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1. Wstep

Strategia biznesowa jest tu rozumiana jako zlozony proces reagowania na
zmiany wewnetrzne i zewnetrzne w stosunku do przedsigbiorstwa prowadzacego
strategie, ktory to proces jest ksztaltowany w imig¢ podstawowych celéw tegoz
przedsigbiorstwa [Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 11].

W powszechnej opinii zmiany oddzialujace na przedsigbiorstwa staja si¢ coraz
szybsze i glebsze. Najczesciej zwraca si¢ uwage na sprawcze znaczenie proceséw
globalizacji i digitalizacji. Mozna przytoczy¢ poglady nastepujacych autorytetow w
dziedzinie strategii biznesowych [Adcroft 2004, s. 252]:

1. R.M. Kanter: ,zmiany czyszczace obszar konkurencji”.
2. CK.Prahalad, Y. Doz: ,$wiat poza istniejacymi zasadami”.
3. M. Taniguchi: ,nieprzewidywalny swiat w ruchu”.

W sytuagi akceleracji zmian w uwarunkowaniach dzialalnosci przedsigbiorstwa
nalezy sie wiec spodziewaé coraz glebszych i bardziej kompleksowych przeobrazen
strategicznych. Niezaleznie od zlozonosci procesu ich stanowienia, kierownictwa przed-
siebiorstw powinny dysponowac¢ racjonalng metodyka ich przygotowania i wdrazania.

2. Tresé odnowy strategicznej przedsigbiorstwa

Zaklada sie, ze w dalszej czeéci opracowania beda zamiennie uzywane terminy
~rekonstrukcja strategii”, ,odnowa strategiczna” i ,rewitalizacja strategiczna
przedsigbiorstwa”.

Proces odnowy strategicznej sklada si¢ zazwyczaj z trzech etapéw [Lohrke,
Bedeian, Palmer 2004, s. 65]:

1. Przedsigbiorstwo napotyka sytuacje wymagajaca odnowy strategicznej z
powodu znacznego przeksztalcenia otoczenia albo dramatycznego spadku
efektywnosci ekonomicznej, albo tez ich obydwu jednoczesnie.

* Referat zostal przygotowany w zwigzku z realizacja projektu badawczego KBN nr 1 H02D 043 27.
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2. Naczelne kierownictwo rozpoczyna prace nad reakcja strategiczna na sytuacje
operacyjnej katastrofy.
3. Rozpoczynaja sie interwencje naprawcze, ktére badZ prowadza do usprawnie-

nia dziatalnosci przedsigbiorstwa, badz nie.
Odnowa strategiczna przedsigbiorstwa moze by¢ definiowana jako [Hart,

Berger 1994, s. 25]:

1.

Zmiana o fundamentalnym charakterze i powaznym wplywie na efektywnos¢
organizacji, dotyczaca relacji z otoczeniem (klienci), proceséw transformacyj-
nych (konfiguracja technologii), struktur, systeméw i rutyn (podejmowanie
decyzji, informacje, zasoby ludzkie), jak réwniez wynikéw finansowych oraz
jednostkowych i organizacyjnych zachowan.

Tres¢ zmian organizacyjnych o szerokim zakresie powinna by¢ opisywana
przez trzy wymiary, za ktdre uznaje si¢ sile zmiany, organizacje i zwiazki mie-
dzy zmiang a organizacja.

Badania prowadzone w sze$ciu duzych amerykanskich korporacjach przez

M. Beera, R. Eisenstata i B. Spectora dowiodly, ze tradycyjny model zmieniania
organizacji sprawdza si¢ w sytuacjach drobnych modyfikacji dzialalnosci. Istotne
zmiany, wlasciwe dla odnawiania dzialalnosci calych korporacji, wymagaja cal-
kiem odmiennego podejscia. Autorzy ci pokusili si¢ o zestawienie tradycyjnego
podejscia zmian programowanych z bardziej wspoélczesnym podejsciem zarzadza-

nia klimatem korporacyjnym (zob. tab. 1).

