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Wstep

Odnowa strategiczna przedsigbiorstw od wielu lat stanowi przedmiot za-
interesowania nauk o zarzadzaniu. Proces zwigzany z gteboka, strategiczna
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zmiang w przedsiebiorstwie jest opisywany w literaturze przy uzyciu réznych
terminow, gltéwnie jako odnowa strategiczna, ale takze jako rewitalizacja,
sanacja lub restrukturyzacja przedsiebiorstwa. W niniejszym artykule beda
one traktowane jako synonimy i uzywane zamiennie.

Poczatkowo pojecie odnowy strategicznej wigzano z wychodzeniem
przedsiebiorstwa z kryzysu, pdzniej zaczgto zauwazac takze jej aspekt przed-
siebiorczy, pozwalajacy zmienia¢ strategie dziatania, aby zapobiega¢ kryzy-
som przedsiebiorstwa. Obecnie uwaza sig, ze pojecie odnowy strategicznej
jest nieodfacznie zwigzane z samym dziataniem przedsigbiorstwa w turbu-
lentnym otoczeniu i koniecznoscig ciaglego dostosowywania si¢ do zmienia-
jacych sie warunkéw zewnetrznych.

Odnowa strategiczna stala si¢ zagadnieniem bardzo aktualnym w do-
bie postepujacej globalizacji i szybko zmieniajacych si¢ trendéw w otocze-
niu przedsiebiorstw. Teoretycy i praktycy zarzadzania zainteresowali si¢
tematem odnowy strategicznej szczegdlnie wtedy, gdy gwaltowne i nie-
przewidywalne zmiany otoczenia, uzewngtrznione w postaci globalnego
kryzysu ekonomicznego, wymusily na wielu przedsiebiorstwach porzucenie
dotychczasowej strategii dzialania i pospieszng adaptacje do zmiennych wa-
runkow otoczenia. Takze w Polsce zainteresowano si¢ tematem odnowy stra-
tegicznej przedsigbiorstw po tym, jak zaszly glebokie zmiany zewnetrznych
warunkéw dziatania przedsiebiorstw wynikajace z przemian politycznych
i gospodarczych na poczatku lat 90. XX wieku oraz z pdzniejszego przy-
stapienia kraju do Unii Europejskiej. W wyniku bezposrednich inwestycji
zagranicznych znaczgco wzrosta wtedy konkurencja, pojawily si¢ nowe tech-
nologie i materialy oraz innowacyjne sposoby sprzedazy, a takze nowe nor-
my i regulacje prawne. Dodatkowo, w wyniku procesu prywatyzacji, wiele
przedsigbiorstw zmienito swojego wlasciciela, a niekiedy cale branze prze-
szty procesy konsolidacji, faczac si¢ w rézne grupy producenckie, zakupowe
lub sprzedazowe. Radykalnie zmienifo to warunki funkcjonowania wszyst-
kich przedsigbiorstw w Polsce. W konsekwencji wiele z nich zostalo zmuszo-
nych do zainicjowania procesu odnowy strategicznej, aby przystosowac si¢
do gwaltownie zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.

Wiedza teoretyczna dotyczaca odnowy strategicznej przedsigbiorstw,
podobnie jak w calej dziedzinie zarzadzania strategicznego, dopiero si¢
ksztaltuje i jest jeszcze do$¢ fragmentaryczna oraz stosunkowo mato uni-
wersalna. Jedng z przyczyn utrudniajacych powstanie uniwersalnej teorii
zarzadzania strategicznego jest fakt, ze ,przedsiebiorstwo jako przedmiot
badan nie posiada stalej charakterystyki i kazde kolejne badanie odbywa sie¢
w juz zmienionych warunkach” [Banaszyk 2011, s. 73]. Bardzo trudno wiec
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generalizowa¢ wnioski z przeprowadzonych badan dotyczacych zarzadza-
nia przedsigbiorstwami.

Takze samo pojecie odnowy strategicznej, jak i zwigzane z nig wybory
strategiczne, nie sg wystarczajaco jasno i jednoznacznie opisane w literaturze
przedmiotu i wcigz wymagaja dookreslenia. Wedlug Jolanty Walas-Trebacz
»w literaturze nie po$wiecono nalezytej uwagi szerszemu wyjasnieniu same-
go procesu przeprowadzenia odnowy, jak i problematyce kolejnosci zacho-
dzenia zmian w procesie odnowy oraz czynnikéw determinujacych proces
odnowy” [Walas-Trebacz 2008, s. 95].

Niniejszy artykul ma na celu opisanie, usystematyzowanie i wyjasnie-
nie podstawowych poje¢ zwigzanych z wyborami strategicznymi podczas
odnowy przedsiebiorstwa oraz pomoc w zrozumieniu tego zagadnienia.
Autor uwaza, ze takze zarzadzanie procesem odnowy strategicznej przed-
siebiorstwa, jako proces obfitujacy w dylematy decyzyjne o charakterze pa-
radoksow, wymaga dodatkowych badan i nowej wiedzy oraz wskazuje, jak
pomocne w radzeniu sobie z tymi paradoksami moga by¢ mechanizmy wy-
dzielenia przestrzennego i czasowego.

