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ODNOWA STRATEGICZNA
JAKO PROCES DOSKONALENIA PRZEDSIEBIORSTWA

Wstep

Nasilajaca si¢ konkurencja oraz coraz mniejsza stabilnos¢ warunkow dzialania
wspolczesnego przedsigbiorstwa wvmusza poszukiwanie roznych modyfikacji i uspraw-
nien jego dzialalnosci oraz szybkiego reagowania na dynamike¢ zewngtrzna. Musi ono
stawa¢ si¢ organizacja zdolng do zmian. ciaglego rozwoju, generowania innowacji pro-
cesowych i produktowych, nowych koneepeji zarzadzania i strategii marketingowych,
a takZe organizowania calego lancucha tworzenia wartosci, w tym rowniez w skali mig-
dzynarodowej’. Peter F. Drucker przestrzega, ze organizacja. ktora utrwala dzisiejszy
poziom wizji. sprawnosci i dokonan. traci zdolnosé adaptacyjng. co wigcej nie bedzie
zdolna do przetrwania w zmiennym jutrze. skoro zmiana jest jedynym nieodmiennym
przeznaczeniem czlowieka’.

Tempo zmian zachodzacych w otoczeniu zmusza wspolczesne przedsigbior-
stwa do szybkiej adaptacji. Zmiany wystepujace w organizacji, bedace najezesciej od-
powiedzia na zlozonosé otoczenia, moga dotvezyé wielu obszarow, przede wszystkim:
struktury, strategii. poszukiwania nowych rynkow, poszerzania ofert produkiow, uno-
woczesniania infrastruktury lub technologii czy przeje¢ innyeh organizacji.

Pojecie zmiany nie jest terminem nowym w literaturze ekonomicznej, jednak
rosnaca konkurencja spowodowala. ze zmiang zaczglo postrzegac nie jako przejscie
organizacji z jednego stanu do drugiego. lecz jako ciggly proces. ktory w odniesieniu do
zmiany strategicznej nazywac mozna odnowq strategiczna (organizacyjng). Proces ten
wymaga wiedzy, kreatywnosci. krytycznej analizy, odpowiedniej komunikacji 1 przy-
wodztwa oraz umiejgtno$ci dokonywania wlasciwej oceny potencjalnych alternatyw®.

' Mgr, Instytut Ekonommi i Administracji, Uniwersytet Humamistyczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskic-

go.

). Penc, Zarzqd=ame w warumkach globalizacyi. Difin, Warszawa 2003, s. 1 1.

P.F. Drucker, Menodser skuteczny, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne) w Krakowic, Krakéw 1994,
s. 71

* K. Malewska, Kolejros¢ mmian zachod=qeveh w procesie odnowy strategicznej preedsigbiorstwa, [w:|
J. Skalik (red.). Zmiana warunkiem sukcesu. Praeobratema metod i prakick zarzqdzamia, Prace Naukowe
Akademii Ekonomiczney we Wrockawiu nr 1092, Wroctaw 2005, s, 432-433.
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Sylwia Wisniewska __

Odnowa strategiczna przedsiebiorstwa
- probiemy terminologiczne

Lacinski termin innovatis — odnowa. w jezyku polskim rozumiany jest jako in-
nowacja®. Odnowa strategiczna (organizacyjna) jest rozumiana zamiennie jako rewitali-
zacja strategiczna przedsigbiorstwa, kreatywna .rekonstrukcja strategii”, regeneracja
czy reorientacja albo restrukturyzacja strategiczna® i wymaga innowacji w obszarze
modelu biznesowego firmy’. W ninicjszym opracowaniu terminy odnowa i rewitalizacja
beda stosowane zamiennie.