Tabela 1. Poréwnanie dwéch podejs¢ do odnowy strategicznej

Podejscie zmian programowanych

Podejscie zarzgdzania klimatem

(model 1) korporacyjnym (model 2)
1 2 3
Zwiazek miedzy Niezalezne wysilki rozwijania zmian | Izolowane zmiany w podporzadko-
centrala w centrali, przekazywane jednost- wanych jednostkach s3 centralnie
a podrzednymi kom, ktére ignoruja wczesne zmiany | koordynowane, co zmienia podstawy
jednostkami dzialalnosci

Powody zmian

Po pierwsze, przyklady innych
przedsigbiorstw albo wartosci top
managementu; po drugie, zwiazki z
wynikami dzialalnosci biznesowej

Zwigzki z wynikami dzialalnosci
biznesowej

Gloéwne osrodki Wyznaczeni kierownicy liniowi i Liniowi kierownicy z centrali, przed-
odpowiedzialnosci | zewnetrzni konsultanci stawiciele sluzb zarzadzania zasobami
za zmiany ludzkimi w podporzadkowanych

jednostkach i zewnetrzni konsultanci

Metody zmieniania

Programowane treningi, formulowa-
nie misji, zmiany w systemach i
procedurach (np. ocena sprawnosci,
planowanie, wynagradzanie)

Przynoszace pozytywne wyniki
eksperymenty z metodami organiza-
i i zarzadzania, propagowane przez
kierownictwo wizyty w fabrykach,
konferencje i korporacyjny rozwdj
organizacyjny
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1

2

3

Stosunki miedzy
mys$leniem

i zachowaniem

Bazujace na obserwacjach, lekturach i
refleksji, a takze zmianach mys$lenia
ludzi, co prowadzi do zmian w
dzialaniu

Bazujace na prébach i bledach w
wielu podporzadkowanych jednost-
kach oraz rozwoju metod zachecaja-
cych ludzi do podejmowania zrézni-
cowanych dzialan, co prowadzi do
wylonienia si¢ programéw trenin-
gowych i sformulowania misji

Stosunki miedzy
modelem korpora-
cyjnym i procedu-
rami a zmianami

zachowan

Zmienione procedury korporacyjne i
systemy zmienig ludzkie zachowania

Zmienione zachowania przeobraza

korporacyjne procedury i systemy

Zrédlo: [Beer, Eisenstat, Spector 1990, s. 149].

Konkluzja finalna sprowadza si¢ do dyrektywy, aby powazne zmiany, jakimi
zwykle sa strategiczne odnowy, wykorzystywaly logike zgodna z modelem drugim.

Wedlug S.D. Chowdhury’ego kazda odnowa strategiczna jest procesem prze-
biegajacym czteroetapowo. Etapy charakteryzuja si¢ odmienng sprawnoscia (efek-
tywnoscig) realizowang przez przedsiebiorstwo (zob. rys. 1).

Etap ! Etap Il Etap il
Spadek Inicjacja |Transformacja
odpowiedzi

Etap IV
Rezultat

Sprawnoéé

—|

Okreg przsjsciowy

]
L

Nadir

Sukces

Porazka

Uplyw czasu

Firma w réwnowadze
Sprawnos¢ firmy

Rys. 1. Modelowy proces odnowy strategicznej
Zrédto: [Chowdhury 2002, s. 253].

Etap spadku jest nieunikniony dla kazdej firmy. Wyjasnienia moga by¢ wiaza-
ne badz z przekonaniem, ze kazda firma jest nierozlacznie warunkowana swym
otoczeniem, a ono podlega makroekonomicznym fluktuacjom, badz tez ze wska-
zaniem, iz w kazdej firmie istnieje co§ w rodzaju wewnetrznej logiki rozwoju i
czynniki postepu z czasem przeradzaja si¢ w czynniki regresu. Etap inicjacji od-
powiedzi wymaga skierowania wysitkéw naprawczych albo na obszar strategicz-
ny, na ktérym kierownictwo firmy wybiera metode ucieczki od probleméw, np.
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poprzez dywersyfikacje bizneséw, integracj¢ organizacyjna, ekspansje na nowe
rynki itp., albo tez na obszar operacyjny, gdzie dazy si¢ do zmiany taktyki dziala-
nia przez usprawnienie rutynowych czynnosci. Etap transformacji to okres wyla-
niania si¢ rezultatéw forsowanych przedsiewzie¢ odnowy strategicznej. Pomysly
muszg by¢ podchwycone przez wigkszos¢ pracownikéw réznych szczebli kierow-
niczych i wykonawczych, ich wysitki musza wkomponowac¢ sie w dotychczasowa
dzialalnos¢ firmy. Etap ten trwa zwykle przez czas trudny do oszacowania, zmiany
operacyjne bowiem przynosza rezultaty relatywnie szybko, zmiany strategiczne zas
manifestuja si¢ w znacznie dluzszym okresie. Wreszcie etap rezultatéw wiaze si¢ z
obserwacja, ze wskazniki, ktére pozwolily odkry¢ spadek w pierwszym etapie,
ponownie si¢ zmienily: albo sie polepszyly, co oznacza sukces, albo si¢ pogorszyly,
co znamionuje porazke odnowy strategicznej [Chowdhury 2002, s. 253-256].