1. Odnowa strategiczna przedsiebiorstwa w literaturze
przedmiotu

Zagadnienie odnowy strategicznej jest integralng cze$cig zarzadzania stra-
tegicznego od samego poczatku wylonienia si¢ tej dziedziny nauki na po-
czatku lat 70. XX wieku. Po raz pierwszy terminu strategiczna samoodnowa
(strategic self-renewal) uzyli Schendel i Hofer w swojej pracy ,,Strategic Ma-
nagement: A new view of business policy and planning” [Schendel i Ho-
fer 1979, s. 11]. Poczatkowo ,.strategiczna samoodnowa” byla postrzegana
jako dzialalno$¢ transformacyjna ukierunkowana na srodowisko, strategie
oraz przedmiot zarzadzania i jego strukture, majaca zapewnic¢ przetrwanie
przedsiebiorstwa [Chakravarthy 1984]. W kolejnych latach pojecie odno-
wy strategicznej pojawialo si¢ gtéwnie w pracach naukowych zwigzanych
z procesem tworzenia i wdrazania strategii lub wprowadzania zmian stra-
tegicznych w organizacji [Chakravarthy i Doz 1992; Floyd i Wooldridge
2000]. Nieco inne rozumienie odnowy strategicznej znajdowalo swoje od-
zwierciedlenie w pracach zwigzanych z przedsiebiorczoscig. Utozsamia-
ne bylo zwykle z potrzebg rewitalizacji juz istniejacych przedsiebiorstw,
a nie inwestycjami kapitalowymi w nowe przedsiewziecia [Zahra 1993; Nie-
Isen 1999]. Do pojecia odnowy strategicznej nawigzywano takze w pracach
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poswigconych strukturze organizacji i jej zdolno$ciom dynamicznym [Rajes
2013, s. 12-14]. Jak zauwazaja Agarwal i Helfat, odnowa strategiczna jest zja-
wiskiem bardzo ztozonym, jej procesy wewnetrzne s3 wzajemnie mocno po-
wigzane, a zakres i wymiar zmian jest bardzo duzy. Zmiany podczas odnowy
strategicznej odnosza si¢ do konkurowania, kompetencji i zasobéw firmo-
wych, struktury organizacyjnej, procesu uczenia sig, a takze rutyny organi-
zacyjnej oraz procesu podejmowania i wdrazania decyzji [Agarwal i Helfat

2009, s. 290].

Tabela 1. Wybrane definicje odnowy strategicznej i ich ewolucja

Autor

Rok

Definicja odnowy strategicznej przedsigbiorstwa

Schendel 1 Hofer

1979

Zarzadzanie strategiczne jest procesem, ktory zajmuje sig
przedsigbiorczoscia oraz odnowa i rozwojem organizacji,
a w szczeg6lnosci opracowaniem i wdrozeniem strategii,
ktora ma nada¢ kierunek dzialaniu organizacji” (s. 11)

Chakravarthy

1984

LStrategiczna  samoodnowa: [...] to transformacja
srodowiska, celdw, strategii i/lub struktury jednostki gospo-
darczej w celu zapewnienia jej dlugoterminowego przetrwa-
nia” (s. 540)

Guth i Ginsberg

1990

,.Przedsigbiorczos$¢ korporacyjna obejmuje dwa rodzaje
zjawisk i procesow wokoét nich: (1) powstawanie nowych
przedsigbiorstw w ramach istniejacych organizacji, tj. we-
wnetrznych innowacji lub wspélnych przedsigwzigé kapi-
tatlowych z innymi podmiotami; oraz (2) transformacjg¢ or-
ganizacji poprzez odnowienie kluczowych idei na ktorych
jest zbudowana tzn. odnowa strategiczna” (s. 5). ,,Odnowa
strategiczna zajmuje si¢ tworzeniem nowego bogactwa po-
przez nowe kombinacje zasobow” (s. 6)

Beer i Eisenstat

1990

,,Odnowa strategiczna odnosi si¢ do programéw zmian obej-
mujacych cate przedsigbiorstwo, w odpowiedzi na zmiany
na rynkach i wzrastajaca konkurencj¢”

Burgelman

1991

,,Organizacja moze uczy¢ si¢ nowych zdolnosci i umiejgtno-
$ci antycypujac kierunki zmian strategicznych w otoczeniu
i dokonujac istotnych zmian w swojej strategii [...]. Zmiany
tego typu stanowia podstawg <<odnowy strategicznej>> —
zasadnicza zmiang strategiczna dokonywana poprzez we-
wngtrzne eksperymentowanie i selekcje” (s. 254-255)

Floyd Wooldridge

2000

,Odnowa strategiczna jest procesem zarzadzania zwigza-
nym ze zdobywaniem i kumulowaniem nowej wiedzy oraz
wprowadzaniem innowacyjnych rozwiazan, ktore skutkuja
zmianami strategii rynek — produkt i/lub podstawowych
kompetencji organizacji” (s. 49, 155)
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cd. tabeli 1
Autor Rok Definicja odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa
Volberda, ,,Odnowa strategiczna to zmiana modelu biznesu prowadza-
Baden- Fuller 2001 |ca do przeprojektowania dotychczasowej $ciezki rozwoju
i Van den Bosch przedsigbiorstwa” (s. 160)
Flier, »Odnowa strategiczna to strategiczne dziatania na rzecz
van den Bosch 2003 |dostosowania kompetencji organizacyjnych do otoczenia
i Volberda w celu zwigkszenia przewagi konkurencyjnej” (s. 2168)

Htrategiczna rewitalizacja polega na utozsamieniu sig z nie-
Hamel i Yalikangas | 2003 |ustannym przewidywaniem i dostosowaniem si¢. To zdol-
no$¢ wprowadzania zmian zanim stana si¢ niezbgedne”

