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Wprowadzenie

Hybryda oznacza, ze co$ sktada sie z réznych elementéw, czesto do siebie niepa-
sujacych [Doroszewski, 2022]. Stad jako hybrydowe okresla si¢ organizacje, ktére
tacza kilka (czesto sprzecznych) tozsamosci organizacyjnych [Raisiene, Urmana-
vi¢iené, 2017], rézne formy organizacyjne [Battilana, Lee, 2014] oraz rézne cele
[Ambos et al., 2020]. Z perspektywy zarzadzania strategicznego, hybrydowe przed-
siebiorstwa to takie, ktore potrafig realizowa¢ rozbiezne cele wynikajace z odmien-
nych potrzeb poszczegoélnych grup interesariuszy, co skutkuje strategiami opartymi
na paradoksach [Polowczyk, 2022; Wit, Meyer, 2007; Zakrzewska-Bielawska, 2016].
Wymaga to akceptacji istniejacych napigc strategicznych i balansowania w czasie
pomiedzy skrajnymi rozwigzaniami [Smith, Lewis, 2011], tak by uzyska¢ przewage
konkurencyjna.

Przewaga konkurencyjna ma charakter wzgledny - jest czyms, czym dysponuje
jedna firma w stosunku do innych podmiotéw [Kay, 1996: 244], przy czym powinna
ona by¢ widoczna, trwata i trudna do skopiowania przez konkurentéw [Romanowska,
2009]. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej oznacza osiagniecie lepszych wynikéw
finansowych oraz wyzszych udzialéw w rynku. Dlatego tez, przedsiebiorstwa wcigz
poszukuja skutecznych sposobdw osiggniecia przewagi konkurencyjnej, korzystajac
z rozwigzan hybrydowych.

Na poziomie biznesowym, wérdd strategii hybrydowych wyrdznia sie strategie zin-
tegrowang faczaca przewage kosztowg Portera i dyferencjacje [Bambang Baroto et al.,
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2012; Hill, 1988; Lapersonne et al., 2015; Porter, 2000], strategie analityka z typolo-
gii Milesa i Snowa [1978] czy hybryde z zegara strategicznego Bowmana i Faulknera
[1997]. W ostatnich latach duzym zainteresowaniem cieszy si¢ takze strategia obu-
reczna (ambidexterity) faczaca dzialania eksploatacyjne skoncentrowane na utrzymaniu
dotychczasowej przewagi konkurencyjnej z poszukiwaniem nowej, czyli dziataniami
eksploracyjnymi [Clauss et al., 2021; March, 1991; Zakrzewska-Bielawska, 2021].
Celem opracowania jest rozpoznanie strategii biznesowych przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w Polsce w kontekscie osigganych wynikow, przy czym sposdb osiaga-
nia przewagi konkurencyjnej byl analizowany z perspektywy eksploracji, eksploatacji
i ambidexterity wyrazajacej jej hybrydowe ujecie. Tak przyjetemu celowi podporzad-
kowano strukture opracowania. W pierwszej kolejnosci przedstawiono hybrydowe
ujecie przewagi konkurencyjnej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem koncepcji oburecz-
nosci. Nastepnie oméwiono metodyke badan oraz zaprezentowano ich wyniki. W pod-
sumowaniu wskazano gtéwne wnioski i kierunki dalszych eksploracji naukowych.

1. Przewaga konkurencyjna w ujeciu hybrydowym

Chcac zapewni¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwu, kazdy strateg musi
opowiedzie¢ na pytanie: Jak konkurowa¢? Dotychczasowe badania wskazujg na wiele
mozliwosci w tym zakresie. Wyrdznia sie m.in. przewage przywodztwa kosztowego,
wyrdzniania si¢, wytwarzania, oferowania, zarzadzania, informacyjnq, CZasowa,
naturalng, relacji ceny do jakosci, systemu obstugi zwiekszajacego koszty zamiany,
budowania barier wejscia, lokalng oraz globalng [Adamik, 2011; Dess et al., 2007;
Obtoj, 2001; Stankiewicz, 2002]. Typ i sposob budowania przewagi konkurencyjnej
okresla strategia biznesowa nazywana strategia konkurencji [Romanowska, 2009].
Najbardziej znane typologie tych strategii, uwzgledniajace hybrydowe ujecie prze-
wagi konkurencyjnej, przedstawiono w tabeli 1.