W literaturze przedmiotu rewitalizacja strategiczna przedsiebiorstwa jest defi-
niowana réznorodnie. Henk W. Volberda. Charles Baden-Fuller, Frans A.J. Bosch re-
witalizacj¢ strategiczng okreslaja jako czynnosci podejmowane przez organizacje w ce-
lu zmiany jej ,.$ciezki™ zaleznosci. co przyczynia si¢ do modyfikacji wewngtrznych i ze-
wnetrznych wymiaréow organizacji oraz wymaga odpowiedniego dostosowania dotych-
czasowe]j strategii. Jest to zmiana modelu biznesu prowadzaca do przeprojektowania
dotychczasowej sciezki rozwoju przedsigbiorstwa®,

Szymon Cyfert strategiczng odnowe przedsigbiorstwa okresla jako dynamiczny
proces. w ktérym istniejaca wzglednie antycypowana rozbieznosé pomigdzy posiada-
nymi przez organizacj¢ zasobami i kluczowymi kompetencjami a potrzebami otoczenia
skutkuje koniecznoscia realizacji zmian o charakterze skokowym. Zmiany te. realizo-
wane w procesie uczenia sig, oduczania i akumulowania wiedzy w organizaciji, prowa-
dza do wyksztalcenia si¢ nowego modelu biznesu. w ktorym dotychezasowe kluczowe
kompetencje organizacji zostajg zastapione nowymi".

Wedtug B. Wawrzyniaka odnowa strategiczna oznacza tworzenie nowego. ro-
bienie czego$ od nowa. czyli przyjecie odmiennej od oparte) na przesztosci orientacji
w planowaniu i wdrazaniu zmian. Cechg charakierystyczng tej orientacji jest .zawarcie
przymierza z przyszloscia™. To ono. a nie przeszlos¢ ma byé podstawg odnawiania
przedsigbiorstwa'",

Punktem wyjscia odnawiania przedsigbiorstwa w oparciu o .przymierze
z przyszloscia™ jest przyjecie przez kierownictwo nowej koncepceji organizacji. Interesu-
Jjace opracowanie . starych™ i .nowych™ koncepcji organizacji sporzadzone zostalo przez
Y. Doza i H. Thanheisera. Opracowanie to przedstawione zostato w tabeli 1.

B. Wawrzymak, Odnawianie proedsichiorstwa na spotkame XXI wieku. Poltext, Warszawa 1999, s. 126.
J. Walas-Trgbacz, Uwarunkowania powodzema  rewntalizacji  strategiconej  preedsiehlorstwa, |w:|
A. Stabryta (red.), Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie nr 772, Krakow 2008, s. 96.
T Model biznesu jest opisem, jak przedsighiorstwo zamicrza kreowaé wartosé na rynku. Zawicra umkatowa
kombinacje wyobrazen o produktach, ushugach i sposobach dyvstrybucji. ktore rozwijajg przedsigbiorstwo oraz
idee wymaganych do tego organizacji zespotow tudzkich i infrastruktury operacying).

¥ H.W. Volberda, C. Baden-Fuller. F.AL. Bosch, Mastering Strategic Renewal: Mobilising Renewal Jour-
nevs in Multiunit Firms, Long Range Planning™ 2001, nr 2, s. 160.

* S Cyfent. Srrategiczna odnowa organizacii = proces wymuszonego doskonalenia organizacji, {[w:| A. Sta-
brvia (red.), Innowacyjnosé we wspolczesnyeh orgamizaciach, Wydawnictwo Akademu Ekonomicznej w Kra-
kowic, Krakow 2005, s. 175.

" B. Wawrsyniak B., Odnawiame przedsighiorstwa.... op. cit.. s. 126.
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_ _ o — _ _ Odnowa strategiczna...

Tabela 1. Koncepcja organizacji wedlug naczelnego kicrownictwa.

wStara®™ wNowa™

I koncepcja struktury

Jasno$¢. porzgdek. svstemy Inteligentne sieci

= Hicrarchiczna sprawozdawczos¢ w zdefi- | Wiclowymiarowe interakcje. wymiana

niowanej strukturze pogladow, mobilizacja i uczenie si¢
= _Rozkazowo-kontrolny™ system » Rozpoznawanie ..otoczenia” problemow
» Funkcjonalna specjalizacja zanim zostang one rozwigzane
= Linia i sztab = Zrérnicowanie kwalifikacji, elastyczna

integracja elementow struktury

I koncepcja podejmowania decyzji

Zawanos¢ i kryteria Uzgodnienia dotyczace wyborow
Kryteria finansowe . Model uzgadniania decyzji. grupy decy-
Analityczna, ..betonowa™ strategia zyjne 7z oznaczonymi celami
Specyficzne techniki | narzedzia decyzyj- | ¢ Naczelne kicrownictwo jako przewod-
ne nik. projcktant i zespot wspomagajacy
Nacisk na planowanie i istotne decyzje proces
Wybory oparte na logice dzialania . Nacisk na adaptacyjnosé, elastycznosc,

uczenie sig, decydowanic w czasie rze-
czywistym, upowaznianic (delegacja
uprawnicn decyzyjnych)

