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Streszczenie: W artykule została poruszona tematyka strategicznej odnowy przedsiębiorstw 
w kontekście ich organizacyjnego uczenia się oraz działań proinnowacyjnych. Odnowa wy-
znacza nowe możliwości przy przeprowadzaniu różnego rodzaju trudnych transformacji. 
Wskazuje się, że procesy odnowy przedsiębiorstw stanowią podstawę zmian organizacyj-
nych umożliwiających ewolucyjny rozwój. Fundamentem wspierającym procesy transfor-
macji organizacji w kierunku odnowy jest procesowa orientacja przedsiębiorstw. Artykuł 
uzupełniono o wyniki przeprowadzonych badań w zakresie procesowej dojrzałości przedsię-
biorstw, zrealizowanych na bazie metodologii postępowania opisanej w książce W.B. Cie-
ślińskiego [2011]. 
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1. Wstęp 

W związku z turbulencją zmian otoczenia, a w ostatnich dekadach ze znacznym 
zwiększeniem dynamiki tych zmian przedsiębiorcy wszystkich sektorów koncentru-
ją swe działania na wszelkiego rodzaju transformacjach, mających na celu nadążenie 
organizacji za zmianami otoczenia. Jedną z ciekawszych form takich transformacji 
jest koncepcja strategicznej odnowy. Strategiczna odnowa jest koncepcją wywodzą-
cą się z teorii zmian. W ostatnich latach to interesujący i inspirujący kierunek ewo-
lucyjnego rozwoju organizacyjnego przedsiębiorstw. Według konceptu przedstawio-
nego w tym referacie strategiczna odnowa powinna być koncepcją realizowaną  
w formule ciągłej, zainicjowaną z wnętrza organizacji, jak również powinna stano-
wić generator innowacji oraz podążać w kierunku organizacji uczących się.



Model strategicznej odnowy procesów biznesowych przedsiębiorstw...	 391

1.1. Kierunki rozwoju przemysłu motoryzacyjnego w Polsce – modele biznesu

W tym kontekście sektorem wartym osobnej analizy, a jednocześnie sektorem, 
w którym koncepcja strategicznej odnowy mogłaby przynieść znaczne korzyści, jest 
polski przemysł motoryzacyjny. 

Rys. 1. Produkcja samochodów osobowych i dostawczych w Polsce, dane w tys. szt.

Źródło: [SAMAR].

Wskazanie tego sektora jest nieprzypadkowe. Sektor motoryzacyjny w Polsce 
jest dziedziną, która pomimo systematycznego rozwoju w ubiegłej dekadzie, w 
chwili obecnej znajduje się w głębokiej stagnacji. W rekordowym pod względem 
liczby wyprodukowanych samochodów roku 2008 wytworzono łącznie ok. 991 tys. 
samochodów osobowych i dostawczych. Od tamtego czasu z każdym rokiem pro-
dukcja samochodów systematycznie spada, by dziś osiągnąć pułap zbliżony do roku 
2005. Wydaje się, że sektorowi znajdującemu się od kilku lat w kryzysie koncepcja 
strategicznej odnowy mogłaby pomóc w odbudowie. Tym bardziej że przemysł mo-
toryzacyjny jest branżą nastawioną na działania proinnowacyjne nie tylko w sferze 
produktów czy komponentów. Innowacyjności podlega także organizacja pracy. In-
nymi istotnymi cechami charakterystycznymi przedsiębiorstw przemysłu motoryza-
cyjnego jest również: orientacja jakościowa, elastyczność, orientacja procesowa. 
Powyższe cechy wydają się solidnym fundamentem pod wdrażanie koncepcji strate-
gicznej odnowy.

2. Strategiczna odnowa w kontekście teorii zmian

Strategiczna odnowa w ostatnim czasie jest popularnym kierunkiem ewolucyjnego 
rozwoju przedsiębiorstw. Koncepcja ta, wywodząca się i czerpiąca z teorii zmian 
organizacyjnych, do dziś nie doczekała się jednak jednoznacznej definicji. W litera-
turze często utożsamia się ją ze strategiczną zmianą [Banaszyk, Cyfert 2007, s. 13]. 
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Próbę odróżnienia odnowy od zmiany zauważyć można na przykładzie objaśnienia 
R. Agarwala i C. Helfata. Pojęcie odnowy zdefiniowali jako „proces, treść i efekt 
przekształcenia lub wymiany tych cech organizacji, które posiadają znaczący wpływ 
na jej długofalowe perspektywy funkcjonowania”. Według takiej interpretacji nale-
żałoby przyjąć, że odnowa jest zjawiskiem znacznie szerszym od zmiany i odnosi się 
do fundamentów przetrwania lub rozwoju organizacji. Zmiana zaś jest jedynie skła-
dową odnowy [Bełz 2011, s. 33]. 

