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Wprowadzenie

Zagadnienie wprowadzania strategicznych zmian w dziatalnosci przedsi¢biorstwa, aby ochroni¢
go przed upadkiem lub poprawi¢ jego wyniki, wystepujace w literaturze przedmiotu pod nazwag
odnowa strategiczna przedsigbiorstwa, jest obecnie jednym z bardzo popularnych i zywo
dyskutowanych zagadnien w zarzadzaniu strategicznym [Schmitt, Raisch i Volberda 2016, s. 1].
Teoretycy i praktycy zarzadzania zainteresowali si¢ problemem odnowy strategicznej, gdy pod
koniec XX wieku postepujaca globalizacja oraz gwattowne, gi¢bokie i nieprzewidywalne zmiany
otoczenia, wymusity na wielu przedsigbiorstwach porzucenie dotychczasowej strategii dzialania
1 pospieszng adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia [Guth i Ginsberg 1990, s. 5].
Stalo si¢ wowczas jasne, ze przedsigbiorstwom niezmieniajagcym si¢ lub zmieniajacym sie, ale
zbyt wolno, grozi kryzys i w konsekwencji upadek. Dotyczy to takze najwigkszych
przedsigbiorstw, gdyz jak ocenili konsultanci z Mercer Management Consulting w swoich
badaniach z 2004, az 10% sposrod przedsigbiorstw z europejskiej listy TOP 500 wymaga pilnej
odnowy w formie restrukturyzacji [Mercer 2004, s. 2].

Mniej lub bardziej bezposrednie odniesienia do wprowadzania zmian strategicznych
W przedsigbiorstwach mozna znalez¢ w pracach wszystkich wybitnych autoréow zwigzanych
z zarzadzaniem strategicznym. Do czotowych badaczy problematyki odnowy strategicznej
przedsigbiorstw na $wiecie naleza m.in.: H.W. Volberda, F. Van Den Bosch, Ch. Baden-Fuller,
B. Leavy, R.A. Burgelman, R. Agarwal, C.E. Helfat, S.W. Floyd, S.A. Zahra, B. Chakravarthy
I M. Stienstra (angielskoje¢zyczny krag kulturowy) oraz C. Lechner, F. Nothardt, R. Moldenhauer,
W. Krueger, D. Muesel, P.Faulhaber, N.Landwehr, A. Doerfler, U. Krystek, M. Luethy,
J. Rueg-Sturm, G. Seefelder i O. Arlinghaus (niemieckojezyczny krag kulturowy). Problemem
tym zajmuje si¢ w swoich ksigzkach takze wielu znanych menedzerow i praktykow zarzadzania
np. J. Collins, J. Welsh, R.S. Sloma oraz N. Harvey, a takze doradcy z najwigkszych swiatowych
firm konsultingowych jak M.A. Mische, S. Slatter, D. Lovett, S. O’Callaghan. W wielu
uczelniach i instytutach naukowych prowadzone sg systematyczne badania nad zagadnieniem
odnowy strategicznej przedsiebiorstw i catych branz. W Europie takim centrum badawczym jest
Erasmus Strategic Renewal Center przy Erasmus Institute of Management (ERIM)
na Uniwersytecie Erazmusa w Rotterdamie w Holandii. Bardzo aktywny na tym polu jest takze
szwajcarski Uniwersytet St. Gallen. Istniejg takze mig¢dzynarodowe organizacje zrzeszajgce

specjalistow praktykoéw W dziedzinie zarzadzania odnowg strategiczng np. Turnaround
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Management Association z Chicago/USA i Turnaround Management Society z Hamburga w
Niemczech. To ostatnie stowarzyszenie regularnie wydaje czasopismo Turnaround Management
Journal poswigcone W catosci tematyce odnowy przedsigbiorstw. Takze w Polsce temat odnowy
przedsigbiorstw jest czegsto dyskutowany w literaturze przedmiotu i na rdéznego typu
konferencjach, a czotowi polscy badacze tego zagadnienia regularnie publikuja prace i artykuty
poswigcone odnowie strategicznej przedsiebiorstw. W praktyce biznesowej w Polsce szczegolnie
Zywo zaczeto interesowac si¢ tematem odnowy strategicznej przedsiebiorstw, gdy na poczatku lat
90-tych XX wieku zaszty gtebokie zmiany zewnetrznych warunkow dziatania przedsiebiorstw,
wynikajgce z przemian politycznych i gospodarczych, poglebione nastepnie przez dostosowania
polskiego prawa i otwarcie rynku zwigzane z przystgpieniem Polski do Unii Europejskiej. W
wyniku importu i bezposrednich inwestycji zagranicznych, znaczaco wzrosta wtedy podaz dobr i
ustug, pojawily si¢ nowe technologie i materialy oraz innowacyjne produkty, a takze nowe
sposoby sprzedazy. Popyt na produkty przestal by¢ pochodng decyzji centralnego planisty i
swobodnie ksztattowat si¢ pod wptywem gry sit rynkowych i czynnikow ekonomicznych,
spotecznych, technologicznych, prawnych, a takze instytucjonalnych. W wyniku procesu
prywatyzacji wiele przedsigbiorstw zmienito swojego wiasciciela, cale branze przeszty procesy
konsolidacji, a przedsi¢biorstwa potaczyly si¢ w rozne grupy producenckie, zakupowe
lub sprzedazowe. W ten sposob radykalnie zmienity si¢ warunki funkcjonowania wszystkich
przedsigbiorstw w Polsce i sam sposob robienia biznesu. W konsekwencji tych zmian wiele
przedsigbiorstw dynamicznie rozwingto si¢, ale jednoczesnie, pewna ich czg$¢ znalazla
si¢ W kryzysie, spowodowanym brakiem przystosowania do nowych wymagan otoczenia i
zostalo zmuszonych do zainicjowania procesu odnowy strategicznej. Proces ich odnowy okazat
si¢ duzym wyzwaniem, zaro6wno dla, najczeséciej panstwowego, wiasciciela przedsigbiorstw, jak i
ich menedzerow, a takze pozostatych interesariuszy. Obecnie i badacze, i praktycy jednomyslnie
podkreslaja, ze odnowa strategiczna przedsigbiorstwa jest skomplikowanym, wielowymiarowym
procesem — gruntowng zmiang istniejacego w przedsiebiorstwie porzadku. A juz od czaséw
Nicollo Machiavellego wiadomo, Ze ,,Nic nie jest tak trudne do rozpoczecia, niebezpieczne do
przeprowadzenia i niegwarantujagce powodzenia jak wprowadzanie nowego porzadku rzeczy”
[Machiavelli 1513]. Potwierdzaja to takze badania empiryczne, ktére dowodza, ze az 70%
projektow majacych na celu dokonanie powaznej zmiany w przedsiebiorstwach konczy

si¢ niepowodzeniem [Beer i Nohria 2000, s. 133].