. Wybory na zasadzie sprz¢zenia zwrot-
nego

11 koncepcja efektywnosci dzialania

¢ Rozwiagzywanic problemow, przywiazy- | e Integralnosé procesu. jakosé dziatania

wanie wagi do kazdej ze spraw . Zgodnosé ze strategiczng intencjg

Zgodnosé z polityka firmy i procedurami {e  Rozmorodnoéé i presja wewngtrzna jako
*  Eliminowanie. rozwiazywanie napi¢c zrodia rozwoju i lepszych decyzji

1 konfliktow

Zrodio: B. Wawrzyniak. Odnawiame przedsigbiorstwa na spotkanie XX1 wieku, Poliext, Warszawa 1999,
s. 127,

Wedlug Y. Doza i H. Thanheisera szefowie firm stoja wobec koniecznoscei
zmiany pogladow na zarzadzanie, zmiany wyksztalconej przez praktyke .stare)” kon-
cepeji zarzadzania. Wyzwanie to formuluje szybko zmieniajacy sig¢ Swiat organizacji -
$wiat duzych i zlozonych struktur gospodarczych, szybko dezaktualizujacej si¢ wiedzy,
rozwoju przemystow opartych na wiedzy itp. Nie jest to zadanie latwe, dlatego Y. Doz
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i H. Thanheiser proponuja wykreowanie trzech proceséw umozliwiajacych zmiang
pogladow - rownikew organizacji. tj.'":

determinacj¢ w zmianie ogladu Swiata, co oznacza zmiany w postrzega-
niu otoczenia, posiadanie tzw. emocjonalnych filtrow (np. to ..dobre™, a to
z1e™) oraz wykorzystywanie informacji;

wyksztalce 1e strategicznej postawy — taka postawa jest niezbedna. aby
skutecznie prowadzi¢ procesy zwigzane z odnowa organizacji. ..Kotwi-
cami” tvch procesow sq kluczowe, strategiczne zatozenia dotyczace orga-
nizacji i zarzgdzania oraz wypracowany konsensus wokof strategicznych
priorytetow;

uczenie si¢ i wplywanie na zmiang¢ organizacyjnego kontekstu zarzadza-
nia, gdyz kazdy menedzer dziala w okreslonym kontekscie, a jego znajo-
mos¢ jest najpowazniejszym z zadan. Kontekst mozna zmieniaé, co przy-
czynia si¢ do pozadanych zmian koncepcji zarzadzania menedzerow.

Czynniki wplywajace na odnowe strategiczng przedsiebiorstwa

Na proces rewitalizacji strategicznej maja wplyw nastepujace czynniki'™:

wielkos¢ organizacji oraz taza cyklu zycia organizacii.

stopien decentralizacji wiadzy.

zakres i liczba podejmowanych decyzji.

proces wymiany informacji oraz zastosowane rodzaje systemow informa-
cyjnych.

zaangazowanie menedzerdw na poszczegolnych poziomach zarzadzania
(zarzadzajacy korporacjy jako caloscig organizacji, kierownicy sredniego
szezebla oraz kierownicy liniowi),

sposob podchodzenia do wyboru pomigdzy dzisiejszymi wynikami. a wy-
nikami w przysziosci.

umiej¢tnosé uczenia si¢ organizacii.

Czynniki warunkujace zdolnosc¢ organizacji do odnowy strategicznej mozna
przedstawi¢ w postaci czterech grup jako':

uwarunkowania obiektywne, czyli uswiadomione przez kierownictwo
i uczestnikoOw organizacji warunki konieczne do podjecia odnowy strate-
gicznej (zapewniajace firmie pokonanie kryzysu lub rozwoj):
uwarunkowania sytuacyjne. czyli pojawiajace si¢ w krotszych okresach
szanse i zagrozenia. np. niezaspokojony popyt w okreslonym obszarze
moze stworzy¢ szanse uruchomienia lub stworzenia dodatkowych zdolno-
$ci produkeyjnych, zmieniajac w ten sposob aktualna pozycjg na dotych-
czasowym rynku:

uwarunkowania zwigzane ze swiadomoscig ludzi w organizacji (filozofia
carzadzania). Ta grupa czynnikow okredla dynamike zmian dotyczacych
stanu swiadomosci uczestnikow, a przede wszysikim ekipy kierowniczej.