Poréwnujac ze sobg poszczegdlne typologie, nalezy stwierdzié, ze strategia hybry-
dowa najbardziej dostosowang do wspdlczesnego srodowiska biznesowego jest stra-
tegia obureczna (ambidexterity) [Zakrzewska-Bielawska, 2021]. W typologii Milesa
i Snowa, opartej na koncepcji strategicznego dopasowania (concept of fit), strategia
innowatora jest bliska strategii eksploracji, strategia obroncy - strategii eksploata-
cji, a strategia analityka — strategii oburecznej. Jednakze, analityk wykazuje awersje
do ryzyka, podczas gdy strategia ambidexterity zaktada znaczne ryzyko, dlatego tez
strategii tych nie mozna traktowac tozsamo. Badajac wplyw obu strategii na wyniki
firmy, stwierdzono, ze typologia oparta na koncepcji oburecznosci lepiej wyjasnia
wysoka efektywno$¢ przedsigbiorstw niz ta oparta na koncepcji strategicznego dopa-
sowania [Auh, Menguc, 2005; Wulf et al., 2010].
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Tabela 1. Strategia hybrydowa w wybranych typologiach strategii konkurencyjnych

Typy strategii .
Autor konkurencyjnych Opis
Miles, Snow innowator Polega na statym poszukiwaniu szans rynkowych i regularnym
[1978] (prospector) eksperymentowaniu w odpowiedzi na trendy w otoczeniu. To strategia
innowacyjna ukierunkowana na wzrost, poszukiwanie nowych
produktéw i rynkéw, co wiaze sie z podejmowaniem ryzyka
obrorca Polega na ochronie zdobytej pozycji rynkowej poprzez
(defender) skoncentrowanie sie na wydajnosci i efektywnosci. To strategia
konserwatywna, ukierunkowana na state doskonalenie sprawdzonych
technologii, budowanie barier wejscia na rynek, dbatos¢ i solidnos¢
relacji z klientem oraz rozwijanie mechanizméw kontrolnych
analityk Jest strategig hybrydowa, taczac strategie innowatora i obroncy. Firmy
(analyzer) nie sg tu pionierami, gdyz unikajg nadmiernego ryzyka, ale raczej
$ledzg zmiany na rynku i poczynania firm innowacyjnych, szybko
nasladujac nowe, sprawdzone rozwiazania
reakotr Polega na biernym lub niespéjnym reagowaniu na zdarzenia
(reactor) w otoczeniu. Strategia nie jest sformalizowana, a firma dryfuje,
przy zmiennej polityce i strukturze, ktére przeobrazaja sie na skutek
przymusu wynikajacego ze zmiennosci otoczenia
Claver-Cortés strategia Polega na minimalizacji kosztéw, przez co skupia zasoby i uwage firmy
etal. [2012]; przywédztwa na tym, by operacje przebiegaty sprawniej niz u konkurentéw
Porter [2000] kosztowego
strategia Polega na proponowaniu klientowi unikalnej oferty (jakosciowej,
dyferencjacji systemu obstugi, dziatari marketingowych itp.), przez co skupia zasoby

March [1991];
Tushman,
O'Reilly [1996];
Zakrzewska-
Bielawska [2021]

(wyrézniania)

strategia
koncentracji

strategia
zintegrowana
(przewagi
totalnej)

eksploracja

eksploatacja

oburecznos¢
(ambidexterity)

i uwage firmy na wyréznianiu jej produktéw wobec konkurencyjnych

Odnosi sie do wybranej grupy klientéw (segmentu). Dzieli sie

ja na: strategie koncentracji zréznicowania (firma skupia uwage

na jednym segmencie rynku, w ktérym stara sie oferowac klientom
unikalny produkt) oraz strategie koncentracji kosztowej (firma skupia
uwage na jednym segmencie rynku i stara sie by¢ w nim dostawca

0 najnizszych cenach)

Strategia hybrydowa taczaca przewage niskich kosztéw oraz
wyrézniania. Jest trudna do imitacji przez konkurentéw i pozwala
firmie zachowac wyzsza zwinnos¢ i elastycznos¢