Wiedza teoretyczna dotyczaca odnowy strategicznej przedsi¢biorstw, podobnie
jak w catej dziedzinie zarzadzania strategicznego, dopiero si¢ ksztaltuje i jest jeszcze dosc
fragmentaryczna, a takze stosunkowo mato uniwersalna. Dodatkowo daje si¢ zauwazy¢ wyrazny
podzial wérdd badaczy procesu odnowy strategicznej odnosnie postrzegania i definiowania tego
procesu. Wiekszos¢ najbardziej znanych badaczy z angielskojezycznego kregu kulturowego
postrzega odnowe jako stosunkowo tagodny, ewolucyjny proces zmiany dotychczasowej $ciezki
rozwoju przedsiebiorstwa, najczeSciej duzej korporacji, poprzez wybrane dzialania
dostosowawcze do zmienionych wymagan otoczenia, cz¢sto podyktowany tylko pojawiajgcymi
si¢ okazjami i ambicjami menedzerow osiagnigcia lepszych wynikow. Pozostali badacze, przede
wszystkim z niemieckojezycznego kregu kulturowego, a takze wszyscy praktycy i konsultanci,
traktuja odnowe, jako radykalny proces wyijscia przez przedsigbiorstwo z Kryzysu poprzez
szeroko zakrojone i glebokie dziatania podnoszace sprawnosé jego dziatania [Banaszyk 2010,
s. 25-32]. W sytuacji, gdy odnowa jest wymuszong reakcjg na zagrazajacy przedsigbiorstwu
kryzys w literaturze przedmiotu, méwi si¢ o indukowaniu' odnowy przedsicbiorstwa przez
kryzys (die kriseninduzierte Erneuerung/Sanierung des Unternehmens, corporate strategic
renewal induced by crisis) [Doerfler 2000, s. 310; Guserl i Pernsteiner 2004, s. 157; Schmitt i in.
2016, s.9]. Jest ona przeciwstawiana tagodniejszej formie odnowy indukowanej ambicjami
wlascicieli 1 menedzeréw, majacej na celu poprawe aktualnych, dobrych wynikéw
przedsigbiorstwa, na jeszcze lepsze. T¢ roznice postrzegania przestanek i celoéw procesu odnowy
dobrze oddaja, popularne i czesto cytowane W literaturze przedmiotu, przystowia z obu kregow
kulturowych, odnoszace si¢ do procesu wprowadzania zmian. Angielskie ,,No change,
no progress” (bez zmian nie ma postgpu) upatruje przyczyn zmian w checi osiggnigcia postepu.
Niemieckie przystowie ,,Ohne Krise kein Wandel” (bez kryzysu nie ma zmiany) sugeruje,
ze przyczyna wymuszajacg zmiany jest kryzys, aoczywistym celem zmiany jest jego
przezwycigzenie. Oba kregi badaczy inaczej widza takze role menedzeréw prowadzacych proces
odnowy przedsigbiorstw. O ile w krggu niemieckojezycznym oraz wsérdéd konsultantow i
praktykow, rola iwplyw menedzera zarzadzajgcego odnowg zawsze postrzegane sa jako
kluczowe, o tyle w niektérych opracowaniach angielskojezycznych, opartych na teorii ewolucji

(szczegolnie perspektywa ekologii  populacji) oraz klasycznej teorii instytucjonalnej,

! Indukowanie oznacza tu powodowanie, wywolywanie jakiej$ reakcji lub zmiany (Stownik Jezyka Polskiego PWN).
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minimalizuje si¢ znaczenie wplywu menedzerdw na proces odnowy. Uwaza si¢, ze zmiany
strategiczne w organizacji sa efektem wpltywow otoczenia konkurencyjnego i doboru naturalnego
przedsigbiorstw 1 ze przetrwaja tylko te najlepiej przystosowane do wyzwan konkurencyjnych
i oddzialywan zewnetrznych regulatorow instytucjonalnych. Przykladem takich efektow
instytucjonalnych sa regulacje rzadowe w sektorach publicznych takich jak opieka zdrowotna,
energetyka, transport lub innych sektorach objetych regulacjami wynikajagcymi z cztonkostwa
danego kraju w EU lub OECD. Z tej perspektywy regulacje rzagdowe zmuszajg przedsiebiorstwa
do podejmowania odnowy strategicznej, a dziatania instytucji regulujgcych sg zewnetrznym
mechanizmem selekcji przedsigbiorstw w sektorze. Zmiany strategiczne w organizacji sa wtedy
efektem wplywow otoczenia konkurencyjnego i doboru naturalnego przedsiebiorstw najlepiej
przystosowanych  dojego wymagan lub oddziatywan zewnetrznych  regulatorow
instytucjonalnych [Hannan i Freeman 1977, s. 939; Flier i in. 2001, s. 179-207]. Nie ma pelnej
zgody wsrod badaczy takze co do nazewnictwa, gdyz w literaturze przedmiotu nazw¢ odnowa
strategiczna przedsigbiorstwa lub odnowa organizacyjna, czgsto zastepuja synonimy, nie zawsze
bedace wyrazeniami rOwnoznacznymi, jak: restrukturyzacja, sanacja, odbudowa, reorientacja,
reorganizacja, ozywienie lub rewitalizacja. W literaturze angielskoj¢zycznej na okreSlenie
odnowy przedsigbiorstwa uzywa si¢ gtownie wyrazen strategic renewal, corporate renewal i
turnaround (rzadziej transformation, rejuvenating lub strategic reorientation of organization). W
literaturze niemieckojezycznej, oprocz bardzo popularnych ww. zapozyczen z jezyka
angielskiego uzywa si¢ poj¢é: die strategische Erneuerung, die Sanierung lub die
Restrukturierung des Unternehmens (rzadziej die Verjiingung, die Reorganisation, die
strategische Neuausrichtung lub die Umgestaltung des Unternehmens). Niestety rozumienie tych
poje¢ w obu kregach kulturowych, nawet, jesli sa to bezposrednie zapozyczenia jezykowe, jest
rézne 1 nie odpowiada w pelni ich literalnemu thumaczeniu.