,,-Odnowa strategiczna jest zmiang dalekosi¢zna i komplek-
De Wit i Meyer 2007 |sowa, zachodzaca réwnoczes$nie w systemie biznesowym
i organizacyjnym, strukturze i kulturze organizacji”

,»Odnowa strategiczna przedsigbiorstwa to ciagly proces

Walas-Trebacz 2008 zmian o charakterze strategicznym” (s. 95)

,,Odnowa strategiczna obejmuje proces, tresci i wyniki od-
$wiezenia lub wymiany atrybutéw organizacji, ktére maja
potencjat, by znaczaco wplyna¢ na jej dtugoterminowe per-
spektywy” (s. 282)

W efekcie procesu strategicznej odnowy likwidacji ulega
luka strategiczna pomigdzy kompetencjami i kluczowymi
zasobami a wymaganym przez otoczenie poziomem kompe-
tencji w sektorze” (s. 13)

Agarwal i Helfat 2009

Banaszyk i Cyfert 2011

Zrédta: Na podstawie: [Rajes 2013, s. 15].

Wedlug autora niniejszego artykulu odnowa strategiczna to przede
wszystkim proces przywracania przedsigbiorstwu dotknietemu lub zagro-
zonemu kryzysem zdolnosci osiggania zatozonych celéw, tzn. sprawnosci
strategicznej, poprzez podejmowanie decyzji dotyczacych strategii przedsie-
biorstwa, jego struktur i systemow.

Inne cechy charakterystyczne procesu odnowy strategicznej, na
ktére czesto zwracaja uwage praktycy zarzadzania, to: wyczerpanie
zasobow przedsigbiorstwa powodujace konieczno$¢ siegania po zasoby ze-
wnetrzne, deficyt czasu i radykalizm dziatan, ograniczona wiedza o sytuacji
wewnetrznej i zewnetrznej przedsiebiorstwa, nowe kierownictwo przedsie-
biorstwa, konieczno$¢ uzyskania wsparcia ze strony interesariuszy w celu
udostepnienia nowych zasobow lub zgody na sprzedaz aktywdw, upublicz-
nienie informacji wérdd interesariuszy, ze przedsiebiorstwo wymaga odno-
wy [Harvey 2011].
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Na podstawie aktualnego stanu wiedzy o istocie odnowy strategicznej
oraz analogii do pojecia strategii mozna przyjac teze o wieloaspektowosci
i wielopoziomowosci pojecia odnowy strategicznej. Wedlug Piotra Banaszy-
ka koncepcja odnowy strategicznej jest systemem rozstrzygnie¢ dotyczacych
jednoczesnie: sposobu ich podejmowania (aspekt metodyczny), poziomu
ich abstrakeji (aspekt hierarchiczny), zakresu odnoszenia (aspekt dziedzi-
nowy) i stosunku do zewnetrznych partneréw (aspekt relacyjny). W ramach
kazdego z aspektéw dochodzi do rozstrzygnie¢ nadajacych im konkretne tre-
$ci (zasady, metody, instrumenty itp.). Na pierwszym poziomie chodzi o to,
aby byty to wlasciwe tresci (odpowiednie ze wzgledu na sytuacje¢), na drugim
poziomie chodzi o to, aby pomiedzy tresciami réznych aspektéw nie poja-
wialy sie relacje sprzecznosci. Na trzecim poziomie chodzi za$ o to, aby wta-
$ciwe i niesprzeczne tresci byly osiggane najmniejszym kosztem (w szerokim
znaczeniu tego terminu, np. finansowym i psychicznym). Koncepcja odnowy
strategicznej w celu osiagniecia efektywno$ci wymaga osiagniecia doskonato-
$ci kombinacji czynnosci na réznych poziomach [Banaszyk 2011, s. 16-17].

Cele odnowy strategicznej moga by¢ bardzo zréznicowane i dotyczy¢
praktycznie wszystkich aspektéw, metod i kierunkéw obecnego i przysztego
dzialania przedsi¢biorstwa od zmian w portfelu produktéow lub stosowanej
technologii az do relacji z innymi podmiotami na rynku. Wedlug Jolanty Wa-
las-Trebacz celem odnowy jest ,,przeprowadzenie istotnych zmian w orien-
tacji strategicznej, strukturze organizacyjnej, poziomie kosztow i systemach
zarzadzania, tak aby organizacja mogla podja¢ wyzwania wynikajace z no-
wych warunkéw jej funkcjonowania. Sprawnie przeprowadzona odnowa
(rewitalizacja) strategiczna przedsiebiorstwa powinna mu potencjalnie
przynies¢ nie tylko poprawe efektywnosci, ale takze poprawe pozycji konku-
rencyjnej na rynku, nawigzanie $cislejszych i silniejszych zwigzkéw miedzy
klientami a firmg, zmiany w strukturze organizacyjnej sprzyjajace elastycz-
nosci reagowania, zwigkszenie zakresu delegowania uprawnien, dostosowa-
nie dzialan (proceséw) do wymogéw klientéw, rozwdj nowych umiejetnosci
i kluczowych kompetencji, optymalizacje tancucha wartosci itp. [Walas-Tre-
bacz 2008, s. 112].