Wiaze sie z poszukiwaniem nowych mozliwosci, uwzgledniajac

w swoich dziataniach badania, zmiany, eksperymenty, odkrycia, a takze
elastycznos¢, innowacyjnos¢ i podejmowanie ryzyka. Nastawiona jest
na innowacje radykalne, umozliwiajac firmie rozwéj nowej wiedzy

i stworzenie zdolnosci potrzebnych do przetrwania w dtugim okresie

Wiaze sie z efektywnoscia, wydajnoscia i doskonaleniem. Nastawiona
na generowanie zyskéw w perspektywie krétkoterminowej. Celem jest
utrzymanie przewagi konkurencyjnej na istniejacych rynkach w zakresie
dotychczasowych produktéw i technologii, przede wszystkim poprzez
obnizanie kosztéw i uzyskiwanie efektéw skali

Strategia hybrydowa faczaca realizacje dziatan eksploracyjnych
i eksploatacyjnych. Jej celem jest utrzymanie dotychczasowej przewagi
konkurencyjnej, jak i poszukiwanie nowej

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Z kolei, biorac pod uwage typologie Portera, strategia przywodztwa kosztowego
jest bliska strategii eksploracji, strategia dyferencjacji - strategii eksploracji, a strategia
zintegrowana - strategii oburecznej. Podobnie i w tym przypadku, takie bezposrednie
odniesienie strategii ambidexterity do strategii zintegrowanej nie jest wtasciwe, bowiem
oburecznos¢ przyjmuje perspektywe zasobowa, podstawa za$ klasyfikacji porterow-
skich strategii generycznych byta ekonomia sektorowa. Ponadto, strategia zintegrowana
moze doprowadzi¢ do efektu ,,ugrzezniecia” (stuck in the middle), co moze skutko-
wac przecietnymi wynikami, podczas gdy strategia obureczna moze generowac wiele
tymczasowych przewag konkurencyjnych [Hughes et al., 2010]. Tym samym réwniez
i ta typologia nie dostarcza odpowiednich wyjasnien dla osigganych przez firme wyni-
kéw. W zwigzku z tym podejscie oparte na koncepcji oburecznosci jest atrakcyjna
propozycja wyjasniajaca uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbior-
stwa i dlatego tez z tej perspektywy przeprowadzono badania empiryczne pozwalajace
zidentyfikowac strategie polskich firm w kontekscie uzyskiwanych przez nie wynikéw.

2. Metodyka badan

Badania przeprowadzono w 2017 roku. Zastosowang metodg badawcza byta
metoda multi-mode [Signore et al., 2008], ktéra faczy dwie techniki badan ankie-
towych: CAWI i CATI. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety. Probe
dobrano w sposéb losowo-warstwowy, przy czym warstwy stanowita kategoria wielko-
$ci firmy. Operatem losowania byla baza Rejestru Gospodarki Narodowej (REGON),
z ktorej wylosowano 750 przedsiebiorstw. Zwrot uzytecznych kwestionariuszy otrzy-
mano od 363 jednostek, co daje stope zwrotu 48,4%. W celu uogélnienia wynikow
na calg populacje dokonano wazenia poststratyfikacyjnego, ktére pozwolito skory-
gowac¢ blad systematyczny szacunku parametréw populacji [Mider, Marcinkowska,
2013: 147], co tym samym poprawilo reprezentatywnos¢ proby.

Przedsiebiorstwa mate (zatrudniajace od 10 do 49 0séb) stanowily 31,2% badanych
firm, a przedsigbiorstwa $rednie (zatrudniajace od 50 do 249 osdb) i duze (zatrud-
niajace powyzej 249 oso6b) odpowiednio 34,9% oraz 33,9%. Biorac pod uwage wiek
firmy, to 9,7% podmiotéw to przedsigbiorstwa mtode, funkcjonujace na rynku do
5 lat, 17,6% stanowig firmy operujace na rynku od 6 do 10 lat, 37,3% to przedsie-
biorstwa z historig od 11 do 20 lat, natomiast 35,4% to firmy dojrzate, funkcjonujace
ponad 20 lat na rynku. Dominowaly przedsigbiorstwa produkcyjne (47,4%) oraz te,
ktdre ocenily swoja sytuacje finansowa jako dobra (89,7%). Blisko polowa firm dziala
na rynku krajowym (49,5%), a pozostate na rynku miedzynarodowym (50,5%).