Zarówno zmiana, jak i odnowa bazują na wspólnej płaszczyźnie, jaką jest pro-
ces. O ile w przypadku zmiany jej procesowość nie budzi żadnych wątpliwości,  
o tyle w przypadku odnowy aspekt procesu związany jest z wypracowaniem nowych 
atrybutów o strategicznym znaczeniu dla organizacji [Bełz 2011, s. 35]. Niemniej 
jednak odnowę należy rozumieć jako proces, w którym dokonywane są zmiany ge-
nerujące nowe jakościowo podstawy do implementacji nowoczesnych koncepcji 
rozwoju przedsiębiorstw, jak i innowacji. 

Wskazuje się, że procesy odnowy powinny być procesami ciągłymi. W idealnym 
modelu przedstawionym na rys. 2 proces odnowy raz zapoczątkowany trwa w orga-
nizacji bez końca. W odniesieniu do trójfazowego modelu zmiany K. Lewina, na 
prezentowanym modelu (rys. 2) etap rozmrażania1 występuje tylko raz (na począt-
ku), po czym organizacja znajduje się w stanie stałego rozmrożenia. W tym stadium 
zaczyna się proces ciągłej odnowy, przerywany punktowo celem weryfikacji wyni-
ków poszczególnych etapów odnowy.

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

Źródło: [Cieśliński, Mierzyński 2013].

Istotnym uzupełnieniem powyższego modelu jest aspekt inicjacji procesu odno-
wy. Utrzymuje się, że inicjatorem procesu odnowy powinien być impuls wewnątrz-
organizacyjny (rys. 3). Tylko bodziec pochodzący z wnętrza organizacji może być 
na tyle skuteczny, aby rozpocząć skuteczny proces odnowy. Prawdopodobieństwo 
skuteczności zainicjowania odnowy poprzez siły pochodzące z otoczenia organi- 
zacji wydaje się znikome. Każde z takich działań traktowane będzie jako przymus,  
a nie jako działanie własne, które już na samym starcie będzie dysponować przewa-
gą w postaci znacznie mniejszych sił oporu niż w przypadku inicjacji zewnętrznej.

1  Etap rozmrożenie: uświadomienie potrzeb zmian, powstanie w kierownictwie firmy woli zmiany. 
Etap zamrożenia: stabilizacja, ustalenie standardu, osiągnięcia przez organizację wyższego poziomu 
[Kisielnicki 2008]. 
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Rys. 3. Rozwinięcie etapu odnowy w cyklu życia organizacji

Źródło: opracowanie własne.

Rozważając element inicjacji procesu odnowy z wnętrza organizacji, należy za-
znaczyć, że taki impuls możliwy jest tylko wówczas, gdy organizacja osiągnęła od-
powiedni poziom dojrzałości organizacyjnej. 

3. Model zarządzania procesami odnowy a wdrażanie innowacji 

Innowacyjność jest obecnie jednym z najważniejszych elementów przewagi konku-
rencyjnej przedsiębiorstw. Przedsiębiorcy chcący liczyć się na wolnym rynku dążą 
do bycia jak najbardziej innowacyjnym, a działania proinnowacyjne pochłaniają 
znaczne zasoby firm. Nie zawsze jednak środowiska przedsiębiorstw sprzyjają  
występowaniu innowacji, jak również działaniom proinnowacyjnym. Istotnym 
aspektem działań proinnowacyjnych przedsiębiorstw jest stwarzanie w organizacji 
dogodnych warunków do występowania innowacji. Ciągły proces odnowy w przed-
siębiorstwie stwarza optymalne warunki do tego typu działań. 

Hipotetycznie zakłada się, że procesy odnowy przedsiębiorstw są generatorami 
innowacji procesowych, produktowych i organizacyjnych. Jednocześnie innowacje 
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powstałe wskutek procesów odnowy mogą stać się impulsami do ciągłego podtrzy-
mywania procesu odnowy. Powstały w taki sposób tandem (odnowa + innowacyj-
ność) byłby samonapędzającym się mechanizmem w kierunku rozwoju, a następnie 
organizacji uczącej się.

4. Model zarządzania procesami organizacyjnego  
    uczenia się przedsiębiorstw

Istotną cechą zarządzania w XXI wieku jest szczególne znaczenie informacji i wie-
dzy. Są to podstawowe zasoby zarówno w rozumieniu mikroekonomicznym (przed-
siębiorstwo), jak i makroekonomicznym (gospodarka narodowa). Wdrażanie kon-
cepcji organizacji uczącej się stanowi obecnie jeden z głównych czynników 
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej [Stabryła 2012, s. 389]. 