Mimo, ze ani sam proces odnowy strategicznej, ani stanowigcy jego czgS¢ proces
wyboréw strategicznych podczas odnowy nie sa nowym przedmiotem badan, to jednak
niewatpliwie w obszarze tym istnieje znaczgca luka badawcza. Najpowazniejszymi trudno$ciami
1 problemami wystgpujacymi w literaturze przedmiotu dotyczacej wyboréw strategicznych
podczas odnowy przedsi¢biorstwa indukowanej kryzysem branzy sa:

- stosunkowo nieliczne opracowania na temat wyboréw strategicznych w

przedsiebiorstwach 1 kryteriow ich dokonywania,



- braki w zakresie precyzyjnego zdefiniowania i uporzadkowania poje¢ dotyczacych
odnowy przedsigbiorstwa oraz ich umiejscowienia wsrdd innych poje¢ z zakresu
nauk o zarzadzaniu,

- fragmentaryczno$¢ ustalen i zawezanie procesu odnowy do pewnych jego aspektow,
przy jednoczesnym pomijaniu innych,

- wyrazna koncentracja w badaniach odnowy na duzych, miedzynarodowych
korporacjach i pomijanie problemu odnowy mniejszych przedsi¢biorstw,

- brak syntezy dotychczasowych ustalen na temat odnowy 1 wybordéw strategicznych
oraz ich ograniczona przydatnos$¢ praktyczna.

Autor uznaje za wazne precyzyjne zdefiniowanie, opisanie i wyjasnienie procesu odnowy
strategicznej przedsigbiorstwa, indukowanej kryzysem branzy (czyli jego zrodet, natury,
wymiaréw, przestanek, przyczyn, celow, mechanizmow, typow i przebiegu, atakze metod i
narzgdzi zarzadzania tym procesem) oraz wyborow strategicznych podczas takiego procesu
(czyli ich celow, uwarunkowan, opcji strategicznych, modeli decyzyjnych i kryteriow wyboru
opcji). Uporzadkowanie poje¢ dotyczacych odnowy strategicznej i zidentyfikowanie
podstawowych uwarunkowan skutecznosci przedmiotowych decyzji strategicznych ma stuzy¢
zbudowaniu podstaw teoretycznych procesu odnowy strategicznej, indukowanej kryzysem
branzy | osigganiu wyzszej skutecznosci jej implementacji. Wystepujace w pracy podstawowe
pojecia branza, Kryzys, wybory strategiczne i odnowa strategiczna przedsigbiorstwa zostaty
wstepnie zdefiniowane, bazujac na definicjach uznanych autoréw, odpowiednio M. Gorynia,
U. Krystek, E. Urbanowska-Sojkin oraz R. Agarwal i C.E. Helfat. Branza to zbior
przedsigbiorstw produkujgcych jednorodne produkty, przy wykorzystaniu podobnego procesu
technologicznego (definicja podazowa) lub ktorych produkty zaspokajaja te same potrzeby
konsumentow (definicja popytowa). Kryzys (w podmiotowym kontekscie), to zagrozenie
istnienia przedsigbiorstwa, a kryzys branzy jest zagrozeniem, ktore dotyczy wszystkich
przedsigbiorstw z branzy jednoczesnie, chociaz w niejednakowym stopniu. Proces wyboru
strategicznego to identyfikacja problemu decyzyjnego, rozpoznanie uwarunkowan zewnetrznych
1 wewnetrznych, ustalenie wystepujacych opcji strategicznych, przyjecie kryteriow wyboru opcji
oraz ocena opcji i podjecie decyzji w celu jej implementacji. Natomiast odnowa strategiczna to
proces, tres¢ 1 wynik ,,od$wiezenia” lub wymiany atrybutéw organizacji, ktore majg potencjat, by

znaczgco wpltyna¢ na jej dlugoterminowe perspektywy.



W zastosowanym w pracy podejsciu, odnowa strategiczna przedsigbiorstwa postrzegana
jest, jako dynamiczny proces, a jej docelowa koncepcja wytania si¢ w wyniku dokonywanych
na biezaco korekt jej pierwotnej wersji, pod wptywem nowych informacji i bodzcow. Podstawg
dziatan badawczych jest identyfikacja zjawisk kryzysowych branzy i stopnia zagrozenia
egzystencji poszczegélnych przedsiebiorstw. Zjawiska kryzysowe moga wynikaé¢ z sytuacji
wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i1 z niedostosowania przedsi¢biorstwa do Sytuacji w jego
otoczeniu ekonomicznym, prawnym, technologicznym lub spotecznym. Nawet w przypadku
kryzysu branzowego, zindywidualizowane cechy przedsigbiorstw (ekonomiczne, organizacyjne,
lokalizacyjne 1 =zasobowe), zroznicowana faza Kkryzysu Kkonkretnego przedsigbiorstwa
oraz potencjal i swoboda decyzyjna przywodcoOw odnowy, a takze che¢é odrdznienia
si¢ 0d wewnatrzbranzowych konkurentow, pozwalajg przypuszczaé, ze przedsigbiorstwa beda
staraty si¢ wybra¢, sposrod dostepnych opcji strategicznych, indywidualny kierunek i metode
wyjscia z Kryzysu.