Respondentami w badaniu byli wlasciciele (9,3%) oraz kadra kierownicza najwyz-
szego szczebla (97%), ktorzy oceniali strategie i wyniki rynkowe swoich firm z per-
spektywy ostatnich trzech lat.
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3. Strategie przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce
i ich skutecznos¢

W pierwszej kolejnosci respondentéw poproszono o ustosunkowanie sie do twier-
dzen opisujacych zrodlo przewagi konkurencyjnej ich firm. W tym celu postuzono si¢
siedmiostopniowg skalg Likerta wymuszonego wyboru, gdzie: 1 — oznaczalo, ze dane
twierdzenie w zadnym stopniu (wcale) nie odnosi si¢ do strategii biznesowej przed-
siebiorstwa, 2 — w bardzo matym stopniu, 3 - malym, 4 - raczej malym, 5 - raczej
duzym, 6 - duzym, 7 - w bardzo duzym stopniu. Wykorzystano miary zapropono-
wane i przetestowane przez innych badaczy [Menguc, Auh, 2008; Tushman, O'Reilly,
1996]. W tabeli 2 przedstawiono wyniki uzyskanych odpowiedzi.

Tabela 2. Postrzeganie przewagi konkurencyjnej przez kadre kierownicza

badanych firm*
. . - Nie .
W ciagu ostatnich trzech lat Przedmeblorstwo 2gadzam sie | Mediana Zgadzam sie Mediana
koncentrowato sie na: (w %)
(w %)

.« oferowaniu nowych, unikalnych wartosci
& | uzytkowych dla klientéw 12,3 3 87,5 6
g. rozwoju nowych kompetengji firmy 24,2 4 75,8 6
* kreowaniu nowej przewagi konkurencyjnej 36,5 4 63,5 5
= obnizaniu kosztéw proceséw wewnetrznych 10,1 4 89,9 6
% doskonaleniu dotychczasowych kompetencji firmy 26,2 3 73,8 5
g ochronie do‘tyc.hczasowe] przewagi 94 4 90,6 6
= konkurencyjnej

* Zaden z respondentéw nie wskazal, ze dane twierdzenie nie dotyczy wcale jego przedsiebiorstwa. Dla
uproszczenia dokonano pogrupowania: nie zgadzam sie (oceny od 2 do 4) oraz zgadzam si¢ (oceny od 5 do 7).
Zrédlo: badania wlasne.

Zdecydowana wigkszos$¢ respondentéw potwierdzila, ze w ostatnich trzech latach
wykorzystywano zaréwno zrodla przewagi eksploracyjnej, jak i eksploatacyjnej, przy
czym najczesciej wskazywano na ochrone dotychczasowej przewagi (90,6% firm).
Z kolei najmniej podmiotéw zdecydowalo si¢ na kreowanie nowej przewagi dla firmy
(36,5% jednostek nie zgodzito si¢ z tym twierdzeniem). Okolo 3/4 przedsiebiorstw
poszukiwalo przewagi totalnej, taczac obnizke kosztow z wyrdznianiem i oferowa-
niem nowych, unikalnych wartosci uzytkowych dla klientow. Uwzgledniajac wartosci
mediany, dokonano w dalszej kolejnosci pogrupowania strategii konkurencyjnych
badanych firm. Uzyskane wyniki przedstawiono w macierzy strategii (rysunek 1),
przy czym wartosci mediany na poziomie 3 i 4 oznaczaly niska eksploracje/eksplo-
atacje, a wartosci 51 6 — wysoka.
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. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, Dorota Piotrowska

Rysunek 1. Klasyfikacja strategii biznesowych badanych firm wedtug koncepgji

ambidexterity
S Strategia Strategia
2 eksploatacji obureczna (ambidexterity)
s 3 (11,57%) (82,4%)
F
e - Strategia Strategia
% niedookreslona eksploracji
(3,8%) (2,21%)
niska wysoka

Eksploracja

7Zrédto: badania wlasne.