W zgodnej opinii autoréw publikacji naukowych na temat odnowy stra-
tegicznej zakres zmian podczas odnowy strategicznej przedsigbiorstwa jest
bardzo szeroki i obejmuje cale przedsigbiorstwo. Skala zmian podczas od-
nowy strategicznej zalezy od wielkosci luki pomigdzy obecnymi wynikami
przedsiebiorstwa a obecnymi i przysztymi celami. J. Lichtarski wyrdznia trzy
niewykluczajace sie, a nawet komplementarne typy strategii zarzadzania
zmianami (obszary):
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- strategie zorientowane na zadania: okreslenie odpowiedniego przedmio-
tu i kierunku zmian, czyli poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: co i w ja-
kim kierunku zmienia¢ oraz na czym ta zmiana powinna polegaé;

- strategie zorientowane na metode: koncentracja menedzera na procedu-
rach i metodologiach, sposobach i narzedziach, przygotowaniu i prze-
prowadzeniu procesu zmian;

- strategie zorientowane na czlowieka, tzn. na jego kompetencje, wartosci,
postawy [Lichtarski 2003].

Sifa napedowa odnowy jest gléwnie presja ze strony otoczenia, a szcze-
gblnie kluczowych interesariuszy, wynikajaca z postrzeganej réznicy wy-
nikéw dziatalno$ci przedsiebiorstwa w stosunku do oczekiwan (poziomu
aspiracji). Wedlug Argyaswamy, Bakera i Yasai-Ardekani [Banaszyk 2011,
s. 118 i 119] odnowa strategiczna przedsiebiorstwa jest konieczna, gdy za-
znacza sie spadek wsparcia ze strony zewnetrznych interesariuszy, spada
efektywnos¢ dziatalnosci, psuje si¢ klimat organizacyjny i sprawnos$¢ pro-
ceséw decyzyjnych. Wymaga to sformulowania strategii sanacji, ktéra po-
winna doprowadzi¢ do zastopowania erozji wsparcia ze strony akcjonariuszy
i odnowienia zaufania do naczelnego kierownictwa, stworzenia lepszego kli-
matu organizacyjnego i poprawy wynikow ekonomicznych [Argyaswamy,
Bakera, Yasai-Ardekani 1995, s. 498 za Banaszyk 2011, s. 1181 119].

W zaleznosci od charakteru zmian (dostosowawcze lub wyprzedzajg-
ce) i typu zmian (ciagle lub skokowe) strategiczna odnowa moze przybiera¢
tagodne formy dopasowania i doskonalenia organizacji lub bardziej radykal-
ne: zwrotu strategicznego i strategicznej rewitalizacji [Cyfert 2005, s. 171].

Narzedzia (instrumenty) odnowy strategicznej to dzialania, procesy
i systemy wykorzystujace dostepne zasoby strategiczne do glebokiej zmiany
sposobu organizacji i dzialania przedsiebiorstwa wedlug przyjetej formuty
odnowy strategicznej. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ tu gtéwnie ini-
cjatywy strategiczne, innowacje strategiczne, alianse strategiczne oraz syste-
my informacyjne wspomagajace organizacyjne uczenie sig, czyli zdobywanie
nowych kompetencji strategicznych.

Proces odnowy strategicznej ma kilka wyraznych etapéw: od obser-
wowanego wraz z uptywem czasu spadku sprawnosci przedsigbiorstwa do
jej najnizszego poziomu, poprzez stosunkowo krétki czas na inicjacje od-
powiedzi strategicznej i odpowiednio dluzszy okres wdrazania procesu
transformacji przedsigbiorstwa w celu poprawy jego sprawnosci. Ostatnim
etapem jest ocena rezultatéow odnowy w zaleznosci od osiagnietej wyzszej
(sukces) lub nizszej (porazka) sprawnosci [Chowdhury 2002, s. 262]. Tak-
ze w modelu metodyki odnowy strategicznej opracowanym przez Lohrke,
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Bedeian i Palmer [2004, s. 73] proces odnowy przedsigbiorstwa podzielono
na podobne etapy. Pierwszym jest zdiagnozowanie sytuacji na podstawie sy-
gnalow z wnetrza i otoczenia organizacji. Kolejnym etapem jest realizacja
wybranej strategii odnowy - ustabilizowanie sytuacji, a nast¢pnie wprowa-
dzanie dziatan zmierzajacych do jej uzdrowienia. Etap oceny wynikéw od-
nowy w tym modelu zaklada az cztery mozliwe sytuacje: osiggniecie wyzszej
efektywnosci, kontynuacje spadku efektywnosci, wyjscie z sektora lub upa-
dek przedsigbiorstwa.

Odnowa strategiczna przedstawiona w pracy Volberdy i van den Boscha
[2001, s. 211] jest konstruktem, ktéry ma trzy wymiary: kontekst, tres¢
i proces. Kontekst odnowy strategicznej odpowiada na pytanie ,,gdzie?”
i odnosi si¢ do otoczenia, w ktérym przedsigbiorstwo dziala. Wymiar tre§¢
(zawartos$¢) odnowy strategicznej koncentruje si¢ na pytaniu ,,co?”, a wy-
miar ,,proces” odnowy strategicznej odpowiada na pytanie ,jak?”, ,kto?”
i,kiedy?”

2. Teorie wyjasniajace i podejscia do odnowy strategicznej

Wedlug Jolanty Walas-Trebacz [2008, s. 98] do najwazniejszych teorii wyja-
$niajacych proces odnowy strategicznej mozna zaliczy¢:

- teorig¢ instytucjonalng (Greenwood i Hinings 1996, s. 1022-1054),

- teorie ewolucyjng (Nelson i Winter 1982),

- teorig zorientowang na zasoby (Barney 1991, s. 99-120),

- teori¢ wyboru strategicznego (Hrebiniak i Joyce 1985, s. 336-349).