W pracy badawczej skupiono si¢ przede wszystkim na dylematach decyzyjnych
wystepujacych podczas pierwszej czesci procesu odnowy strategicznej indukowanej kryzysem
tj. od diagnozy sytuacji branzy i przedsigbiorstwa, do dokonania wyboroéw opcji strategicznych
| przygotowania koncepcji odnowy przedsiebiorstwa. Najwazniejszymi, normatywnymi
(konstytutywnymi) problemami, a jednoczesnie dylematami decyzyjnymi podczas odnowy
przedsigbiorstwa, s3 te dotyczace przezwyci¢zenia skutkow zjawisk kryzysowych i zapewnienia
przedsigbiorstwu przetrwania, a takze dalszego rozwoju poprzez zmiany celu i misji
przedsigbiorstwa, czasu 1 miejsca dziatania, postaw, norm i wartosci, ktore muszg
by¢ respektowane, poziomu akceptowalnego ryzyka oraz uktadu wiascicielskiego. Te wyzej
wymienione decyzje wlascicielskie stanowia w znaczacym stopniu o kolejnych wyborach
strategicznych, dotyczacych nowej wizji przedsi¢biorstwa, wyznaczajac ich warunki brzegowe
podczas odnowy przedsigbiorstwa [zobacz Drucker 2005, s.17]. Przebieg procesu odnowy
jest istotnie zwigzany z osobg przywddcy. Dlatego, do najwazniejszych wyborow strategicznych
nalezy takze wskazanie przez wlascicieli przedsigbiorstva przywodcy procesu odnowy,
pelnigcego role ich pelnomocnika ds. wprowadzenia zmian, odpowiedzialnego za metody i
narzedzia odnowy oraz skuteczno$¢ jej wprowadzenia i utrwalenie. Role t¢ moze petni¢ osoba
fizyczna lub osoba prawna. Przywodca procesu odnowy diagnozuje sytuacje: identyfikuje

problemy decyzyjne i uwarunkowania, generuje opcje strategiczne oraz przyjmuje Kryteria
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wyborow 1 ich wagi. Nastepnie dokonuje wyborow opcji strategicznych, rozstrzygajac na
podstawie przyjetych kryteriow dylematy dotyczace kierunku i metod dziatania, potrzebnych
zasobOéw 0raz nowego sposobu zorganizowania przedsiebiorstwa. Powstaje w ten sposob spdjna
koncepcja odnowy strategicznej przedsiebiorstwa, ktora, po zatwierdzeniu przez wiascicieli
przedsi¢biorstwa i przy wsparciu przez pozostatych interesariuszy, wprowadza on w zycie.

Za glowny, poznawczy cel pracy badawczej nalezy uzna¢ zidentyfikowanie,
przeanalizowanie, opisanie i wyjasnienie zagadnien zwigzanych z wyborami strategicznymi
wystepujacymi podczas procesu odnowy przedsigbiorstwa oraz ich kontekstem zewnetrznym,
zwigzanym z kryzysem branzy i Kontekstem wewnetrznym, zwigzanym ze wsparciem odnowy
przez interesariuszy substanowigcych (wewnetrznych). Rezultatem pracy bedg m.in. ustalenia
dotyczace celu procesu odnowy strategicznej przedsiebiorstwa, indukowanej kryzysem branzy,
uwarunkowan zewn¢trznych i wewnetrznych podczas takiej odnowy przedsigbiorstwa,
wystepujacych opcji strategicznych oraz kryteriow ich wyboru.

Za wazne, w kontekscie celu pracy, uznano ustalenie odpowiedzi na nastgpujace pytania
badawcze:

1. Jakie cele formuluja wiasciciele w procesie odnowy strategicznej przedsigbiorstwa

indukowanej kryzysem branzy? (PB1)

2. Jakie uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne okres$laja wybory strategiczne

w procesie odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy? (PB2)

3. Jakie opcje strategiczne wystgpuja w procesie wyborow strategicznych podczas

odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy? (PB3)

4. Jakie kryteria stosuje si¢ w procesie rozstrzygania dylematéw decyzyjnych

zwigzanych z odnowa strategicznag przedsigbiorstwa indukowang kryzysem branzy?
(PB4)

5. Czy istniejg cechy wspdlne wyborow strategicznych W przedsigbiorstwach

poddanych odnowie indukowanej kryzysem ich branzy? (PB5)

Odnowa strategiczna indukowana kryzysem branzy jest egzemplifikowana w pracy
na podstawie przedsigbiorstw tworzacych w latach 1990-2015r. (byla) branze azbestowo-

cementowa® W Polsce, co okresla zakres przemiotowy, podmiotowy i czasowy dysertacji. W

2 Na potrzeby pracy przyjeto, ze branza azbestowo-cementowa w Polsce w latach 1990-2015 to zbi6r
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rozprawie doktorskiej przyjeto, ze ze wzgledu na gwattowna zmiang warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstw ,,azbestowych”, polegajaca na ustaleniu i zakomunikowaniu opinii spotecznej
szkodliwos$ci azbestu oraz w konsekwencji wprowadzony w Polsce ustawa azbestowa z 1997r.
catkowity zakaz importu, produkcji isprzedazy wyrobow zawierajacych azbest, cala branza
znalazta si¢w kryzysie®. Zostal on spowodowany przyczynami zewnetrznymi o charakterze
prawnym, technologicznym i spotecznym. Przedsigbiorstwa zostaty zmuszone do poszukiwania i
wyboru zindywidualizowanych sposoboéw wyjscia z sytuacji kryzysowej branzy np. poprzez
proces odnowy strategicznej. Badania empiryczne ujawniajg zakres i cele odnowy, jej
uwarunkowania, przebieg i ostateczne rezultaty. Przyjety wieloletni zakres czasowy badania,
pozwala przesledzi¢ peten cykl kryzysu i odnowy: od pojawienia si¢ W Polsce pierwszych
sygnatow o szkodliwosci azbestu i mozliwym zakazie jego stosowania (lata 1990-1994), okres
narastania symptoméw zjawisk kryzysowych i kulminacji kryzysu w postaci wprowadzenia
ustawy azbestowej (lata 1995-1997), nastgpnie poprzez okres prowadzenia przez
przedsigbiorstwa z branzy procesu odnowy strategicznej (lata 1997-2012), az do okresu
stabilnego funkcjonowania odnowionych przedsigbiorstw i zakonczenia procesu odnowy (lata
2013-2015).