Y. Doz, H. Thanhciser, Regaining Competitiveness. A Process of Organizational Renewal, [w:] 3. Henry,

G. Johnson. J. Newton (red.). Strategic Thinking, John Wiley, New York 1993, s. 297-298, za: B. Wawrzy-
niak, Odnawianie przedsichiorstwa..., op. cit., s. 128.

1?2

s. 173-174.
"
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Odnowa strategiczna

Chodzi o stosowana w organizacji filozofi¢ zarzadzania i wynikajace
z niej logiczne mozliwosci zmiany. Jest rzecza oczywista, Ze im bardziej
otwarla, réznorodna i proinnowacyjna jest filozofia zarzadzania, tym
wigksze szanse maja zmiany radykalne warunkujace poprawe dzialania
organizacji;

=  uwarunkowania zwiazane z posiadang wiladza, tzn. prawo dysponowania

zasobami materialnymi. ludzkimi. finansowymi oraz informacjami.
Z jednej strony warunkuja ja wymienione wyzej czynniki, a z drugiej gra
o wladze rownieZ na nic oddzialuje. Prowadzi 1o w gruncie rzeczy do wy-
tonienia si¢ pewnej elity wladzy.

Wedlug J. Rokity wérod wielu czynnikow majacych istotne znaczenie w proce-
sie implementacji projektéw zmian, najwaiiejsze to: kultura organizacji, struktura
wiadzy oraz system kontroli, gdyz sq silnie ze sobg powigzane. Kultura wiaze si¢
z paradygmatem. kiory ma wplyw na strukturg i systemy, a w szczegolnosci na sposéb
zbierania. przechowywania i wykorzystywania informacji. procesy podejmowania de-
cyzji. struktury organizacyjne i operacyjne*.

Sity wplywajace na gotowos¢ organizacji do dokonywania rewitalizacji strate-
gicznej przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Sity wplywajace na gotowos¢ organizacji do strategicznej rewitalizacji.

Sity pozytywne Sily negatywne
Nowe kierownictwo Kultura organizacyjna
Pogarszajace si¢ wyniki organizacji Umigjetnosci
Legislacja Krotkowzrocznosc
Zmiany spoleczne Struktura wladzy
Ekonomia Samozadowolenic
Konkurencja Strach przed nowym
Grozba przejecia Klopoty zwiazane ze zmianami
Zmiany rynkowe Beznadzicjno$é sytuacii
Obawa o przyszlosc Obawa przed nickompetencja

Zrodlo: J. Rokita, Zurzqd=anie strategiczne. Tworzemie i utrsymvwanie przewagi konkurencyinej, PWE,
Warszawa 2005, s. 340.

" ¥ Rokita, Zur=qd=anie strategiczne. Tworzenie i wirsymywanie przewagi konkurencyjnej. PWE. Warsza-

wa 2005, s. 337.
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Etapy procesu odnowy strategicznej przedsiebiorstwa

Proces rewitalizacji strategicznej polega na umiejgtnosci dostosowania przed-
sigbiorstwa do zmiennego otoczenia. Przebiega on zazwyczaj przez trzy etapy'

1. przedsiebiorstwo napotyka na sytuacje wymagajaca odnowy strategicznej
z powodu znaczacego przeksztatcenia otoczenia lub dramatycznego spad-
ku swej efektywnosci ekonomicznej. ewentualnie z powodu obydwu ich
jednoczesnie;
naczelne kierownictwo rozpoczyna prace nad reakcjq strategiczng na sy-
tuacje operacyjnej .katastroty™ (etap inicjacji odpowiedzi oraz transtor-
macji. czyli etap realizacji odnowy strategicznej);

3. rozpoczynaja sie interwencje naprawcze, ktore prowadza do usprawnienia
dzialalnosei przedsigbiorstwa (np. wyzsza etektywnos$é) badz nie (np. re-
zygnacja z dzialalno$ci w wybranvm sektorze).