Tylko nieliczne przedsigbiorstwa realizuja czyste strategie eksploracji lub eksploata-
cji, a zdecydowana wigkszo$¢ firm (82,4%) realizuje hybrydowsa strategie obureczna.
Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze oburecznosé, tj. zdolno$¢ firmy do réwnowazenia dzia-
tan eksploracyjnych i eksploatacyjnych mozna uzyskaé na rézne sposoby'. W ogdlnym
ujeciu na poziomie organizacji jako catosci, oburecznos¢ mozna osiagnaé w sposéb
sekwencyjny (sequential/temporal ambidexterity), poprzez rozdzielenie obu dziatan
w czasie, badz jednoczesny, poprzez symultaniczng ich realizacje przy ich struktu-
ralnej separacji (structural/simultaneous ambidexterity). Sposrdéd tych firm, ktdre
realizujg strategi¢ obureczng blisko potowa (47%) realizuje dzialania eksploracyjne
i eksploatacyjne w nastepstwie czasowym, pozostale zas 53% przedsigbiorstw jedno-
cze$nie eksploruje nowa przewage, rozwijajac nowe kompetencje i ochrania obecna
przewage, doskonalgc dotychczasowe kompetencje. W stosunkowo niewielkiej cze-
$ci firm (3,8%) strategia jest niedookreslona, co oznacza, ze respondenci oceniajac
dzialania eksploracyjne i eksploatacyjne, wykazali ograniczony ich zakres (Srednia
ocen dla eksploracji i eksploatacji ponizej 5). W zwigzku z tym mozna zaryzykowac
stwierdzenie, Ze w tego typu firmach brak jest strategii. Podobne zjawisko zauwazyt
Parnell [1997], badajac strategie generyczne przedsigbiorstw. W wyniku jego ana-
liz okazalo sie, ze cze$¢ firm nie posiada spdjnej strategii, a raczej dryfuje, reagujac
biernie na zmiany zachodzace w otoczeniu, osiagajac tym samym nizsze wyniki.

Wybdr poszczegdlnych strategii rozni si¢ w zaleznosci od wielkosci przedsiebior-
stwa, sektora oraz zasiegu dzialania (test niezaleznosci Chi-kwadrat, przy p < 0,05;
wspolczynnik V Cramera = 0,4). W firmach malych czesciej realizowano strategie eks-
ploatacji oraz strategie obureczng w sposob sekwencyjny. W firmach produkeyjnych

! Przeglad badan nad sposobami osiggania oburecznoéci mozna odnalezé w Zakrzewska-Bielawska
[2021].
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i dzialajacych na rynku krajowym czesciej wybierano strategie eksploatacji, podczas
gdy strategia ambidexterity w ujeciu symultanicznym cechowata przede wszystkim
podmioty dzialajgce na rynku miedzynarodowym i globalnym.

Nastepnie sprawdzono, jakie wyniki przynosi realizacja poszczegélnych strategii
biznesowych. W tym celu respondentéw poproszono o ocen¢ wynikéw rynkowych
firmy z perspektywy trzech ostatnich lat. Oceny dokonywano w skali 1-7, gdzie 1
oznaczalo, ze wyniki sg zdecydowanie gorsze, 7 zas, ze zdecydowanie lepsze. Wyko-
rzystano trzy parametry rynkowe stosowane przez innych badaczy, jak: srednie tempo
wzrostu sprzedazy, redni udzial w rynku i ogdlnie efektywnosé/sukces firmy [Brat-
nicka-Mysliwiec, 2017; Wei et al., 2014]. W tabeli 3 zaprezentowano odpowiedzi
uzyskane od badanych oséb.

Tabela 3. Ocena wybranych wynikéw rynkowych w kontekscie realizowanych strategii
w badanych przedsiebiorstwach (w %)*

Wyniki Prawie b

rynkowe Strategia Gorzej tak samo Lepiej X Me : Qr
Srednie tempo : eksploracji 0,41 0,00 1,80 i 5,00 1
wzrostu eksploatadji 261 194 702 4,68 2
sprzedazy

hybrydowa — oburecznos$¢ symultaniczna ;8,82 6,27 28,58 | 4,59

hybrydowa — obureczno$¢ sekwencyjna 13,39 4,19 21,15 4,24 2

niedookreslona 0,22 1,36 2,24 4,65 1
Sredni udziat eksploracji 0,41 0,00 1,80 i 4,92 1
w rynku eksploatagji 2,61 1,73 7,23 | 4,54

hybrydowa — obureczno$¢ symultaniczna 8,41 8,26 27,0 4,64

hybrydowa — oburecznos¢ sekwencyjna 12,56 4,53 21,65 ¢ 4,17

niedookreslona 0,22 1,89 1,71 4,40 1
Ogdlna eksploracji 0,41 0,21 1,60 i 4,87 2
efeklywnosc/ o\ oo oatadii 272 1 224 661 @ 441 1

sukces firmy
hybrydowa — obureczno$¢ symultaniczna 9,80 5,54 28,33 . 4,55

hybrydowa — oburecznos¢ sekwencyjna 13,91 2,91 21,91 = 419
niedookreslona 0,24 1,86 1,71 4,56

A OO 0 L L B L 0
N NN

X - $rednia, Me - mediana, Qr - kwartylowy rozstep.