Branza azbestowo-cementowa w Polsce zostata wybrana, jak obszar badawczy pracy,
poniewaz jest jednorodna i ma wyrazne granice, a w catej branzy jednoczesnie wystgpit kryzys o
duzej skali oraz presja instytucjonalna na zmiany. Byt to powod, dla ktorego przedsigbiorstwa z
branzy podjety intensywna probe przeprowadzenia odnowy strategicznej. Wprowadzone w
przedsigbiorstwach branzy zmiany strategiczne umozliwity im przetrwanie i poprawe
efektywnosci, co $wiadczy o skutecznosci odnowy pierwotnie indukowanej kryzysem branzy.

Waznym czynnikiem przesadzajacym o wyborze branzy do badania jest fakt istnienia dostepu do

przedsiebiorstw produkujgcych materiaty budowlane na bazie cementu i azbestu, wymienionych w zatgczniku nr 2
do Ustawy azbestowej z dnia 19 czerwca 1997 r., i kontynuatorow ich dziatalno$ci.

¥ Kryzys azbestowy jest powszechnie uwazany za najwicksza katastrofe przemystowa w §wiatowej historii. W
wyniku ustalenia i nagtosnienia szkodliwos$ci azbestu dla zdrowia ludzkiego i wprowadzenia w wielu krajach (przede
wszystkim w UE i USA) zakazu jego stosowania, upadly setki firm z sektora azbestowego, a dziesiatki tysiecy osob
utracito miejsca pracy. Ocenia si¢, ze w skali globalnej nawet miliony oséb moga chorowa¢ na choroby wywotane
kontaktem z azbestem, a jak ocenili eksperci w opracowanym na zlecenie UE raporcie, do 2030 roku w panstwach
Unii az 500 tys. 0s6b umrze na choroby wywotane kontaktem z tym materiatem [Roselli 2014, s. 5]. Skutki kryzysu
azbestowego maja takze wymiar finansowy np. w Polsce istnieje pilna potrzeba utylizacji ponad 15,5 mln ton
wyrobow azbestowych, co jak oceniono w rzadowym programie usuwania azbestu z 2002 r. bedzie kosztowato
ponad 48 mid zt.
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danych o przedsigbiorstwach azbestowych, gdyz caly sektor azbestowy objety byt rzadowym
monitoringiem. Dodatkowo, autor rozprawy jako pracownik jednego z bylych zakladow
azbestowych, do$wiadczal odnowy, prowadzit obserwacje dzialan przedsi¢biorstw branzy
azbestowej oraz posiada rozlegly sie¢ zawodowych kontaktow w tej branzy. Przebieg zmian
w branzy azbestow0-cementowej stanowi precedensowy przyktad rozwoju sytuacji w dojrzatym
sektorze poddanym drastycznej presji instytucjonalnej (tu: regulacjom rzgdowym ze wzgledow
ekologicznych i zdrowotnych), stanowi wigc wartosciowy punkt odniesienia przy
przygotowywaniu koncepcji odnowy i wprowadzaniu zmian strategicznych w innych branzach,
w podobnej sytuacji np. energetyki i gornictwa wegla kamiennego w Polsce.

Uwzgledniajac fakt, ze praca ma spelnia¢ warunki w zakresie realizowania celow
poznawczych, metodycznych i aplikacyjnych, ponizej sformutowano odpowiednio zamierzenia
badawcze pracy.

Zamierzenia poznawcze pracy koncentrujg si¢ na ustaleniu, jakie sg cele, uwarunkowania
zewnetrzne 1 Wewngtrzne oraz opcje strategiczne 1 kryteria rozstrzygania dylematow
strategicznych podczas odnowy strategicznej przedsigbiorstwa w warunkach kryzysu branzy,
a takze cechy wspdlne takich wyboréw.

Zamierzenia metodyczne zwigzane sg z zastosowaniem do identyfikacji celow,
uwarunkowan, opcji strategicznych i kryteriow rozstrzygania dylematow strategicznych
zwigzanych z odnowa indukowang kryzysem branzy, a takze do ustalenia cech wspdlnych
wyborow strategicznych podczas takiej odnowy, réznych teorii wyjasniajacych wybory i odnowe
przedsigbiorstwa, a takze metodologii badan jakosciowych, opracowanej wedlug zasad teorii
ugruntowanej B.G. Glasera i A.L. Straussa [Glaser i Strauss 1967/2009].

Zamierzenia aplikacyjne dotycza wskazania, w jaki sposob wiedza 0 celach,
uwarunkowaniach, opcjach strategicznych oraz o kryteriach wyboru opcji strategicznych oraz
cechach wspolnych wyboréw podczas odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy
moze przyczynic si¢ do przeprowadzenia skutecznej odnowy strategicznej przedsiebiorstw.

Baze wyjsciowa niniejszej pracy Stanowig nauki o zarzadzaniu, precyzyjnie definiujace
podstawowe pojecia dotyczace Kryzysu branzy, wprowadzania zmian, wyboroéw strategicznych,
przedsicbiorstwa oraz procesu zarzadzania nim, a badane procesy i zjawiska umozliwiajace
klasyfikowa¢ wedtug spojnych kryteriow. Bazujac na osiggnigciach wiasnych oraz dorobku

innych  nauk, dostarczaja takze metod inarzedzi badawczych  wystarczajacych
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do przeprowadzenia wszechstronnej i systematycznej analizy procesu wyborow strategicznych
podczas odnowy strategicznej przedsigbiorstwa, W tym indukowanej kryzysem branzy. Przy
odpowiednim wykorzystaniu, z uwzglednieniem do$wiadczenia praktycznego, pozwalajg ustali¢
i opisa¢ (przy $wiadomosci istniejgcych ograniczen), prawidlowos$ci rzadzace funkcjonowaniem
przedsicbiorstwa z danego sektora oraz jego relacjami z otoczeniem podczas procesu odnowy
strategicznej. Dominujacym w pracy badawczej paradygmatem jest paradygmat interpretatywno-
symboliczny®. Z tej perspektywy badawczej kluczem do tworzenia teorii naukowej jest
zrozumienie 1 uchwycenie sensu zjawisk oraz procesdw organizacyjnych z punktu widzenia
zaangazowanego obserwatora lub cztonka organizacji, ze szczegdlnym zwrdceniem uwagi na
relacje, zachowania i kultur¢ organizacyjng [Sutkowski i Marjanski 2014]. Przyjeta w pracy
epistemologia, czylirelacja pomiedzy badaczem a $wiatem, jest intersubiektywistyczna,
a ontologia tzn. natura opisywanej rzeczywistosci jest realistyczna [Sutkowski 2013 s. 24].

