiorstwa w dluzszym okresie za-
lezy od dziatah przystosowujacych je do zmieniajgce-
go sie otoczenia. Dzialania adaptacyjne polegaja na
ciggle dokonujacych sie zmianach — zaréwno wewnatrz
przedsiebiorstwa, jak i we wszystkich jego kontaktach
z otoczeniem.

W zaleznoéci od zastosowanego wzorca metodolo-
gicznego, a w jego ramach zakladanych celéw, spodzie-
wanych efektéw, procedur i metod dzialania, wyréz-
nia si¢ wiele dzialan adaptacyjnych przedsiebiorstwa
do otoczenia. Najczesciej opisywane w literaturze dzia-
lania adaptacyjne to:

@ inicjowanie zmian i przystosowanie bierne [7],
@ przystosowanie czynne i bierne [1],

@ przystosowanie pierwotne i wyzszego rzedu [4],
@ przystosowanie rewolucyjne i ewolucyjne [2],

@ przystosowanie radykalne i stopniowe [3, 13].

Dziatania te odnoszg sie do zachowan pracowni-
kéw, ktorzy pod wpltywem okre§lonej zmiany w oto-
czeniu podejmujg dzialania majace na celu doprowa-
dzenie do stanu réwnowagi miedzy przedsigbiorstwem
a otoczeniem. Sa to dzialania funkcjonalne, poniewaz
polegajg na ksztaltowaniu i utrwalaniu nowych wzor-
céw zachowan pracownikéw, np. wywolanych zaku-
pem nowej linii produkcyjnej. W wielu przypadkach
zmieniajg sie nie tylko postawy i zachowania pracow-
nikdw, lecz réwniez struktura organizacyjna, np. przez
stworzenie dzialu marketingu, zamiejscowego oddzia-
u sprzedazy lub likwidacje czeSci juz istniejacej (przez
zatrzymanie produkcji o niskiej jakoS$ci). Takie dzia-
lania adaptacyjne nazywane sa strukturalnymi [1].

Wyréznione dzialania adaptacyjne zakladaja, ze
rozwdj przedsiebiorstwa jest przede wszystkim po-
chodng jego mozliwoéci wewnetrznych. Nie jest to
poglad powszechny. Wielu praktykow i teoretykow za-
rzadzania uwaza, ze ciggle zmieniajace sie¢ otoczenie
jest podstawows determinantg zmian w przedsie-
biorstwie [9]. Poszukiwanie efektywnych dzialanh ada-
ptacyjnych przedsiebiorstwa powinno by¢ zatem po-
przedzone badaniem i przewidywaniem zmian w oto-
czeniu.

Ponizej zaproponowano praktyczne ujecie podsta-
wowych dzialan adaptacyjnych przedsiebiorstwa. Za
podstawe ich wyr6znienia przyjeto dwa kryteria:

@ kierunek dziatan adaptacyjnych (do wnetrzalub na
zewnatrz przedsiebiorstwa),

@ cel dzialan adaptacyjnych (zmniejszenie wielo-
znacznoéci lub niepewno§ci otoczenia).

Dziatania adaptacyjne mogg by¢ skierowane do
wnetrza lub na zewnatrz przedsigbiorstwa. Pierwsze
polegaja na okreéleniu relacji miedzy elementami or-
ganizacji, a drugie — miedzy nim a elementami oto-
czenia. Nalezy zaznaczyé, ze te same kryteria wyko-
rzystuja A.K. Kozminki i K. Obl6j do budowy modelu
réwnowagi organizacyjnej [5].

Przyjecie za kryterium celu dzialah adaptacyjnych
zmniejszenie wieloznacznoéci i niepewno§ci otoczenia
wymaga szerszego wyjanienia ze wzgledu na nie-

ostroéé uzytych pojec.

