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Streszczenie: W artykule zostata poruszona tematyka strategicznej odnowy przedsigbiorstw
w konteks$cie ich organizacyjnego uczenia si¢ oraz dziatan proinnowacyjnych. Odnowa wy-
znacza nowe mozliwosci przy przeprowadzaniu réznego rodzaju trudnych transformacji.
Wskazuje si¢, ze procesy odnowy przedsi¢gbiorstw stanowia podstawe zmian organizacyj-
nych umozliwiajacych ewolucyjny rozwo6j. Fundamentem wspierajagcym procesy transfor-
macji organizacji w kierunku odnowy jest procesowa orientacja przedsigbiorstw. Artykut
uzupelniono o wyniki przeprowadzonych badan w zakresie procesowej dojrzatosci przedsie-
biorstw, zrealizowanych na bazie metodologii postgpowania opisanej w ksigzce W.B. Cie-
slinskiego [2011].
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1. Wstep

W zwiazku z turbulencja zmian otoczenia, a w ostatnich dekadach ze znacznym
zwigkszeniem dynamiki tych zmian przedsigbiorcy wszystkich sektorow koncentru-
ja swe dziatania na wszelkiego rodzaju transformacjach, majacych na celu nadazenie
organizacji za zmianami otoczenia. Jedng z ciekawszych form takich transformacji
jest koncepcja strategicznej odnowy. Strategiczna odnowa jest koncepcja wywodza-
cg sie z teorii zmian. W ostatnich latach to interesujacy i inspirujacy kierunek ewo-
lucyjnego rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw. Wedtug konceptu przedstawio-
nego w tym referacie strategiczna odnowa powinna by¢ koncepcja realizowang
w formule ciagtej, zainicjowang z wnetrza organizacji, jak rowniez powinna stano-
wi¢ generator innowacji oraz podaza¢ w kierunku organizacji uczacych sie.
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1.1. Kierunki rozwoju przemystu motoryzacyjnego w Polsce — modele biznesu

W tym kontekscie sektorem wartym osobnej analizy, a jednoczesnie sektorem,
w ktorym koncepcja strategicznej odnowy moglaby przynies¢ znaczne korzysci, jest
polski przemyst motoryzacyjny.
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Rys. 1. Produkcja samochodéw osobowych i dostawczych w Polsce, dane w tys. szt.

Zrédlo: [SAMAR].

Wskazanie tego sektora jest nieprzypadkowe. Sektor motoryzacyjny w Polsce
jest dziedzing, ktéra pomimo systematycznego rozwoju w ubieglej dekadzie, w
chwili obecnej znajduje si¢ w glebokiej stagnacji. W rekordowym pod wzgledem
liczby wyprodukowanych samochodow roku 2008 wytworzono tacznie ok. 991 tys.
samochodow osobowych i dostawczych. Od tamtego czasu z kazdym rokiem pro-
dukcja samochodow systematycznie spada, by dzi$ osiagna¢ putap zblizony do roku
2005. Wydaje sie, ze sektorowi znajdujacemu si¢ od kilku lat w kryzysie koncepcja
strategicznej odnowy mogtaby poméoc w odbudowie. Tym bardziej ze przemyst mo-
toryzacyjny jest branzg nastawiong na dziatania proinnowacyjne nie tylko w sferze
produktow czy komponentow. Innowacyjnosci podlega takze organizacja pracy. In-
nymi istotnymi cechami charakterystycznymi przedsigbiorstw przemystu motoryza-
cyjnego jest rowniez: orientacja jakosciowa, elastyczno$¢, orientacja procesowa.
Powyzsze cechy wydajg si¢ solidnym fundamentem pod wdrazanie koncepcji strate-
gicznej odnowy.