Z kolei wedtug S.D. Chowdhury'ego kazda odnowa strategiczna jest procesem

przebiegajacym czleroetapowo, mianowicie'":

1. etap spadku, ktory jest nieunikniony dla kazdej organizacji — kazda firma
jest nieroztacznie warunkowana swym otoczeniem, a czynniki postgpu
z czasem przeradzaja sie w czynniki regresu {wystepowanie kryzysu);
etap inicjacji odpowiedzi, ktoéry wymaga skierowania wysitkow napraw-
czych na obszar strategiczny. na kidérym kierownictwo firmy wybiera me-
tode ucieczki od problemdw. np. poprzez dywersyfikacje biznesow, inte-
gracj¢ organizacyjny, ekspansje na nowe rynki itp. lub na obszar opera-
cyjny. gdzie dazy si¢ do zmiany taktyki dziatania poprzez usprawnienie
rutynowych czynnosci:

3. etap transformacji to okres wylaniania si¢ rezultatow forsowanych przed-
sigwzig¢ odnowy strategicznej. Pomysly musza by¢ zaakceptowane przez
wigkszo$¢ pracownikow roznych szezebli kierowniczych i wykonaw-
czych. ich wysitki musza wkomponowad si¢ w dotychczasowy dzialal-
nos¢ przedsigbiorstwa. Czas trwania tego etapu jest trudny do oszacowa-
nia, gdyz zmiany operacyjne przynosza rezultaty szybko. natomiast zmia-
ny strategiczne manifestuja si¢ w znacznie dluzszym okresie;

4. etap rezultatow wigze si¢ z obserwacja wskaznikow, ktore pozwolily od-
kry¢ spadek w pierwszym etapie. natomiast w kolejnych stadiach. jesli
zmieniy si¢ na lepsze oznaczac 10 bedzie sukees. jesli pogorsza si¢ ozna-
czac beda porazke odnowy strategiczne).

Opisany proces odnowy strategicznej ma modelowe cechy. Jednak odbywa sie
on w realiach spoleczno-gospodarczych, w ktorych moze dochodzi¢ do réznorodnych
sprzezefl. subiektywnie stymulowanych dzialan roznych grup ludzi i obiektywnego
ksztaltowania si¢ uwarunkowan zewnetrznych. Na kazdym etapie dochodzi¢ moze do

!\)

o

i

F.T. Lobrke. A.G. Bedeian, T.B. Palmer, The Role of Top Management Team in Formulating and
Implementing Turnaround Strategies: A Review and Research Agendu, (Intemational Journal of Manage-
ment Reviews™ 2004, nr 5 6, s. 65, za: P. Banaszyk, Zakros i netodvka odnowy strategii hiznesowej
w przedsighiorstwie, |w:| P. Banaszyk, S. Cytent, Strategiczig odnowa preedsigbiorstwa. Difin, Warszawa
2007, s. 37 38

' S.D. Chowdhury. Turnarouds: 4 Stage Theorv Perspective, .Canadian Journal of Administrative
Sciences™ 2002, nr 19(3), 5. 253- 256, za: J. Walas-Trebacz, Uwartmkowania powodzenia..., s. 107.
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konkurencji koncepcji i interferencji dziatan. co moze skomplikowaé rzeczywisty prze-
bieg procesu odnowy strategicznej' .

Kilkuletnie badania prowadzone w firmach nad innowacjami i odnowa pozwa-
laja stwierdzié. ze pomyslna przysziosé¢ firmy zalezy od stopnia opanowania trzech
podstawowych form innowacji strategicznej™:

= rewolucji — w minionej dekadzie najwigkszy udzial w tworzeniu nowej
wartosci i zyskow w przewazajace) liczbie branz mieli rewolucjonisci:
Amgen (pionier biotechnologii). eBay (operator aukcji internetowych),
Dell (dostawca komputerow skiadanych na zamowienie). Aby osiagnac
ponadprzecigtne zyski finansowe potrzeba niekonwencjonalnej strategii.
bez wzgledu na to, czy firma jest na rynku od dawna. czy jest nowicju-
szem. Rewolucja w danym sektorze gospodarki to innowacja dotyczaca
podstawowych regut gry i sposobow dziatania;