Praca oparta jest na systematycznym badaniu i krytycznej analizie polskiej i zagranicznej
literatury przedmiotu, dotyczacej zjawisk kryzysowych, zmian organizacyjnych, odnowy
strategicznej, wyborow strategicznych oraz branzy azbestowej. Ztozony i wielowymiarowy
proces wyborow strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa indukowanej Kkryzysem
branzy jest badany i wyjasniany w pracy z uzyciem wielu perspektyw teoretycznych, co jest
zgodne z zaleceniem kluczowych autorytetow z tej dziedziny nauki. Baze teoretyczng pracy
stanowig: teorie ekologii populacji, teoria neoinstytucjonalna oraz teoria zasobowa, teoria
behawioralna, teoria konkurencji i teoria wyboréw strategicznych. Dodatkowo, jak w praktycznie
wszystkich pracach dotyczacych odnowy strategicznej przedsigbiorstw, stosowane sg takze
niektore pojecia z teorii systemoOw oraz teorii sytuacyjnej, opartej na przekonaniu, ze roézne
warunki otoczenia wymagaja innych sposobow dziatania organizacji [Wiener 1948/1961,;
Bertalanffy 1951; Burns i Stalker 1961]. Proces wyborow strategicznych podczas odnowy

wyjasniany jest na podstawie teorii dualistycznej [Chaiken i Trope 1999], taczacej postulaty

* Paradygmat to pewien przyjety sposob widzenia rzeczywistosci [Stownik Wyrazéw Obcych PWN 2007]. W nauce
paradygmat oznacza zespot pojeé i teorii, ktore sa powszechnie akceptowane przez srodowisko naukowe, jako
podstawa rozwigzywania Kolejnych problemoéw z danej dziedziny. Przyjecie paradygmatu umozliwia postep wiedzy i
nie wracanie do kwestii juz rozstrzygnigtych [Kuhn 1998 s. 33]. W naukach o zarzadzaniu najcze$ciej badacze
odwotuja si¢ do obiektywistycznego paradygmatu funkcjonalno-systemowgo lub do intersubiektywnego
paradygmatu interpratetywno-symobolicznego. Dodatkowo wyrdznia si¢ tzw nurt krytyczny i postmodernizm w
zarzgdzaniu [Sutkowski 2013, s. 24].
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teorii racjonalnego wyboru [Heinen 1976, Schindel i Wenger 1978] z teorig ograniczonej
racjonalnos$ci [Simon 1991].

Zgodnie z dominujgcg na $wiecie praktykg empirycznego badania ztozonych procesow
strategicznych, w tym procesu odnowy strategicznej, a takze ze wzgledu na ograniczong liczbe
przedsigbiorstw tworzacych badany sektor azbestowy w Polsce, zastosowano w pracy
jakosciowa metod¢ badawczg teorii ugruntowanej B.G. Glasera i A.L. Straussa [Glaser i Strauss
1967/2009]. W celu zebrania ,,bogatych danych, ktore rzucg nowe $wiatlo na badany temat i
dadzg si¢ zinterpretowa¢ w sposdb pozwalajacy na wnikliwe odpowiedzi na pytania badawcze”,
zastosowane zostaly rozne techniki badawcze: wywiad grupowy niestrukturyzowany,
indywidualne wywiady semi-strukturyzowane, analiza dokumentéw ze Zzrédet pierwotnych
| wtornych, obserwacja, analiza artefaktow, case study oraz krytyczna analiza literatury
przedmiotu. Ich dobor podyktowany zostal celem, przedmiotem i zakresem badan, a takze
mozliwosciami pozyskania danych. Badania empiryczne przeprowadzono w okresie od
1.01.2010 do 31.12.2016 r., a zostaly one podsumowane w postaci raportu z dtugoterminowego
studium przypadku. Rezultatem badan empirycznych i teoretycznych powinno by¢ stworzenie
petniejszego opisu procesu wybordw strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa
indukowanej kryzysem m.in. poprzez zdefiniowanie, opisanie glownej kategorii, czyli pojecia
odnowy strategicznej, indukowanej kryzysem branzy oraz stworzenie jej wzorca i modelu
teleologicznego, a takze opis pozostatych zidentyfikowanych podkategorii, w tym wyborow
strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa i relacji pomigdzy kategoriami.

Praca doktorska sktada si¢ z wprowadzenia, pig¢ciu rozdzialow i zakonczenia. Pierwsze
trzy rozdzialy pracy majg charakter rozwazan teoretycznych, czwarty jest opisem sytuacji
w wyselekcjonowanej do badania branzy, a w pigtym rozdziale opisane zostaty przeprowadzone
badania empiryczne i ich rezultaty oraz wnioski z nich ptynace. Pierwszy rozdziat pracy zawiera
analize literatury przedmiotu, dotyczacej zjawisk kryzysowych w przedsigbiorstwach, ich
przyczyn i przebiegu oraz metod zarzadzania kryzysowego. Drugi rozdziat pracy dotyczy
przygotowywania i wprowadzania zmian strategicznych w przedsigbiorstwie, w tym procesu
odnowy strategicznej, ustalenia rodzajow procesu odnowy, postaw i rol poszczegdlnych
interesariuszy podczas tego procesu oraz uwarunkowan, charakteru i jego przebiegu, a takze
metod i narzedzi stuzacych do wprowadzania i zarzadzania nim. W rozdziale trzecim,