2. Strategiczna odnowa w kontekscie teorii zmian

Strategiczna odnowa w ostatnim czasie jest popularnym kierunkiem ewolucyjnego
rozwoju przedsiebiorstw. Koncepcja ta, wywodzaca si¢ i czerpigca z teorii zmian
organizacyjnych, do dzi$§ nie doczekata si¢ jednak jednoznacznej definicji. W litera-
turze czgsto utozsamia si¢ ja ze strategiczng zmiang [Banaszyk, Cyfert 2007, s. 13].
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Probe odréznienia odnowy od zmiany zauwazy¢ mozna na przyktadzie objasnienia
R. Agarwala i C. Helfata. Pojecie odnowy zdefiniowali jako ,,proces, tres¢ i efekt
przeksztatcenia lub wymiany tych cech organizacji, ktore posiadaja znaczacy wpltyw
na jej dlugofalowe perspektywy funkcjonowania”. Wedlug takiej interpretacji nale-
zatoby przyjaé, ze odnowa jest zjawiskiem znacznie szerszym od zmiany i odnosi si¢
do fundamentow przetrwania lub rozwoju organizacji. Zmiana za$ jest jedynie skta-
dowga odnowy [Belz 2011, s. 33].

Zardéwno zmiana, jak i odnowa bazuja na wspdlnej plaszczyznie, jaka jest pro-
ces. O ile w przypadku zmiany jej procesowos¢ nie budzi zadnych watpliwosci,
o tyle w przypadku odnowy aspekt procesu zwigzany jest z wypracowaniem nowych
atrybutow o strategicznym znaczeniu dla organizacji [Betz 2011, s. 35]. Niemniej
jednak odnowe nalezy rozumiec¢ jako proces, w ktorym dokonywane sg zmiany ge-
nerujgce nowe jakosciowo podstawy do implementacji nowoczesnych koncepcji
rozwoju przedsigbiorstw, jak i innowacji.

Wskazuje sig, ze procesy odnowy powinny by¢ procesami ciggtymi. W idealnym
modelu przedstawionym na rys. 2 proces odnowy raz zapoczatkowany trwa w orga-
nizacji bez konca. W odniesieniu do tréjfazowego modelu zmiany K. Lewina, na
prezentowanym modelu (rys. 2) etap rozmrazania' wystepuje tylko raz (na poczat-
ku), po czym organizacja znajduje si¢ w stanie statego rozmrozenia. W tym stadium
zaczyna si¢ proces ciaglej odnowy, przerywany punktowo celem weryfikacji wyni-
kow poszezegolnych etapow odnowy.

) Wenytdac)s Waaytaca
[ oanewa b | Delivava conowy Dilivina

Rys. 2. Model odnowy wobec klasycznego modelu teorii zmian K. Lewina

Zrédto: [Cieslinski, Mierzynski 2013].

Istotnym uzupetieniem powyzszego modelu jest aspekt inicjacji procesu odno-
wy. Utrzymuje sig, ze inicjatorem procesu odnowy powinien by¢ impuls wewnatrz-
organizacyjny (rys. 3). Tylko bodziec pochodzacy z wnetrza organizacji moze byé
na tyle skuteczny, aby rozpocza¢ skuteczny proces odnowy. Prawdopodobienstwo
skutecznosci zainicjowania odnowy poprzez sity pochodzace z otoczenia organi-
zacji wydaje si¢ znikome. Kazde z takich dziatan traktowane bgdzie jako przymus,
a nie jako dziatanie wtasne, ktore juz na samym starcie bedzie dysponowac przewa-
ga w postaci znacznie mniejszych sit oporu niz w przypadku inicjacji zewngtrzne;j.

! Etap rozmrozenie: uswiadomienie potrzeb zmian, powstanie w kierownictwie firmy woli zmiany.
Etap zamrozenia: stabilizacja, ustalenie standardu, osiggnig¢cia przez organizacj¢ wyzszego poziomu
[Kisielnicki 2008].
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Rys. 3. Rozwinigcie etapu odnowy w cyklu zycia organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rozwazajac element inicjacji procesu odnowy z wngtrza organizacji, nalezy za-
znaczy¢, ze taki impuls mozliwy jest tylko wowczas, gdy organizacja osiagneta od-
powiedni poziom dojrzatosci organizacyjne;.

3. Model zarzadzania procesami odnowy a wdrazanie innowacji

Innowacyjnos¢ jest obecnie jednym z najwazniejszych elementow przewagi konku-
rencyjnej przedsicbiorstw. Przedsigbiorcy cheacy liczy¢ sie na wolnym rynku daza
do bycia jak najbardziej innowacyjnym, a dziatania proinnowacyjne pochtaniajg
znaczne zasoby firm. Nie zawsze jednak $rodowiska przedsiebiorstw sprzyjaja
wystepowaniu innowacji, jak roéwniez dzialaniom proinnowacyjnym. Istotnym
aspektem dziatan proinnowacyjnych przedsigbiorstw jest stwarzanie w organizacji
dogodnych warunkéw do wystgpowania innowacji. Ciagly proces odnowy w przed-
sigbiorstwie stwarza optymalne warunki do tego typu dziatan.