Organizacje uczące się to organizacje poszerzające swoje możliwości twórcze, 
tak aby efektywnie kreować swą przyszłość. Praca w takich organizacjach związana 
jest z ciągłym procesem pogłębiania wiedzy oraz wykorzystywania doświadczeń,  
a nie jedynie wykonywania zadań [Sange 2006]. Koncepcja organizacji uczącej się 
jest ściśle powiązana ze strategią innowacyjną przedsiębiorstwa, która jest możliwa 
poprzez właściwie przeprowadzony proces odnowy przedsiębiorstw.

Innowacyjność jest procesem twórczym i jak każdy tego typu proces, przebiega 
od pomysłu, poprzez inkubację, do olśnienia, czyli nowego jakościowo pomysłu, 
rozwiązującego sformułowany problem. Z perspektywy organizacji uczących się 
taki proces przebiega od wdrożenia zmian organizacyjnych, przez strategiczną od-
nowę przedsiębiorstwa, do wdrożenia strukturalnych mechanizmów organizacji 
uczących się (rys. 5) [Cieśliński, Mierzyński, Nosek 2012].

Należy wskazać, że wdrożenie strukturalnych zmian w organizacji, sprzyjają-
cych rozwojowi przedsiębiorstwa w kierunku organizacyjnego uczenia się, jest fazą 
strategicznej odnowy. Strategiczna odnowa przedsiębiorstwa to faza „inkubowania” 
rozwoju organizacyjnego, którego efektem powinna być jakościowa poprawa efek-

Rys. 4. Uniwersalny model organizacyjnego uczenia się poprzez odnowę i innowacje

Źródło: opracowanie własne.
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tywności organizacyjnej przedsiębiorstwa, sprzyjająca zarządzaniu przepływami 
wiedzy w organizacji, zwana efektem synergii lub superkompensacji. Zdolność 
przedsiębiorstwa do wdrożenia procesów odnowy jest warunkiem koniecznym, aby 
przedsiębiorstwo mogło zbudować swój potencjał organizacyjny w kierunku organi-
zacyjnego uczenia się [Cieśliński, Mierzyński, Nosek 2012].

Rys. 6. Model procesu rozwoju organizacyjnego przedsiębiorstw w kierunku  
organizacyjnego uczenia się – ujęcie procesowe

Źródło: [Cieśliński, Mierzyński, Nosek 2012].

Organizacyjne uczenie się przedsiębiorstw wymaga strukturalizacji działań w 
obszarze szeroko rozumianych procesów biznesowych. Stanowią one nośniki pozy-
skiwania, dyfuzji i komercjalizacji wiedzy. Hipotetycznie zakłada się istnienie 
związku między procesową orientacją przedsiębiorstw, mierzoną poprzez diagnozę 
procesowej dojrzałości [Cieśliński 2011], a możliwością rozwoju potencjału przed-
siębiorstwa w kierunku wdrożenia mechanizmów organizacyjnego uczenia się w 
sieciach organizacyjnych [Cieśliński, Mierzyński, Nosek 2012]. Model przebiegu 
takiego procesu pokazuje rys. 6.

5. Opis badań procesowej dojrzałości przedsiębiorstw  
    różnych sektorów 

Poniżej przedstawione zostały wyniki badań faz rozwojowych procesowej dojrzało-
ści przedsiębiorstw. Badanie przeprowadzono na podstawie modelu platformy trenin-
gu procesowego [Cieśliński 2011], który wyróżnia cztery fazy rozwoju organizacyj-
nego w kierunku orientacji na procesy: faza wstępna, narodziny, wzrost, dojrzałość. 

Badaniu poddano 883 polskie przedsiębiorstwa różnych sektorów. Przedsiębior-
stwa zostały zakwalifikowane do trzech branż: usług (596 przedsiębiorstw), przemy-
słu (201 przedsiębiorstw) oraz handlu (86 przedsiębiorstw).

Rys. 5. Model procesu wdrażania organizacyjnego uczenia się – od zmian przez strategiczną odnowę 
przedsiębiorstw

Źródło: [Cieśliński, Mierzyński, Nosek 2012].
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Rys. 7. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsiębiorstw 883 przebadanych przedsiębiorstw  
różnych sektorów

Źródło: [Cieśliński, Mierzyński 2013].

Rysunek 7 przedstawia wynik badania wszystkich przebadanych przedsię-
biorstw. Wynik badania jest optymistyczny, gdyż 30% przedsiębiorstw osiągnęło 
najwyższą fazę rozwoju orientacji na procesy – dojrzałość, a 37% przebadanych firm 
jest w fazie wzrostu. Tylko 6% wszystkich przebadanych przedsiębiorstw jest w fa-
zie wstępnej. Oznacza to, że podejście procesowe w polskich przedsiębiorstwach nie 
jest nowym zjawiskiem, tylko stanowi koncepcję szeroko stosowaną. Być może wy-
musza to coraz bardziej pogłębiająca się informatyzacja przedsiębiorstw.