Wyréznienie wieloznaczno$ci i niepewnoSci jest wy-
nikiem poszukiwania cech, ktére w najwlasciwszy spo-
sGb opisujg wspblczesne burzliwe otoczenie przedsie-
biorstwa. J. Lehner, ktéry zajmuje sie warunkami
implementacji strategii przedsiebiorstwa, zapropono-
wal, aby przy ocenie zmian w otoczeniu opisywacé jego
stan w okre§lonym momencie oraz zalezno§¢ miedzy
stanami, ktére wystepuja w okre$lonym przedziale
czasu [6]. Tak opisane zmiany w otoczeniu umozli-
wiajg jego zwymiarowanie przez wieloznaczno§¢ i nie-
pewnoéé. Wieloznacznoéé jest zbiorem zlozonych re-
lacji miedzy kilkoma stanami otoczenia, ktére spo-
strzega sie w okres§lonym przedziale czasu, a niepew-
noé¢ opisuje stan otoczenia w okre§lonym momencie.
Ograniczenie wieloznaczno$ci i wzrost jednoznaczno-
§ci otoczenia oznacza wiec zawezenie obszaru bada-
nia (decyzji, dzialania) przez dokonywanie okreslonych
wyboréw, np. przez jednoznaczne zdefiniowanie ryn-
ku (segmentu), bedacego przedmiotem ,zaintereso-
wania” przedsigbiorstwa. Dzigki temu otoczenie sta-
je sie bardziej jednoznaczne, ale za to bardziej nie-
pewne. Zmniegjszenie niepewnosci otoczenia powodu-
je natomiast zwiekszenie jego wieloznacznoéci [6]. Zja-
wisko to dobrze ilustruja zachowania przedsiebiorstwa
Daimler-Benz na rynku samochodowym. Do niedaw-
na jeszcze Daimler-Benz byt producentem samocho-
déw dla klientéw zamoznych (segment samochodéw
klasy wyzszej). W celu redukcji niepewnosci zwiaza-
nej z wytwarzaniem samochodéw tej klasy, Daimler-
Benz dostarcza wiele wersji tego samego modelu sa-
mochodu. Wzrost konkurencji na §wiatowym rynku
samochodowym w latach dziewieédziesiatych, wyra-
zajacy sie m.in. pojawieniem sie francuskich, japon-
skich i koreaniskich samochodéw klasy wyzszej, spo-
wodowal nasilenie sie niepewnoéci co do zbytu produ-
kowanego modelu samochodu. W celu jej zmniejsze-
nia Daimler-Benz zdecydowal si¢ na dywersyfikacje



produktéw, ktorej rezultatem jest produkcja samocho-
du klasy ,,A” na zupelnie nowy segment rynku. Dzia-
Ianie to spowodowalo wzrost wieloznacznoéci w po-
strzeganiu otoczenia (nowi klienci, nowi kooperanci,
nowi konkurenci).

Zorientowanie dzialaf do wnetrza lub na zewnatrz
przedsiebiorstwa, w celu redukcji niepewnoéci lub
wieloznaczno§ci otoczenia, umozliwia wyréznienie
czterech podstawowych dzialah adaptacyjnych
(rys. 1.):
® kooperacji (wspélpracy),

@ dywersyfikacji,
® integracji,
@ modularyzacji.
Dzialania te beda oméwione ponizej.

Przystosowanie przedsiebiorstwa
do otoczenia przez kooperacje

zialaniem adaptacyjnym przedsiebiorstwa po-
legajacym na redukcji wieloznacznoS$ci oto-
czenia jest kooperacja (wspétdziatanie). Po-
jecie kooperacji nie jest jednoznaczne w literaturze.
Zazwyczaj przyjmuje sie, ze kooperacja jest zorgani-
zowanym ukladem powigzah miedzy przedsiebior-
stwem, dostawcami, odbiorcami i konkurentami.

Wyréznia sie trzy podstawowe formy kooperacji
[10]: wspélne przedsiewziecie (alians strategiczny),
porozumienie dlugookresowe i kooptacja.