Hipotetycznie zaktada si¢, ze procesy odnowy przedsiebiorstw sg generatorami
innowacji procesowych, produktowych i organizacyjnych. Jednoczesnie innowacje
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Rys. 4. Uniwersalny model organizacyjnego uczenia si¢ poprzez odnowe i innowacje

Zrodto: opracowanie wiasne.

powstate wskutek proceséw odnowy moga sta¢ si¢ impulsami do ciaglego podtrzy-
mywania procesu odnowy. Powstaly w taki sposob tandem (odnowa + innowacyj-
no$¢) bytby samonapedzajacym si¢ mechanizmem w kierunku rozwoju, a nastgpnie
organizacji uczacej sie.

4. Model zarzadzania procesami organizacyjnego
uczenia si¢ przedsiebiorstw

Istotng cecha zarzadzania w XXI wieku jest szczegolne znaczenie informacji i wie-
dzy. Sa to podstawowe zasoby zard6wno w rozumieniu mikroekonomicznym (przed-
sigbiorstwo), jak 1 makroekonomicznym (gospodarka narodowa). Wdrazanie kon-
cepcji organizacji uczacej si¢ stanowi obecnie jeden z gltownych czynnikow
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej [Stabryta 2012, s. 389].

Organizacje uczace si¢ to organizacje poszerzajace swoje mozliwosci tworcze,
tak aby efektywnie kreowac¢ swa przysztos¢. Praca w takich organizacjach zwigzana
jest z ciggltym procesem pogtebiania wiedzy oraz wykorzystywania do$wiadczen,
a nie jedynie wykonywania zadan [Sange 2006]. Koncepcja organizacji uczacej si¢
jest $cisle powigzana ze strategig innowacyjng przedsigbiorstwa, ktora jest mozliwa
poprzez wlasciwie przeprowadzony proces odnowy przedsigbiorstw.

Innowacyjnos¢ jest procesem tworczym i jak kazdy tego typu proces, przebiega
od pomystu, poprzez inkubacje, do ol$nienia, czyli nowego jakosciowo pomyshu,
rozwigzujacego sformutowany problem. Z perspektywy organizacji uczacych si¢
taki proces przebiega od wdrozenia zmian organizacyjnych, przez strategiczng od-
nowe przedsigbiorstwa, do wdrozenia strukturalnych mechanizméw organizacji
uczacych si¢ (rys. 5) [Cieslinski, Mierzynski, Nosek 2012].

Nalezy wskazaé, ze wdrozenie strukturalnych zmian w organizacji, sprzyjaja-
cych rozwojowi przedsigbiorstwa w kierunku organizacyjnego uczenia sig, jest faza
strategicznej odnowy. Strategiczna odnowa przedsigbiorstwa to faza ,,inkubowania”
rozwoju organizacyjnego, ktorego efektem powinna by¢ jakosciowa poprawa efek-
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Rys. 5. Model procesu wdrazania organizacyjnego uczenia si¢ — od zmian przez strategiczng odnowe
przedsigbiorstw

Zrédto: [Cieslinski, Mierzynski, Nosek 2012].

tywno$ci organizacyjnej przedsiebiorstwa, sprzyjajaca zarzadzaniu przeptywami
wiedzy w organizacji, zwana efektem synergii lub superkompensacji. Zdolnos¢
przedsigbiorstwa do wdrozenia proceséw odnowy jest warunkiem koniecznym, aby
przedsiebiorstwo mogto zbudowac swoj potencjatl organizacyjny w kierunku organi-
zacyjnego uczenia si¢ [Cieslinski, Mierzynski, Nosek 2012].