W zaleznosci od reakcji organizacji na zmiany zachodzace w otoczeniu
mozna wskaza¢ dwa zasadnicze podejscia do odnowy strategicznej: pasyw-
ne, zwigzane z wyborem, oparte na istniejacych zasobach i kompetencjach,
oraz aktywne (ale i ryzykowne), zwigzane z adaptacja, zakladajace zdobywa-
nie dostepu do nowych zasobow i uczenie si¢. Wedlug autoréw tej koncepcji
[Volberda, Baden-Fuller i van den Bosch 2001, s. 162] oba te podejscia uzu-
pelniaja si¢ wzajemnie.

W literaturze dominuje szerokie pojmowanie odnowy strategicznej jako
procesu, a nie tylko pojedynczego dzialania. Czesto réznica ta jest oddawa-
na poprzez metafor¢ procesu podrdzy (ongoing journey), w odrdznieniu od
samego celu tej podrozy (destination of journey). Mimo ze cel odnowy stra-
tegicznej moze by¢ ten sam, to podrdz ta dla réznych przedsiebiorstw nie
musi odbywac si¢ po tych samych $ciezkach (trajektoriach) [Volberda 2001,
s. 223].
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Tabela 2. Teorie wyjasniajace i podejscia do odnowy strategicznej

Teoria

Wyszczegdlnienie

Podejscie wyboru

Teoria ekologiczna

Odnowa sprowadza sig do strukturalnego i proceduralnego
akumulowania zasobow w procesach podtrzymywania cia-
glosci funkcjonowania organizacji

(Hannan i Freeman 1984; Aldrich i Pfeffer 1976)

Teoria instytucjonalna

Odnowa strategiczna jest rezultatem wymuszania, normo-
wania i izomorficznego upodobniania si¢ organizacji. Jest
osiagana w wyniku utrzymywania zgodnosci ze zmieniajacy-
mi si¢ standardami rynku i wspoldzielenia si¢ wiedza
(DiMaggio i Powell 1983; Greenwood i Hinings 1996)

Teoria ewolucyjna

Odnowa jest indukowana przez wzrost poziomu dziatan
W organizacji oraz wymuszanie stopniowego doskonalenia
organizacji (Nelson i Winter 1982)

Teoria zasobowa

Odnowa odbywa sig poprzez osiaganie zbieznoSci trajektorii
poszukiwania unikalnych, rdzennych kompetencji
(Penrose 1959; Learned i Christiansen 1969; Wernerfelt 1984)

Podejscie adaptacyjne

Teoria dynamicznych
zdolnosci

Odnowa odbywa si¢ w wyniku wykorzystania ukrytych
umiejgtnosei organizacji do odnowy, powigkszania i dostoso-
wywania kluczowych kompetencji w czasie

(Teece, Pisano i Shuen 1997)

Behawioralna teoria
przedsigbiorstwa

Odnowa zwiazana jest z konwersja stabych stron organizacji
W jej atuty poprzez innowacje
(Cyert i March 1963)

Teoria uczenia si¢

Odnowa przebiega w procesie elastycznego dopasowania
organizacji do otoczenia, ktorego oparciem jest umiejgtnosé
uczenia si¢, oduczania i ponownego uczenia si¢

(Argyris i Schon 1978; Fiol i Lyles 1985; Hubert 1991)

Teoria wyborow strate-
gicznych

Odnowa odbywa sig jako dynamiczny proces podporzadkowa-
ny dziataniom kierowniczym i sifom otoczenia
(Child 1972, 1997; Hrebiniak i Joyce 1985; Miles i Snow 1978)

Zr6dto: [Volberda, Baden-Fuller i van den Bosch 2001, s. 162; Karpacz 2011, s. 43].

3. Mechanizmy odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa

W 1997 roku Ch. Baden-Fuller, H.-W. Volberda przedstawili opis dwoch me-
chanizméw odnowy strategicznej: wydzielenia przestrzennego i wydziele-

nia czasowego:
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Tabela 3. Mechanizmy odnowy strategicznej

Mechanizmy Wydzielenie przestrzenne Wydzielenie czasowe
Reanimacja (ozywienie) Odmlodzenie
Procesy sa realizowane z dotu | Program cato$ciowej zmiany
do gory, zwykle skojarzone organizacji, charakteryzujace si¢
z petla uczenia sig. Rewitali- duza kompleksowoscia i szybko-
zacja kluczowych kompetencji | $cia zmian, np. poprzez regularne
nastepuje w wyniku ich upo- wprowadzanie nowych produk-

rzadkowania lub wykorzystania |téw i ustug lub wchodzenie na
istniejacych kompetencji w pro- | nowe rynki. Podtrzymuje lub
cesie organizacyjnego uczenia | ulepsza konkurencyjno$¢ organi-
sig. Zmniejszony zostaje zakres | zacji poprzez zmiang jej proce-
potencjalnej kontroli ze strony | sow wewnegtrznych i struktur. Jest