Wspbélne przedsiewziecia sg formg kooperacji
o najwiekszym stopniu wspélpracy. Polegaja na powo-
taniu przedsiebiorstwa realizujgcego wspdlne cele.
Przykladem wspdlnego przedsiewzigcia jest przedsie-
biorstwo joint-ventures. .

Porozumienie dlugookresowe jest formg koopera-
cji o $rednim stopniu wspétpracy.

Kooptacja jest forma kooperacji o najmniejszej in-
tensywnosci wspblpracy. Polega na wigczeniu cztonka
innej organizacji (np. projektanta lub odbiorce) do
wlasnego procesu podejmowania decyzji w przedsie-
biorstwie.

Przystosowanie przedsiebiorstwa
do otoczenia przez integracje

ntegracja jest kolejnym dzialaniem adapta-
cyjnym przedsiebiorstwa zmniejszajacym wie-
loznacznoéé otoczenia. Polega ona na wia-
czeniu do danej fazy procesu gospodarczego faze po-
przedzajaca badZ nastepujgca, badz obie fazy jedno-
czeénie,

NajczeSciej procesy integracyjne w przedsiebior-
stwie przebiegajg przez:
® rozwdj sieci zbytu dla produkowanych wyrobéw,
® rozwdj sieci zaopatrzenia w surowce i materialy dla
produkowanych wyrobéw,

@ wykupywanie hurtowych lub detalicznych punk-
tow sprzedazy produktow,
@ wykupywanie dostawcow surowcdw i materiatow,
® wykupywanie konkurentow,
@ dokonywanie fuzji z innymi firmami.
Najwazniejszym efektem integracji sg oszczedno-
§ci na kosztach transakcyjnych (czyli kosztach zaku-
pu i sprzedazy), gdyz produkt przekazywany do dal-
szego przerobu wewnatrz przedsiebiorstwa nie wyma-
ga nakladéw m.in. na poszukiwanie przedsigbiorstw
kooperujacych, zawieranie umoéw o wspélpracy z in-
nymi przedsiebiorstwami, kontrole czeéci i péiwyro-
béw, przychodzgcych do przedsigbiorstwa w ramach
kooperacji, reklame i promocje czeéci i pélwyrobow
przeznaczonych do sprzedazy.

Dokonanie integracji podmiotéw wigze sie ze wzro-
stem niepewnoéci w otoczeniu. Jesli bowiem jednost-
ka organizacyjna przedsiebiorstwa dostarczy do dal-
szego przetworzenia produkt o niskiej jakoSci, to wpty-
nie on na obnizenie jakoéci produktu koncowego. Moze
to spowodowaé utrate korzystnej pozycji przedsiebior-
stwa narynku, a tym samym naruszyé jego stabilnosé.
Zapobiec temu moze dywersyfikacja lub modularyza-
cja, ktére sg dzialaniami adaptacyjnymi zorientowa-
nymi na zmniejszenie niepewnosci otoczenia.

KOOPERACJA A
(WSPOLPRACA) INTEGRACJA
DYWERSYFIKACJA MODULARYZACJA

Rys. 1. Dzialania adaptacyjne przedsicbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.



Przystosowanie przedsiebiorstwa
do otoczenia przez dywersyfikacje

zialaniem adaptacyjnym przedsiebiorstwa zo-
rientowanym na zmniejszanie niepewno$ci
otoczenia jest dywersyfikacja. Przez dywer-
syfikacje nalezy rozumie¢ rozszerzenie sfery dziata-
nia przedsiebiorstwa, np. poprzez wprowadzenie no-
wych produktéw, metod, nowych dostawcéw i odbior-
céw itp. [16]. W zaleznoéci od posiadanych umiejetno-
Sci przedsiebiorstwo realizuje dywersyfikacje horyzon-
talng, koncentryczng lub konglomeratows [12].