*  odnowy — w pordéwnaniu z firmami funkcjonujacymi na rynku od dawna
nowicjusze maja jedng istotng zalete — brak obciazen wynikajacvch z po-
przednich dziatan i strategii. Strategiczna odnowa wymaga innowacji w ob-
szarze modelu biznesowego firmy;

=  regeneracji — katalizatorem odnowy jest zazwyczaj drastvezny spadek
wynikow. Zdolno$é do regeneracji nalezy rozumie¢ jako umiejetnosé nie-
ustannej rekonstrukeji i odnowy w wymiarze strategii 1 modelu bizneso-
wego. Nie zaistnieje ona w firmie, jesli jej kultura organizacyjna, wartosci
i procesy stuza podtrzymywaniu status quo, a nie innowacji.

Zakonczenie

Kazda organizacja. jesh chee egzystowad i rozwijac¢ si¢ w dzisiejszym. dyna-
micznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, musi wprowadzaé réznorodne zmiany w celach.
do ktérveh zmierza. strukturach oraz procesach. Zmiany muszy wprowadzaé nie tylko
firmy slabe, deficytowe. kidre maja skostnialy strukture i slaba pozycje na rynku, lecz
takze firmy prezne, dobrze prosperujace. kidrym moga grozi¢ perturbacje. a nawet za-
lamanie z powodu burzliwosci otoczenia, tj. jednoczesnej jego niepewnosci i ztozono-
$ci. Powodem tego moze byé¢ przypadkowe zdarzenie, kidre moze przyczyniaé si¢ do
powstania nowego tadu. wymagajacego innej formy rownowagi. innego uktadu priory-
tetéw i kierunkow dziatania™.

Zmiany zachodzace w otoczeniu sa dzisiaj wielostronne i oddzialujg na
wszystkie sfery i poziomy funkcjonowania firmy, wymuszaja okreslong jej transforma-
¢je i dopasowanie sig do struktury i potencjatu tego otoczenia. Powoduja one. ze firma
musi czgsto odrzucaé to, co bylo efektywne w przesziodei. a nawet .wymysla¢™ przy-
sztosé, przeksztalcad sie i tworzyé siebie od nowa. aby moc urzeczywistniaé swoje
zamierzenia i lepiej stuzy¢ swemu otoczeniu, a zarazem sobie™.

Proces odnowy (rewitalizacji) strategicznej wymusza na organizacjach ko-
niecznosé¢ doskonalenia. Owo doskonalenie realizowane jest w sposob skokowy w for-
mule strategicznego zwrotu albo strategicznej rewitalizacji. co wiaze si¢ z konieczno-

) Walas-Trgbacz, Uwarunkowania powodsenia..., op. cit., s. 108,

" Ibidem,s. 111 112,

3. Penc. Zarzad=anie innowacyine. Sterowanie zmianami w procesie integracii europefskic, Wydawnic-
two Wyzszej Szkoty Studiow Migdzynarodowych w Lodzi, Lodz 2007, 5. 37 3R,

™ Ibidem, 5. 40.
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Scig zmiany modelu biznesu®. Sprawnie przeprowadzona rewitalizacja strategiczna
przedsiebiorstwa powinna przynies¢ mu nie tylko noprawe efektywnosci, ale takze
pozycji konkurencyjnej na rynku. nawigzanie sci.ieyszych i silniejszych zwiazkow
migdzy firma. a jej klientami oraz rozwoj nowych umiejetnoscei i kluczowych hompe-
tencji=.
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e e e — . . __0Odnowa strategiczna...
Summary

STRATEGIC RENEWAL AS A PROCESS OF IMPROVEMENT
OF AN ENTERPRISE

Changes occurring within an organisation. being most frequently a response to
the complexity its environment, can relate to many areas. but above all they relate to:
structure, strategy. seeking new markets, broadening the product range (diversification),
modernising infrastructure or technology, and take-overs of other organisations. An
organisation that wishes to meet the challenges posed by these new conditions may
choose a path of gradual or radical change. This article explains the nature of the stra-
tegic renewal as a process of improvement of an enterprise requiring knowledge. crea-
tivity, critical analysis, appropriate communication and leadership, as well as an ability
to evaluate potential alternatives properly.