pogtebionym studiom literaturowym poddano pojecie wyborow strategicznych podczas odnowy
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przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci ich cele, uwarunkowania, mozliwe opcje strategiczne oraz
kryteria rozstrzygania dylematéw strategicznych zwigzanych z odnowa w przedsigbiorstwach z
objetej kryzysem branzy. W kolejnym, czwartym rozdziale opisany zostal przebieg kryzysu
azbestowego, branza azbestowo-cementowa w Polsce oraz podejmowane w latach 1990-2015
przez przedsigbiorstwa z tej branzy, proby odnowy strategicznej. Ostatnia, pigta czg¢$ci pracy
poswigcona jest metodologii badan jakosciowych proceséw strategicznych w oparciu o zasady
teorii ugruntowanej B.G. Glasera i A.L. Straussa, opisowi zrodet i technik zbierania danych oraz
sposobom zapewnienia ich wiarygodnosci, a takze opisowi, analizie i interpretacji wynikow
przeprowadzonych badan wyboréw strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstw z branzy
azbestowo-cementowej w latach 1990-2015 w Polsce, w postaci raportu podsumowujgcego typu
case study. Zgodnie z zasadami teorii ugruntowanej, wyniki badan empirycznych zostaly
osadzone w ramie teoretycznej i skonfrontowane z ustaleniami innych autoréw. Przedstawiona
zostata takze autorska definicja procesu wyborow strategicznych i procesu odnowy strategicznej
indukowanej kryzysem branzy oraz wzorzec i model teleologiczny tego procesu, a takze schemat
decyzyjny podejmowania decyzji o0 odnowie strategicznej przedsigbiorstwa, indukowanej
kryzysem branzy. Opisane zostaly takze relacje pomiedzy kategorig centralng — odnowa
strategiczna indukowana kryzysem branzy, a kluczowymi podkategoriami m.in. procesem
wyborow strategicznych podczas takiej odnowy, ich uwarunkowaniami, mozliwymi opcjami
strategicznymi oraz kryteriami ich rozstrzygania. W koncowej czesci sformutowane zostaty
wnioski z badan wraz zimplikacjami dla teorii i praktyki, oraz wskazane zostaty obszary
mozliwych dalszych badan zwigzanych z procesem wybordéw strategicznych podczas odnowy
przedsigbiorstwa.

Wedtug wiedzy autora, badania problematyki wyborow strategicznych podczas odnowy
przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem nie byly jeszcze prowadzone. W polskich naukach o
zarzadzaniu nowatorskie jest takze uzycie do empirycznego badania proceséw strategicznych w
przedsi¢biorstwach, metodologii badawczej opartej na teorii ugruntowanej B.G. Glasera
i A.L. Straussa. Konkluzje i tresci, ktore zostaty zaprezentowane w rozprawie doktorskiej
stanowiag wiec, W opinii jej autora, przynajmniej czeSciowe wypetnienie luki wiedzy w zakresie
procesu wyboréw strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem

branzy i jego badania.
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Rozdzial 1. Identyfikacja kryzysu w literaturze przedmiotu

1.1. Kryzys a sytuacja kryzysowa

Kryzys jest podstawowg przyczyng podejmowania odnowy strategicznej przez przedsiebiorstwa,
jako drogi wyjscia z kryzysu [Miiller-Ganz 2003, s. 5]. Badania nad przyczynami i skutkami
kryzysow w organizacjach podjeto w latach szescdziesigtych XX wieku [Hermann 1963].
Pdzniej zainteresowano si¢ takze dodatkowymi zagadnieniami, takimi jak: typy kryzyséw, etapy
rozwoju kryzysu, zapobieganie kryzysom i systemy wczesnego ostrzegania przed kryzysem oraz
w ujeciu kompleksowym — zarzadzanie kryzysowe. Termin ,kryzys™ wywodzi si¢ z jezyka
greckiego od stowa xpioig (krisis), thumaczonego, w zaleznosci od kontekstu, jako decydowanie,
zmaganie si¢, walka, dziatanie pod presja czasu, spor, dysputa, punkt zwrotny, okres przetomu
[Bochenek 2012, s.151]. W jezyku potocznym stowo Kryzys ma jednoznacznie negatywne
konotacje i rozumiane jest jako stan najwigkszych trudnosci i duzego zagrozenia. Kryzys
ekonomiczny oznacza np. okres zatamania gospodarczego, zwigzany z wieloma negatywnymi
efektami dla mieszkancéw regionéw nim objetych. Czgs$¢ autoréw stara si¢ dostrzec takze
pozytywne aspekty kryzysu, ktorych upatruje w mobilizacji organizacji i wyzwoleniu
organizacyjnej kreatywnosci, reorganizacji produkcji i spadku kosztow wytwarzania, uzyskaniu
wickszej integracji zespotu oraz zmianie postaw pracownikéw i 0sob zarzadzajacych [Seeger,
Sellnow i Ulmer 2003, s. 5-7]. Kryzysy dziataja porzadkujaco i oczyszczajaco na gospodarke,
weryfikuja poszczegdlne przedsigwzigcia z punktu widzenia ich niezbednos$ci i efektywnosci
oraz przektuwaja bable spekulacyjne [Morawski 2003, s. 14]. W literaturze przedmiotu kryzys
opisywany jest bardzo zréznicowanie jako zjawisko, proces, stan (sytuacja) lub zdarzenie
(punkt). Jak zauwaza Elzbieta Urbanowska-Sojkin, kryzys przedsigbiorstwa jest pojgciem
wielowymiarowym i moze dotyczy¢ zjawisk zarowno ekonomicznych, jak rowniez spotecznych,

technicznych oraz organizacyjno-prawnych [Urbanowska-Sojkin 2003, s. 18].

® Stownik Wyrazéw Obcych definiuje kryzys bardziej neutralnie, jako okres przetomu lub punkt krytyczny,
kulminacyjny, zwrotny, po ktorym nastgpuja znaczace zmiany w dziataniu organizacji [Stownik Wyrazéw Obcych
PWN 2000].
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Tabela 1. Wybrane definicje kryzysu

Autor i rok Definicja kryzysu
Hermann Ch.F., Stan Kkryzys to nieoczekiwany i nieprzewidywalny stan w organizacji, zagrazajacy jej
1963 najwazniejszym warto$ciom, charakteryzujacy si¢ ograniczonym czasem, w ktorym moga

zostaé podjete dzialania zaradcze (S. 64).

Jaenicke M., 1973

Kryzys to przerwanie dotychczasowej Sciezki rozwoju przedsigbiorstwa, Sytuacja z
ekstremalnie ambiwalentnymi mozliwo$ciami rozwinigcia si¢.