* Dla uproszczenia sklasyfikowano poszczegdlne oceny w trzy grupy: gorzej (oceny od 1 do 3), prawie tak
samo (ocena 4) oraz lepiej (oceny od 5 do 7).

Zrédto: badania wlasne.

Zdecydowang poprawe poszczegdlnych parametréw rynkowych zauwazono w sto-
sunku do strategii eksploracji, jak i tej o niedookreslonych celach, co jest prawdopo-
dobnie wynikiem niskiej liczebnosci tych grup (odpowiednio 2,21% i 3,81%). Biorac
pod uwage hybrydowa strategie obureczna, zdecydowanie lepsze wyniki przynosi
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oburecznos$¢ symultaniczna niz ta osiggana w nastepstwie czasowym. Potwierdzaja
to testy Kruskalla—Wallisa, ktore wykazaly réznice istotne statystycznie (przy p < 0,05)
dla strategii ambidexterity. Te przedsigbiorstwa, ktére podejmowaty jednoczesnie
eksploracje i eksploatacje znacznie wyzej ocenily ogélng efektywnos$¢ firmy w sto-
sunku do tych, ktére dziatania te podejmowaly naprzemiennie i w odstepach czaso-
wych oraz w stosunku do tych podejmujacych wylacznie dzialania eksploatacyjne.
Tym samym strategia hybrydowa uwzgledniajaca budowanie przewagi konkuren-
cyjnej na eksploatacji dotychczasowych, jak i rozwoju nowych kompetenciji staje sie
najskuteczniejszg strategia zapewniajaca firmie jej sukces rynkowy.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa hybrydowe potrzebuja hybrydowych strategii, czyli takich, ktére
tacza rézne przewagi konkurencyjne, co powinno skutkowac lepszymi wynikami ryn-
kowymi. Przyktadem strategii hybrydowej jest strategia obureczna, ktéra uwzglednia
jeden z najczesciej dyskutowanych paradokséw w ostatnich latach, tj. przekonanie
o ochronie dotychczasowej przewagi konkurencyjnej z kreowaniem nowej. Oburecz-
nos¢, przedsiebiorstwa moga osiaga¢ w sposob sekwencyjny, kiedy dlugie okresy eks-
ploatacji sg przerywane krotkimi okresami eksploracji, lub w sposdb symultaniczny,
kiedy eksploracja i eksploatacja nie sg traktowane jako aktywnosci wykluczajace sie,
a zachodzg symultanicznie poprzez przestrzenng separacje i sa realizowane w odreb-
nych komérkach organizacyjnych w tym samym czasie.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze przedsi¢biorstwa funkcjonujace w Polsce
realizuja przede wszystkim strategie ambidexterity, przy czym lepsze wyniki ryn-
kowe przynosi strategia, w ktdrej oburecznos¢ osiaga sie w sposdb symultaniczny
niz sekwencyjny. Oznacza to m.in., ze przedsigbiorstwo poszukuje totalnej przewagi
konkurencyjnej, oferujac unikalne wartosdci uzytkowe dla klientéw, jednoczesnie
obnizajgc koszty. Potwierdzajg to wyniki badan Swiatowiec-Szczepanskiej [2010],
ktore wskazuja na istotne znaczenie strategii hybrydowych dla praktyki gospodar-
czej poprzez dostarczenie klientom unikatowej oferty za rozsadng ceng, efektywniej
niz czynia to konkurenci. Ponadto, sg one zgodne z ustaleniami badawczymi Sar-
keesa et al. [2010], ktorzy na podstawie badania ankietowego na prébie 135 ame-
rykanskich firm notowanych na gieldzie, udowodnili silng pozytywna zaleznos¢
pomiedzy strategia oburgczng a mierzonymi subiektywnie przychodami ze sprze-
dazy, rentownoscig, satysfakcja klientow i liczbg wprowadzonych nowych produktow,
a takze badaniami Martini et al. [2015], kt6érzy na podstawie wynikow uzyskanych ze
112 $rednich i duzych przedsiebiorstw z roznych branz sektora $rednich i wysokich
technologii we Wtoszech, wykazali, Ze symultaniczna strategia obure¢czna prowadzi
do wiekszego wzrostu sprzedazy.
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Jednoczesnie przedstawione wyniki badan z polskich firm sg w opozycji do
rezultatéw Venkatramana et al. [2007] czy Vrontisa et al. [2017]. Pierwsi stwierdzili,
na podstawie obserwacji 1005 firm informatycznych, pozytywny wplyw oburecznej
strategii sekwencyjnej na wzrost sprzedazy przedsiebiorstwa i jednoczesnie brak
wplywu oburecznej strategii symultanicznej na efektywno$¢ firmy. Z kolei drudzy,
na podstawie wynikow badan ankietowych na prébie 189 wloskich firm, wykazali
brak bezposredniego zwigzku pomigdzy hybrydows strategia obureczng a osiggana
przez firme efektywnoscia rynkows.