Etap | Etap Il Etap Il Etap IV
Spadek Iniciacja |Transformacja Rezultal
jocpowiedz|
2 Sukces
-4
&
e
Nadir Okrgs przejéciowy
T Porazka
Uplyw czasu
----------------- Firma w réwnowadze
Sprawnosé tirmy

Rys. 2. Realny proces odnowy strategicznej
Zrédlo: [Chowdhury 2002, 5. 262].

Opisany proces odnowy strategicznej ma modelowe cechy. Jednak odbywa si¢
on w realiach spoleczno-gospodarczych, w ktérych moze dochodzi¢ do réznorod-
nych sprzezen subiektywnie stymulowanych dzialan réznych grup ludzi i obiek-
tywnego ksztaltowania si¢ uwarunkowarn zewnetrznych. Na kazdym z wymienio-
nych etapéw dochodzi wigc do konkurencji koncepgji i interferencji dzialan, co
komplikuje rzeczywisty przebieg procesu odnowy strategicznej (zob. rys. 2).

3. Metodyka odnowy strategicznej przedsigbiorstwa

Dawno juz minely czasy tzw. one best way, co ma powazne konsekwencje takze
dla poszukiwan kierunku odnowy strategicznej przedsiebiorstwa. Za takimi
autorami, jak A. Atilio i J.E. Ricart [Caldart, Ricart 2004, s. 98] mozna bowiem
wskaza¢, ze gdyby podtrzymywaé taylorowska perspektywe usprawniania przed-
siebiorstwa, to obszar badawczy moégiby by¢ przyréwnany do wspinania si¢ na
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szczyt géry. Metodyka rekonstrukeji strategii przedsigbiorstwa powinna jednak
by¢ rézna od ewolucyjnego doskonalenia w lokalnym zakresie (co oznacza stop-
niowe doskonalenie zastanego stanu). Powinna zmierza¢ do stymulowania , wiel-
kiego skoku”, czyli przejécia z lokalnego szczytu na szczyt wyzszy, ale bardziej
oddalony i by¢ moze nawet wyraznie niewidoczny. Oznacza to koniecznosé
przedefiniowania modelu biznesu zakladanego przez strategie przedsiebiorstwa.

Najogélniej ujmujac mozna przyjaé, ze model biznesowy jest mniej albo bardziej
rozwinietym i przez to wyrazniej albo niejasno uswiadamianym wyobrazeniem o
pozadanym rozwoju przedsigbiorstwa i jego uwarunkowaniach. Wskazuje przede
wszystkim na ambicje jego autoréw co do oczekiwanych wynikéw rynkowych, miej-
sca w laricuchu kreowania wartoéci dodanej, ksztalttowania kapitalu intelektualnego i
oczekiwanych wynikéw finansowych. Wyobrazenie oczekiwanych wynikéw rynko-
wych dotyczy tego, komu, w jaki sposéb i o jakich wlasciwosciach beda oferowane
dobra albo ustugi. Wyobrazenie miejsca w laricuchu kreowania wartosci dodanej
dotyczy tego, na jakich czynnosciach przedsigbiorstwo skupi swa aktywnos¢ i, po-
przez to, z kim powinno wchodzi¢ w kooperacje lub sojusze, a kto powinien by¢
identyfikowany jako konkurent. Wyobrazenie ksztaltowania kapitalu intelektualnego
dotyczy uzasadnienia i determinacji w formowaniu skumulowanej w przedsigbior-
stwie wiedzy pracownikéw i zinstytucjonalizowanej w uzytkowanej strukturze.
Wreszcie wyobrazenie wynikéw finansowych dotyczy oczekiwanej rentownosci,
plynnosci, produktywnosci i zadluzenia przedsigbiorstwa [Banaszyk 2004, s. 9-10].

Proces radykalnej odnowy strategicznej przebiega w trzech podstawowych
etapach (zob. rys. 3).