Rewitalizacja | naczelnego kierownictwa, forma strategicznej przedsigbior-
kluczowych kom- | a proces kontroli jest realizo- czosci oznaczajaca staty poscig za
petencji wany na nizszych poziomach szansami jako podstawa osiggania
zarzadzania. Reanimacja bedzie | lub podtrzymywania przewagi
wigc procesem najbardziej konkurencyjnej. Mechanizm

odpowiednim dla odnowienia | odmtadzania jest skomplikowany
kluczowych kompetencji, przy |i wymaga zaangazowania catej
ograniczonym ryzyku, ale kosz- | kadry menedzerskiej. Komplekso-
tem szybkosci wos¢ 1 tempo procesu zmian moga
skutkowac¢ dla organizacji licznymi
negatywnymi konsekwencjami,

a nawet, w skrajnym przypad-

ku, doprowadzi¢ organizacj¢ do

chaosu
Przedsiewziecie Restrukturyzacja
Procesy na najwyzszym pozio- |Procesy ,,z gory w dot” organiza-
mie organizacji, zwiazane sa cji, zwiazane z przeksztatcaniem
z przenoszeniem kompetencji, |jednostek biznesu, ustawianiem
tworzeniem nowych jednostek | nowych regut i priorytetow oraz
1 pozbywaniem sig starych. wprowadzaniem nowych pro-
Uporzadkowanie | Szerokie spektrum dziatan duktow. Szczegolna jest rola
kluczowych innowacyjnych. Zastosowanie | naczelnego kierownictwa organi-
kompetencji tego mechanizmu wymusza zacji. Szybkos¢ reakcji na zmiany
i dziatan na organizacji proces podziatu | rynku zapewnia powodzenie
pomocniczych | na jednostki biznesu. Z jednej | procesu odnowy. Mozliwe biedy
strony rozwijaja si¢ male kierownictwa stanowia ryzyko
quasi-autonomiczne jednostki | ewentualnego niepowodzenia.
biznesu, z drugiej za$ star- Restrukturyzacja ma celu przywro-

sze, ustabilizowane jednostki cenie pierwotnego, normalnego
biznesu zapewniaja organizacji | stanu przedsigbiorstwa (restruktu-
stabilno$¢ i kontynuacjg ryzacja naprawcza)
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cd. tabeli 3
Mechanizmy Wydzielenie przestrzenne Wydzielenie czasowe
Negatywna konsekwencja tego | badz tez jego dywersyfikacjg lub
mechanizmu jest konieczno$¢ | modernizacjg. W restrukturyzacji
ponoszenia zwigkszonych poszukuje si¢ drog rozwoju przed-
. | kosztow integracji nowych sigbiorstwa, np. poprzez dosko-
Upl?lichz(z)li;)‘time jednostek ze starsza czgscia nalenie struktury organizacyjnej,
kompeteicji organizacji. M.echanlzm . podmeswn.le Jakoém.wyrob(')w,
\ dzialah p.rze(.ilsmwmqma.charakteryzuje rozszerzenie profilu i asortym.entu
pomocniczych Sig nizszym poziomem ryzyka, |produkcji. Restrukturyz.owame,
jednak odbywa sig to kosztem | bez wzglgdu na forme, jest szyb-
szybkosci procesu transforma- | kim, ale ryzykownym sposobem
¢cji, co stanowi pewne zagroze- | odnowy strategicznej
nie dla powodzenia zmian

Zrédlo: [Karpacz 2011, s. 48].

Zastosowanie mechanizmu wydzielenia przestrzennego oznacza re-
alizowanie proceséw odnowy poczatkowo tylko w specjalnie w tym celu
wydzielonych czg$ciach organizacji i dopiero w nastgpnym etapie imple-
mentowanie ich w calej organizacji. Natomiast zastosowanie mechanizmu
wydzielenia czasowego oznacza, ze zmiany sg wprowadzane w calej orga-
nizacji, ale sekwencyjnie. Mechanizmy te majg szczegdlnie duze znaczenie
przy rozstrzyganiu dylematéw decyzyjnych o charakterze paradoksow (czyli
probleméw decyzyjnych, ktére s3 mozliwe do rozwigzania na co najmniej
dwa sposoby, z ktérych kazdy moze by¢ poprawny [Banaszyk 2011]. W takiej
sytuacji czesto pomocna jest tzw. oburecznos¢ organizacyjna (organizatio-
nal ambidexterity), czyli umiejetno$¢ jednoczesnego zastosowania i zba-
lansowania planowanego i wytaniajacego si¢ rozwigzania danego dylematu
[Bodwell i Chermack 2010, s. 193].

4. Wybory strategiczne podczas odnowy przedsigebiorstwa

Proces wyboru strategicznego jest pewng sekwencjg dzialan: od rozpo-
znania problemu decyzyjnego oraz wewnetrznych i zewnetrznych warun-
kow dzialania, poprzez sformulowanie opcji strategicznych az do podjecia
decyzji (dokonanie wyboru) [Urbanowska-Sojkin 2011 s. 20]. W przypad-
ku pojawienia si¢ niepokojacych sygnaléow o sytuacji gospodarczej przed-
siebiorstwa, szczegdlnie jesli zauwazalna jest tendencja do pogarszania si¢
gléwnych wskaznikow opisujacych funkcjonowanie przedsigbiorstwa (KPI),
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zachodzi podejrzenie, ze moze wymagac ono odnowy strategicznej. Sytuacja
taka zmusza stratega przedsiebiorstwa do mozliwie szybkiej identyfikacji
gléwnego problemu decyzyjnego oraz rozpoznania warunkéw wewnetrz-
nych i w otoczeniu przedsigbiorstwa. Na tej podstawie ustala on cel odnowy,
a nastepnie formuluje koncepcje odnowy strategicznej poprzez wybor, we-
dlug okreslonych kryteridw, tych opcji strategicznych, ktére beda realizowa-
ne. Proces wdrazania odnowy strategicznej wymaga ciaglego monitoringu
i kontroli w celu wprowadzenia ewentualnych korekt, a konczy si¢ ocena
efektéow odnowy strategicznej danego przedsigbiorstwa.