Tym samym, skutecznos¢ i efektywnos¢ oburecznej strategii hybrydowej sta-
nowi nadal atrakcyjny problem badawczy. Dalsze poszukiwania naukowe powinny
uwzglednia¢ dodatkowe miary, zaréwno oburecznosci (np. kontekstowa, miedzy-
organizacyjna) [Gibson, Birkinshaw, 2004; Lee, Kim, 2019; Wang, Rafiq, 2014], jak
i efektywnosci mierzonej nie tylko parametrami rynkowymi, ale i ekonomicznymi
czy organizacyjnymi [Ziebicki, 2012; 2014]. Dlatego tez hybrydowa strategia przed-
siebiorstwa pozostanie nadal w polu zainteresowan badaczy, zwlaszcza jej rozpozna-
nie w kontekscie ksztaltowania oburecznej przewagi konkurencyjnej zapewniajacej
firmie wyzszg efektywnos¢.
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STRATEGIA HYBRYDOWA — W POSZUKIWANIU PRZEWAGI
KONKURENCY|NEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

W artykule podjeto problem biznesowej strategii hybrydowej jako tej, ktéra Iaczy rozne zro-
dfa przewagi konkurencyjnej. Przyjmujac perspektywe koncepcji oburecznosci (ambidexterity),
jako najtrafniej opisujacej typologie strategii konkurencyjnych we wspotczesnym srodowisku
biznesowym, przeprowadzono badania na prébie 363 firm, ktérych celem byla identyfikacja
ich strategii w kontek$cie osigganych rezultatow. Ich wyniki pokazaly, ze zdecydowana wigk-
szo$¢ przedsiebiorstw realizuje strategie ambidexterity koncentrujaca sie na utrzymywaniu
dotychczasowej i poszukiwaniu nowej przewagi konkurencyjnej, przy czym lepsza ogdlng
efektywno$¢ i sukces firmy zapewnia hybrydowa strategia oburecznosci symultanicznej niz
hybrydowa strategia oburecznosci sekwencyjne;.

SLOWA KLUCZOWE: STRATEGIA HYBRYDOWA, AMBIDEXTERITY,
EKSPLOATACJA, EKSPLORACJA, PRZEWAGA KONKURENCY]JNA, WYNIKI
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HYBRID STRATEGY — IN SEARCH OF A COMPETITIVE
ADVANTAGE OF THE ENTERPRISE

Abstract

The paper examines a hybrid business strategy as the one that combines various sources
of competitive advantage. Taking into account the ambidexterity concept, as the best typol-
ogy of competitive strategies in the contemporary business environment, the research was
conducted on a sample of 363 companies. Its aim was to identify business strategies in the
context of firms' performance. Our results showed that most companies implement the ambi-
dextrous strategy focusing on maintaining the existing and searching for a new competitive
advantage. However, better overall efficiency and success of the company are ensured by
a hybrid ambidextrous strategy achieved in a simultaneous way rather than a hybrid ambi-
dextrous strategy achieved in a sequential way.

KEYWORDS: HYBRID STRATEGY, AMBIDEXTERITY, EXPLOITATION,
EXPLOITATION, COMPETITIVE ADVANTAGE, MARKET PERFORMANCE
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