Sytuacja
vymageiaca Fodnowy odnowy
nowy
strategiczne) strategiczne] strategicznej
Czynniki zewngtrzne:
- biazace
oddziatywania
zachowar odnowy -
moZiwadd - efektywnose
Motywacla  reakg]l lryzysowej « 2
Powainy i drialania k) - Kontynuacja
spadek ack o _E e i spadxu
Zdoinoke  demogranczna g -E . m’
Crynniki wewngtrzne: konsensusu - Upadak
- strategiczne defokty zasobowa
- niedaslosowanie
zasobowe

Rys. 3. Model metodyki odnowy strategicznej
Zrédlo: [Lohrke, Bedeian, Palmer 2004, s. 73).
Wedlug K. Arogyaswamy, V.R. Barkera i M. Yasai-Ardekani odnowa strate-

giczna przedsigbiorstwa jest konieczna, gdy [Arogyaswamy, Barker, Yasai-
Ardekani 1995, s. 498]:
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1) zaznacza sig¢ spadek wsparcia ze strony zewnetrznych interesariuszy,
2) spada efektywnos¢ dzialalnosci,
3) psuja sig klimat organizacyjny i sprawnos¢ proces6w decyzyjnych.
Wymaga to sformulowania strategii wynikajacych ze spadku efektywnosci, ktére
powinny doprowadzi¢ do [Arogyaswamy, Barker, Yasai-Ardekani 1995, s. 498]:
1) zastopowania erozji wsparcia ze strony interesariuszy i odnowienia ich zaufa-
nia do naczelnego kierownictwa,
2) stworzenia lepszego klimatu organizacyjnego i poprawy wynikéw ekonomicznych.
Skutkiem powyzszych wysilkow powinno by¢ stworzenie podstaw do sanacji
przedsiebiorstwa. Od strategii wynikajacych ze spadku efektywnosci przechodzi
si¢ wowczas do strategii ozywienia ekonomicznego. Skuteczne strategie ozywienia
prowadza do [Arogyaswamy, Barker, Yasai-Ardekani 1995, s. 506]:
1) oslabienia albo eliminacji przyczyn spadku wynikéw dzialalnosci.
2) poprawy pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku (rynkach).
Proces ten jest zilustrowany na rys. 4.

Odnowa wsparcia Eliminacja
Powainy 2 spadku
spadek wynikéw przez P ikin
ekonomicznych
Warunkd
Strategle Wynik
wynikajace Rosnaca | = dl- - s:m
20 spadiu Y atywienia Y
/ [ N //
Stabilizacja
Dostgpna ldlmn(?lq Pazycia
elastycznost organizecyjnego Konkurencyjna
i procesu o]
2asobow i przedsigbiorstwa

Rys. 4. Model sytuacyjnej odnowy strategicznej
Zrédlo: [Arogyaswamy, Barker, Yasai-Ardekani 1995, s. 498].

Najbardziej skutecznymi strategiami ozywienia ekonomicznego sa [Arogy-
aswamy, Barker, Yasai-Ardekani 1995, s. 509]:
1. Reorientacja strategiczna istniejagcego potencjatu zasobowego przedsiebiorstwa:
a) inkrementalna strategia doskonalenia pozycji strategicznej przez spraw-
niejsze wykorzystanie istniejacych zasobow;
b) inkrementalna strategia utrzymania pozycji strategicznej przez wykorzy-
stanie historycznie uksztaltowanych sit.
2. Reorientacja strategiczna przedsigbiorstwa przez wykreowanie nowych zdol-
nosci zasobowych:
a) dostosowanie potencjalu zasobowego przedsigbiorstwa do wymagar od-
biorcéw;
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b) utrzymanie potencjalu zasobowego przedsigbiorstwa w tych sektorach ryn-
kowych, w ktérych posiadane zasoby sa najwyzej cenione.

Mozna wigc przyjaé, ze metodyka reorientadji strategicznej powinna zaklada¢ w
pierwszej kolejnosci stabilizacje zlej sytuagji strategicznej, a potem ,wielki skok”
strategiczny, czyli radykalna zmiane strategiczna. Oba te etapy wymagajg z pewnoécia
odmiennych metod reorientacji strategicznej. Stabilizacja sytuadji strategicznej sprzyja
zastosowaniu metod racjonalnej analizy strategicznej, z kolei radykalna zmiana strate-
giczna jest Scislej zwigzana z metodami inkrementalnej analizy strategicznej.

4. Zakonczenie

Odnowa strategiczna dzialalnosci przedsigbiorstwa jest wiec procesem zlozo-
nym. Zaczyna si¢ w sytuacji ekonomicznych turbulencji, wywolanych przez czyn-
niki zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne. W pierwszej kolejnosci nastepuje etap
stabilizacji, zwykle wykorzystujacy metody racjonalnej analizy strategiczne;.
Nastepnie kreowany jest ,wielki skok” oznaczajacy radykalng zmiane strategiczng
i wynikajacy z inkrementalnej analizy strategiczne;j.
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THE ESSENCE AND THE RANGE OF A STRATEGIC RENEWAL
IN COMPANIES

Summary

The article presents the issue of strategic renewal of the company. This concept was explained and
defined. Then a methodology of the realization of strategic renewal and possible its trends was
presented.
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