Procesowa Procesowa Organizacyjne
orle.nta.CJa Diagnoza dmrza{osc Doskonalenic uczenie sig
przedsigbiorstw przedsigbiorstw przedsigbiorstw

Rys. 6. Model procesu rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw w kierunku
organizacyjnego uczenia si¢ — ujecie procesowe

Zrodto: [Cieslinski, Mierzynski, Nosek 2012].

Organizacyjne uczenie si¢ przedsigbiorstw wymaga strukturalizacji dziatan w
obszarze szeroko rozumianych proceséw biznesowych. Stanowig one no$niki pozy-
skiwania, dyfuzji i komercjalizacji wiedzy. Hipotetycznie zaklada si¢ istnienie
zwigzku miedzy procesowa orientacja przedsigbiorstw, mierzong poprzez diagnoze
procesowej dojrzatosci [Cieslinski 2011], a mozliwo$cig rozwoju potencjatu przed-
sigbiorstwa w kierunku wdrozenia mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢ w
sieciach organizacyjnych [Cieslinski, Mierzynski, Nosek 2012]. Model przebiegu
takiego procesu pokazuje rys. 6.

5. Opis badan procesowej dojrzalosci przedsigbiorstw
roznych sektorow

Ponizej przedstawione zostaly wyniki badan faz rozwojowych procesowej dojrzato-
$ci przedsiebiorstw. Badanie przeprowadzono na podstawie modelu platformy trenin-
gu procesowego [Cieslinski 2011], ktdry wyrdznia cztery fazy rozwoju organizacyj-
nego w kierunku orientacji na procesy: faza wstepna, narodziny, wzrost, dojrzatosc.

Badaniu poddano 883 polskie przedsigbiorstwa r6znych sektorow. Przedsiebior-
stwa zostaty zakwalifikowane do trzech branz: ustug (596 przedsigbiorstw), przemy-
stu (201 przedsigbiorstw) oraz handlu (86 przedsigbiorstw).
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Rys. 7. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsi¢gbiorstw 883 przebadanych przedsi¢biorstw
réznych sektorow

Zrodto: [Cieslinski, Mierzynski 2013].

Rysunek 7 przedstawia wynik badania wszystkich przebadanych przedsie-
biorstw. Wynik badania jest optymistyczny, gdyz 30% przedsi¢biorstw osiagneto
najwyzsza fazg rozwoju orientacji na procesy — dojrzatos¢, a 37% przebadanych firm
jest w fazie wzrostu. Tylko 6% wszystkich przebadanych przedsigbiorstw jest w fa-
zie wstepnej. Oznacza to, ze podejscie procesowe w polskich przedsigbiorstwach nie
jest nowym zjawiskiem, tylko stanowi koncepcj¢ szeroko stosowana. By¢ moze wy-
musza to coraz bardziej poglebiajaca si¢ informatyzacja przedsigbiorstw.

Na ponizszych wykresach (rys. 8, 9, 10) znajduja si¢ wyniki procesowej dojrza-
losci 883 przebadanych przedsigbiorstw z podziatem na sektory. Najwyzszy poziom
dojrzatosci procesowej znajduje si¢ w sektorze przemyslowym: 40% firm z tego
sektora znajduje si¢ w najwyzszej fazie rozwojowej — dojrzatosci. Przedsigbiorstwa
z tej branzy to gtdwnie fabryki zaliczane do $rednich i duzych przedsigbiorstw.

50%
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0% - 7% 29%
20% 4
0% 1 5%
ox N
Wilgpna Marod finy Warosit Dojreatoid

Rys. 8. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsigbiorstw 596 przebadanych przedsigbiorstw
sektora ustug

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 9. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsigbiorstw 201 przebadanych przedsigbiorstw
sektora produkcyjnego

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rys. 10. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsi¢cbiorstw 86 przebadanych przedsigbiorstw
sektora handlowego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wynik przedsigbiorstw sektora ustug jest zbiezny z wynikami wszystkich prze-
badanych firm r6znych sektoréw. Najwigcej przedsigbiorstw z tej grupy — 39% znaj-

duje si¢ we wzrostowej fazie orientacji na procesy.