Proces podejmowania decyzji o charakterze strategicznym w przed-
siebiorstwie ma charakter spoleczno-polityczny i swoja logike. Moze si¢
to objawia¢ w postaci réznych wskaznikéw opisujacych cel odnowy (lub
wrecz wigzki celéw), z ktorych kazdy odpowiada partykularnemu celowi
danej grupy interesariuszy przedsi¢biorstwa. W takim przypadku zacho-
dzi konieczno$¢ ustalenia reguly decyzyjnej dotyczacej sposobu dokonania
wyboru, a takze ustalenia relacji pomiedzy poszczegdélnymi wskaznikami
(tzn. neutralnosci, komplementarnosci lub konkurencyjnosci) oraz koniecz-
no$¢ rozwazania i poréwnywania ocen przypisywanych réznym wariantom
dziatania [Banaszyk 2011, s. 124].

Wybér formuly (koncepcji) odnowy strategicznej jest problemem de-
cyzyjnym, ktérego rozwigzanie mozna przedstawi¢ w postaci zestawu opcji
strategicznych. Opcje strategiczne zalezne sg gtéwnie od natury problemu
decyzyjnego, potencjatu zasobow (w tym czasu), jakie s3 do dyspozyciji,
oraz potencjatu rynku, na ktérym dziata przedsigbiorstwo. Takze kwalifika-
cje stratega zarzadzajacego procesem odnowy przedsiebiorstwa majg duzy
wplyw na liczbe i jako$¢ wygenerowanych opcji strategicznych. W miare
wzrostu presji otoczenia na przedsigbiorstwo, podstawowym kryterium wy-
boru opgji strategicznych podczas procesu odnowy staje sie ich oczekiwana
skuteczno$¢ w osiagnieciu celu odnowy.

Kryteria wyboru opcji strategicznej dzieli sie na ilosciowe i jakos$ciowe.
Wedlug Elzbiety Urbanowskiej-Sojkin kryteria ilosciowe koncentruja si¢ na
ocenie finansowej opgcji, tzn. na zdyskontowanych przeptywach gotéwko-
wych, koszcie kapitatu, wartosci cash flow na koniec okresu planistycznego
oraz na ekonomicznej wartosci przedsigbiorstwa. Do jakosciowych kryte-
riéw oceny wariantéw strategicznych naleza: zgodnos¢ wariantu rozwiazan
strategicznych z prognozowanymi zmianami w otoczeniu, zgodnos$¢ warian-
tu strategicznego z mozliwosciami przedsiebiorstwa wyrazajaca zasadnos¢
podejmowanych dziatan, wewnetrzna zgodnos¢ i spdjnos¢ strategii wyko-
nalno$¢ — moc i realnos¢ strategii [Urbanowska-Sojkin 2011, s. 60]. Inny
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Opcje
strategiczne
v y '
Opcje dotyczace Opcje dotyczace Opcje dotyczace
kierunku strategicznego zasobow i kompetencji metod realizacji
Jakie rozwija¢
v , kompetencje ,
Kierunki rozwoju
wyrézniajacych
Kierunki rozwoju kompetencji Metody rozwoju
— wWzrost: — wykorzystanie — rozwoj wewnetrzny
o. specjalizacja istniejacych — przejecia i fuzje
o dywersyfikacja — wzmocnienie — porozumienia
— stabilizacja — transformacja kontraktowe
— ograniczanie istniejacych — alianse strategiczne

—budowa nowych

A 4 A 4 A 4

Dostepne opcje strategiczne odnowy przedsigbiorstwa

A 4

Wybér kryteriow Dokonanie Wybrana
oceniajacych opcje wyboru koncepcja odnowy

Opcje w wyborach strategicznych dotyczacych odnowy przedsigbiorstwa
Zrédlo: Na podstawie: [Urbanowska- Sojkin 2011, s. 277]

wystepujacy w literaturze podzial kryteriéow wyboru opcji strategicznej po-
zwala na wydzielenie: kryterium celu, korzysci, funkcjonalnosci, szybkosci,
skutecznosci, legalnosci, poziomu ryzyka oraz tatwosci realizacji.

Kluczowa zmienng niezalezng w procesie odnowy strategicznej jest
czas. Na znaczenie czynnika czasu, szczegélnie wczesnego rozpoznania po-
trzeby odnowy strategicznej oraz szybkosci implementacji dziatan napraw-
czych, zwracaja uwage przede wszystkim praktycy zarzadzania [Harvey
2011, s. 29]. Takze wedtug P. Banaszyka i S. Cyferta [2007, s. 11] czas nalezy
do krytycznych czynnikéw procesu zmian. Wyrdzniaja oni ,,trzy krytyczne
czynniki procesu zmian: presje¢ czasu, opor wobec zmian i niepewnos¢ wy-
nikajaca z otoczenia” Razem te trzy czynniki tworzg presje zewnetrzng na
przedsiebiorstwo wymagajace zmian.
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5. Mechanizmy wydzielenia czasowego i wydzielenia
przestrzennego jako sposob radzenia sobie z dylematami
decyzyjnymi o charakterze paradoksow podczas odnowy
strategicznej przedsi¢biorstwa

»Rzeczywiste problemy strategiczne w przedsigbiorstwach majg charak-
ter paradoksow, czyli stawiaja praktykéw przed koniecznodcia dokonywa-
nia wyboréw strategicznych sposrdéd logicznie rownowaznych wariantow”