Dywersyfikacja horyzontalna oznacza rozszerzenie
dzialalno§ci przedsigbiorstwa na inne produkty zali-
czane do sektora, w ktérym dotychczas dziala przed-
sigbiorstwo. Oznacza ona zatem rozszerzenie progra-
mu produkeyjnego o nowe produkty, sprzedawane na
rynkach o podobnych cechach i za posrednictwem do-
tychczasowego systemu dystrybucji, ktérych proces
produkeyjny jest oparty na pokrewnej technologii.

Dywersyfikacja koncentryczna polega na wyjsciu
przedsigbiorstwa poza swéj sektor. Oznacza ona eks-
pansje przedsigbiorstwa w kierunku sektoréw, w kto-
rych wystepujg podobne problemy rynkowe lub tech-
nologiczne. W pierwszym przypadku dywersyfikacja
oznacza rozszerzenie dzialalnoéci przedsigbiorstwa
o wyroby, ktére mogg by¢ sprzedawane dotychczaso-
wym klientom za pomocg tych samych kanaléw dys-
trybucji i systeméw sprzedazy. W drugim przypadku
dywersyfikacja koncentruje sie na rozszerzaniu dzia-
lalno$ci przedsiebiorstwa na dziedziny o pokrewnych
technologiach.

Dywersyfikacja konglomeratowa polega na rozsze-
rzeniu dzialalno$ci przedsigbiorstwa o odmienne od
dotychczasowych rodzaje dzialalno$ci. Przedsigbior-
stwo oferuje produkty, ktére nie majg zwigzku tech-
nologicznego ani rynkowego z dotychczasowym zakre-
sem dziatalno$ci.

Przystosowanie przedsiebiorstwa
do otoczenia przez modularyzacje

olejnym dziataniem adaptacyjnym przedsie-
biorstwa zorientowanym na redukcje nie-
pewnosci otoczenia jest modularyzacja. Przez
modularyzacje nalezy rozumieé¢ restrukturyzacje or-
ganizacyjna przedsiebiorstwa na podstawie zintegro-
wanych, zorientowanych na klienta proceséw w rela-
tywnie male, przezroczyste jednostki (modutly). Pod-
stawowe cechy procesu modularyzacji to: restruktu-
ryzacja organizacyjna, orientacja procesowa, orienta-
cjanaklienta, integracja zadan, tworzenie matych jed-
nostek, decentralizacja uprawnien decyzyjnych i od-
powiedzialnoéci za wyniki, nie zhierarchizowane
formy koordynacji miedzy modutami [8i 11].

Zamiast modularyzacji niektérzy autorzy uzywaja
slowo molekularyzacja [14] lub przedsiebiorstwo frak-
talne [15].

Przykladem modularyzacji przedsigbiorstwa jest
dzialalno$é ABB, ktére wyodrebnito okoto 5000 cen-
trow zysku (profit center) zorganizowanych w ukta-
dzie regionalnym (Europa, Azja, Ameryka — lacznie
34 spotki) oraz wedtug poszczegblnych segmentéw
rynku (wytwarzanie i dystrybucja energii, przemyst
i technologie budowlane, komunikacja ~ tacznie 50
obszaréw biznesowych (business area)).

Przedstawione cztery dziatania adaptacyjne: koope-
racja (wspoélpraca), integracja, dywersyfikacja i modu-
laryzacja zapewniajg przedsiebiorstwu zachowanie
réwnowagi wzgledem otoczenia. Sg one reakcjg przed-
sigbiorstwa na zmiany, jakie obserwuje sie w jego oto-
czeniu w ostatnich kilkudziesieciu latach. Ktére
z wyréznionych dzialan adaptacyjnych jest efektyw-
ne, zalezy od stanu rozpoznawalno$ci otoczenia oraz
od zasobéw i umiejetno§ci przedsiebiorstwa. Narze-
dziem pomocnym w tym wyborze jest zarzadzanie stra-
tegiczne.

Jan Skonieczny
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