Przedsigbiorstwa zaliczane do sektora handlowego uzyskaty najnizszy wynik
dojrzatosci procesowe;j. Tylko 16% tych przedsigbiorstw znajduje si¢ w fazie dojrza-
losci procesowej, 9% przebadanych przedsigbiorstw (najwigcej sposrod wszystkich
pozostatych sektorow) nie jest zorientowane procesowo. Najwigksza grupa znajduje
sie¢ w fazie narodzin (36%) badz wzrostu (38%). Wptyw na taki wynik w tym sekto-
rze ma zapewne fakt, iz ponad potowa z 86 przebadanych przedsiebiorstw to firmy

zaliczane do mikro i matych.
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5.1. Opis badan procesowej dojrzalosci przedsiebiorstw branzy motoryzacyjnej

Sposrod 883 przebadanych przedsiebiorstw wyodrebniono 37 przedsigbiorstw zali-
czanych do przemystu motoryzacyjnego (rys. 11).

o 3% 1%
20%
0% |
19%
20%
0%, —

Wstepna Narodriny \Werast Dwajrzalodc

Rys. 11. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsigbiorstw 37 przebadanych przedsigbiorstw
przemystu motoryzacyjnego

Zrodto: [Cieslinski, Mierzynski 2013].

Z wynikoéw badan tego sektora wynika, iz przedsigbiorstwa branzy motoryzacyj-
nej sa na wyzszym poziomie procesowej orientacji przedsiebiorstw niz srednia pol-
skich przedsigbiorstw wszystkich branz (wedtug zamieszczonych badan). Wynik ten
jest zblizony do rezultatu uzyskanego w polskim przemysle (wedlug zamieszczo-
nych badan). Wynik ten bynajmniej nie jest odkrywczy, ze wzgledu na to, iz prak-
tycznie kazde liczace si¢ przedsigbiorstwo sektora motoryzacyjnego zobligowane
jest do posiadania specyfikacji technicznej ISO/TS 16949 zorientowanej procesowo.
Wart uwagi jest fakt, ze sposrod przebadanych przedsigbiorstw branzy motoryzacyj-
nej, az w 41% tych firm procesowa orientacja przedsigbiorstw osiggneta najwyzsza
faz¢ rozwoju — dojrzatos¢. Z kolei w 38% tych firm procesowa orientacja przedsig-
biorstw jest w fazie wzrostu. Oznacza to, ze podej$cie procesowe w organizacjach
sektora motoryzacyjnego jest mocno zakorzenione.

6. Whnioski

Z teoretycznego punktu widzenia strategiczna odnowa wydaje si¢ bardzo uzyteczna
koncepcja nadgzania organizacji za zmianami w otoczeniu. Odnowa wyznacza row-
niez nowe mozliwo$ci przy przeprowadzaniu réznego rodzaju trudnych transforma-
cji. Aby jednak zainicjowac idealny proces odnowy, co wydaje si¢ dziataniem
najtrudniejszym, niezbedny jest fundament, jakim jest odpowiednia dojrzatos¢ orga-
nizacyjna i procesowa przedsiebiorstw. W przypadku dojrzatosci procesowej przed-
sigbiorstwa polskiej branzy motoryzacyjnej, jak rowniez calego polskiego sektora
przemyslowego posiadaja juz teraz bardzo dobra podstawe pod implementacj¢ kon-
cepcji odnowy, w postaci wysokiego udziatlu firm z najwyzszym poziomem dojrza-
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losci procesowej. Przedsiebiorstwa pozostalych sektoréow potrzebuja jeszcze do-
pracowania swego ,,uprocesowiania si¢”, a jest to podstawa do tego, aby oprocz
wdrazania odnowy, budowa¢ nowe mechanizmy organizacyjne, umozliwiajace
uczenie sig.
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MODEL OF STRATEGIC RENEWAL OF BUSINESS PROCESSES
OF AUTOMOTIVE INDUSTRY

Summary: The article discusses the subject of strategic renewal of enterprises in the context
of their organizational learning and innovation-oriented activities. The renewal sets new
capabilities in carrying out various kinds of difficult transitions. This indicates that the renewal
processes of enterprises form the basis of organizational changes to allow evolutionary
development. Enterprises process orientation is the foundation supporting the transformation
process towards renewal. The article is complemented by the results of the research in the field
of process maturity of companies realized based on the methodology of proceedings described
in the book by W.B. Cieslinski [Cieslinski 2011].

Keywords: change, strategic renewal, process orientation, innovation, organizational lear-
ning.