[Banaszyk 2011, s. 7]. Wedlug E. Urbanowskiej-Sojkin [2011, s. 35] réznice

w podejéciu do zarzadzania strategicznego koncentrujg sie na podstawo-

wych dylematach, ktore muszg rozstrzygac stratedzy:

- planowanie a wylanianie si¢ decyzji strategicznych (zarzadzanie strate-
giczne jako wynik wybordéw strategicznych lub jako wypadkowa dziatan
i wyborow interesariuszy przedsiebiorstwa);

- pozycja konkurencyjna a strategia bazujaca na zasobach i wyrézniajacych
kompetencjach (sprawno$¢ przedsigbiorstwa zalezy od struktury otocze-
nia, w ktérym ono funkcjonuje, lub to dostepne zasoby i posiadane kom-
petencje decyduja o powodzeniu przedsiebiorstwa). Wedlug Agarwala
i Helfata [2009] umiejetnos¢ zarzadzania dychotomiami jest warunkiem
wstepnym sukcesu i przetrwania organizacji w czasie.

Wybory strategiczne zwigzane z odnowg przedsiebiorstwa takze sprowa-
dzaja si¢ do identyfikacji i rozstrzygniecia serii dylematéw strategicznych.
W przypadku pojawienia si¢ sygnatu o potrzebie przeprowadzenia odnowy
strategicznej, np. w postaci utrzymywania si¢ luki pomiedzy oczekiwanym
a osigganymi wynikami przedsigbiorstwa, podstawowy dylemat strategiczny
mozna sprowadzi¢ do pytania: cierpliwie kontynuowac czy zmienic¢ sposob
dzialania przedsiebiorstwa? A moze prébowa¢ pogodzi¢ obie te opcje?

Rozstrzygnigcie tego podstawowego dylematu na rzecz zmiany skutkuje
pojawieniem sie calej serii dylematéw decyzyjnych wyzszego rzedu (kto, co,
gdzie, kiedy, jak, z kim oraz przy pomocy czego ma si¢ zmienia¢ lub by¢
zmieniane?). Dopiero rozstrzygnigcie wszystkich tych probleméw decyzyj-
nych pozwala strategowi przedsigbiorstwa sformutowa¢ calosciowa koncep-
cje odnowy strategiczne;j.

Analizujac dylematy, strateg wybiera sposréd dostepnych opgji te, ktéra
spelnia oczekiwania:

- celu procesu odnowy (zysk, wzrost czy bezpieczenstwo?);

- kierunek rozwoju przedsi¢biorstwa (eksploatacja czy eksploracja pro-

duktu?);
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- geograficzny zakres dzialania (eksploatacja czy eksploracja rynku?);
- wybor bazy konkurowania: (dyferencjacja czy przewaga kosztowa?);
- metoda rozwoju (wspotpraca czy konkurencja?);
- sposdb dostosowania si¢ do otoczenia (zmiany wolne, ciagle czy szybkie,
skokowe?);
- styl zarzadzania (demokratyczny, partycypacyjny czy autorytarny i skie-
rowany na zadania);
- uwarunkowania (wazniejsza wewnetrzna czy zewnetrzna determinacja
dzialalno$ci przedsiebiorstwa?);
- akceptowalny poziom ryzyka (podejmowac mniej czy bardziej ryzykow-
ne dzialania?).
Oproécz rozstrzygniecia dylematu strategicznego poprzez wybdr jednej
z opdji istnieje takze mozliwo$¢ wprowadzenia obu wariantéw jednocze-
$nie. Mozliwos¢ ta jest bardzo atrakcyjna dla zarzadzajacych odnows, ale
jednoczesnie ryzykowna ze wzgledu na zagrozenie utrata kontroli i mozliwy
chaos. Wymaga ona, szczegolnie w stosunku do dzialan eksploatacyjnych
i eksplorujacych, tzw. oburecznosci organizacyjnej. Rozwijajac tworczo te
metafore, mozna podczas odnowy strategicznej przedsigbiorstwa zastoso-
waé mechanizm wydzielenia przestrzennego i dziatania eksplorujace, jako
bardziej ryzykowne, skoncentrowaé w wydzielonej cz¢sci organizacji, a do-
piero po ewentualnym sukcesie rozszerzy¢ je na cale przedsigbiorstwo. Moz-
na tez w calej organizacji wdraza¢ dziatania eksplorujace i eksploatujace, ale
sekwencyjnie, stosujagc mechanizm wydzielenia czasowego. Takie wydzie-
lenie powinno skutecznie zapobiec utracie kontroli nad procesem odno-
wy przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

Szybko zmieniajace si¢ uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne w przed-
siebiorstwach spowodowaly, ze zagadnienie odnowy strategicznej cieszy
sie duza popularnoscig. Niestety, nie wszystkie aspekty tego procesu zo-
staly juz zbadane i wyjasnione. Odnowa strategiczna przedsiebiorstwa jest
skomplikowanym procesem wymagajacym dokonywania wyboréw stra-
tegicznych na réznych poziomach i dotyczacych réznych aspektow dzia-
talnoéci przedsigbiorstwa, a dylematy strategiczne wystepujace podczas
odnowy przedsigbiorstwa czesto majg charakter paradokséw. Jedna z moz-
liwosci, jakie ma strateg przedsi¢biorstwa zarzadzajacy procesem odnowy,
jest wykorzystanie niektdrych z tych dychotomii, m.in. tzw. oburecznosci
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organizacyjnej. Kryteria i warunki ograniczajace takich wyboréw strategicz-
nych moglyby stanowi¢ przedmiot ciekawych badan naukowych.
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