Na poniższych wykresach (rys. 8, 9, 10) znajdują się wyniki procesowej dojrza-
łości 883 przebadanych przedsiębiorstw z podziałem na sektory. Najwyższy poziom 
dojrzałości procesowej znajduje się w sektorze przemysłowym: 40% firm z tego 
sektora znajduje się w najwyższej fazie rozwojowej – dojrzałości. Przedsiębiorstwa 
z tej branży to głównie fabryki zaliczane do średnich i dużych przedsiębiorstw.

 

Rys. 8. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsiębiorstw 596 przebadanych przedsiębiorstw  
sektora usług

Źródło: opracowanie własne.
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Rys. 9. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsiębiorstw 201 przebadanych przedsiębiorstw  
sektora produkcyjnego

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 10. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsiębiorstw 86 przebadanych przedsiębiorstw  
sektora handlowego

Źródło: opracowanie własne.

Wynik przedsiębiorstw sektora usług jest zbieżny z wynikami wszystkich prze-
badanych firm różnych sektorów. Najwięcej przedsiębiorstw z tej grupy – 39% znaj-
duje się we wzrostowej fazie orientacji na procesy. 

Przedsiębiorstwa zaliczane do sektora handlowego uzyskały najniższy wynik 
dojrzałości procesowej. Tylko 16% tych przedsiębiorstw znajduje się w fazie dojrza-
łości procesowej, 9% przebadanych przedsiębiorstw (najwięcej spośród wszystkich 
pozostałych sektorów) nie jest zorientowane procesowo. Największa grupa znajduje 
się w fazie narodzin (36%) bądź wzrostu (38%). Wpływ na taki wynik w tym sekto-
rze ma zapewne fakt, iż ponad połowa z 86 przebadanych przedsiębiorstw to firmy 
zaliczane do mikro i małych. 
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5.1. Opis badań procesowej dojrzałości przedsiębiorstw branży motoryzacyjnej

Spośród 883 przebadanych przedsiębiorstw wyodrębniono 37 przedsiębiorstw zali-
czanych do przemysłu motoryzacyjnego (rys. 11).

Rys. 11. Fazy rozwoju procesowej orientacji przedsiębiorstw 37 przebadanych przedsiębiorstw 
przemysłu motoryzacyjnego

Źródło: [Cieśliński, Mierzyński 2013].

Z wyników badań tego sektora wynika, iż przedsiębiorstwa branży motoryzacyj-
nej są na wyższym poziomie procesowej orientacji przedsiębiorstw niż średnia pol-
skich przedsiębiorstw wszystkich branż (według zamieszczonych badań). Wynik ten 
jest zbliżony do rezultatu uzyskanego w polskim przemyśle (według zamieszczo-
nych badań). Wynik ten bynajmniej nie jest odkrywczy, ze względu na to, iż prak-
tycznie każde liczące się przedsiębiorstwo sektora motoryzacyjnego zobligowane 
jest do posiadania specyfikacji technicznej ISO/TS 16949 zorientowanej procesowo. 
Wart uwagi jest fakt, że spośród przebadanych przedsiębiorstw branży motoryzacyj-
nej, aż w 41% tych firm procesowa orientacja przedsiębiorstw osiągnęła najwyższą 
fazę rozwoju – dojrzałość. Z kolei w 38% tych firm procesowa orientacja przedsię-
biorstw jest w fazie wzrostu. Oznacza to, że podejście procesowe w organizacjach 
sektora motoryzacyjnego jest mocno zakorzenione. 

6. Wnioski

Z teoretycznego punktu widzenia strategiczna odnowa wydaje się bardzo użyteczną 
koncepcją nadążania organizacji za zmianami w otoczeniu. Odnowa wyznacza rów-
nież nowe możliwości przy przeprowadzaniu różnego rodzaju trudnych transforma-
cji. Aby jednak zainicjować idealny proces odnowy, co wydaje się działaniem  
najtrudniejszym, niezbędny jest fundament, jakim jest odpowiednia dojrzałość orga-
nizacyjna i procesowa przedsiębiorstw. W przypadku dojrzałości procesowej przed-
siębiorstwa polskiej branży motoryzacyjnej, jak również całego polskiego sektora 
przemysłowego posiadają już teraz bardzo dobrą podstawę pod implementację kon-
cepcji odnowy, w postaci wysokiego udziału firm z najwyższym poziomem dojrza-
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łości procesowej. Przedsiębiorstwa pozostałych sektorów potrzebują jeszcze do- 
pracowania swego „uprocesowiania się”, a jest to podstawa do tego, aby oprócz 
wdrażania odnowy, budować nowe mechanizmy organizacyjne, umożliwiające 
uczenie się. 
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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. Cieśliński [Cieśliński 2011].

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