Krystek U., 1981

Kryzys to proces decyzyjny, ktory musi nastepowaé pod presja czasu (s. 4).

Wawrzyniak B.,
1985

Kryzys to sytuacja lub stan przedsigbiorstwa, w ktorej wskutek gwaltownego spigtrzenia
réznorodnych trudnoéci zagrozona jest realizacja jego podstawowych funkcji (S. 12).

Krystek U., 1987

Kryzys przedsigbiorstwa to nieplanowany i nieprzewidziany, czasSowo ograniczony proces,
ktory zagraza przetrwaniu przedsigbiorstwa poprzez zagrozenie lub uniemozliwienie
osiagniecia jego kluczowych celow (s. 5-6).

Oldcorn R., 1989

Kryzys to wynik nieplanowanych zdarzen zaktocajacych lub zagrazajacych normalnemu
funkcjonowaniu organizacji (s. 237).

Schaaf W.A., 1990

Kryzys jest to sytuacja zagrazajaca dobremu stanowi lub istnieniu przedsigbiorstwa (S. 436).

Zimniewicz K.,

Kryzys to proces, tj. ciag zdarzen przebiegajacych w okreslonym czasie, ktore sg zagrozeniem

1990 dla istnienia firmy, a nawet uniemozliwiajg jej egzystencje (S. 223).
Drucker P.F., Kryzys organizacji jest konsekwencja faz cyklu zycia sektoréw, szczegdlnie dla
1992/2005a przedsigbiorstw wyspecjalizowanych, przy czym innowacje nie sa gwarancjg na zniknigcie

kryzysu i przetrwanie przedsigbiorstwa (S. 106).

Barton R., 1993

Kryzys to gtéwne, nieprzewidywalne wydarzenie, ktore ma potencjalnie negatywne efekty,
znaczaco ograniczajace dziatalno$¢ organizacji w dziedzinie produkcji, ustug, zatrudnienia,
kondycji finansowej i reputacji (s. 12)

Linde F., 1994

Kryzys to zagrozenie zniszczeniem lub zniszczenie systemu lub jego czesci (S. 6).

Pearson/Clair, 1998

Kryzys to zdarzenie mato prawdopodobne, ale w wysokim stopniu zagrazajace przetrwaniu
organizacji, charakteryzujace si¢ niejednoznaczno$cia przyczyn i skutkéw oraz potrzebnych

srodkow zaradczych, a takze przekonaniem, ze decyzje musza by¢ podejmowane szybko (S.
60)

Bandura-Madej W.

Kryzys to stan nierdwnowagi wewnetrznej, spowodowanej wydarzeniem krytycznym.

[red.], 1998 Cechuje si¢ bardzo duzym napigciem emocjonalnym, obawa przed utratg kontroli, uczuciem
przerazenia i poczuciem bezradnosci oraz réznymi formami dezorganizacji zachowania i
objawami somatycznymi. Jest punktem zwrotnym wymagajacym podjecia stosownych dziatan
(s. 16).

Seeger M\W., Kryzys to specyficzne, przypadkowe oraz nieoczekiwane zdarzenie lub seria zdarzen, ktore

Sellnow T.L. i zwigkszajg poziom niepewnosci oraz zagrazaja lub sg potencjalnym zagrozeniem dla

Ulmer R.R., 1998 glownych celéw przedsiebiorstwa, a takze jego przetrwania (s. 233).

Ogryzek M. i Kryzys to sytuacja, w ktorej organizacja(e) znalazly si¢ twarza w twarz z Krytycznymi

Guillery J., 1999

problemami i w ktorej do$wiadczajg nieublaganej presji zewnetrznej oraz duzego ci$nienia
wewnetrznego (s. 29).

Caponigro J.R.,

Kryzys to zdarzenie lub dzialanie, ktore moze mie¢ potencjalne negatywne oddziatywanie na

2000 wiarygodno$¢ i sprawno$¢ biznesu, i co jest typowe, pozostaje lub wkrotce bedzie poza
kontrolg (s. 5).
Mitroffa I.1., Kryzys to efekt pojawienia si¢ nieoczekiwanych zaktocen w dziatalnosci organizacji, w tym

Anagnosa G., 2001

czynnikéw wewngtrznych i zewngtrznych o losowym charakterze (. 5).

Gierszewska G.,
2002

Kryzys w przedsigbiorstwie to sytuacja badz stan, w ktorym wskutek spietrzenia si¢ trudnos$ci
zagrozona jest realizacja podstawowych funkcji przedsiebiorstwa, przy jednoczesnym
ograniczeniu zdolno$ci organizacji do zlikwidowania zaistniatych sytuacji lub stanu (s. 9-40).

Urbanowska-Sojkin
E., 2003

Kryzys to patologia w rozwoju przedsiebiorstwa, spowodowana czesto dysproporcja miedzy
celami i zasobami wykorzystywanymi do ich osiggniecia. Kryzys nie jest dzietlem przypadku i
nie rozwija si¢ w krotkim czasie. To okres$lona sytuacja decyzyjna (S. 20).
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Autor i rok Definicja kryzysu

Zelek A,. 2003 Kryzys jest konsekwencja zaktdcen w istnieniu lub w realizacji jednego lub kilku czynnikow
determinujacych egzystencj¢ i rozwoj przedsigbiorstw (S. 34).
Carrel L., 2004 Kryzys jest sytuacja, w ktorej interesy i majatek firmy sa zagrozone w sposob wigkszy niz

standardowy (s. 55).

Coombs W.T., 2011 |Kryzys to nieprzewidywalne zdarzenie, ktore zagraza oczekiwaniom interesariuszy i moze
powaznie wplyna¢ na sprawno$é organizacji oraz generowa¢ negatywne wyniki (s. 3)

Fern-Banks K., 2011 | Kryzys to zjawisko o potencjalnie negatywnych skutkach, dotyczacych przedsighiorstwa lub
przemyshu, a takze ich produktow, ustug lub dobrego imienia (s. 2).

Makowska J., 2016 | Kryzys to zaprzestanie funkcjonowania istniejacego systemu, prowadzace w efekcie do
koniecznosci reorganizacji jego struktury (s. 108).

Sipowicz K., Najbert

E. i Pietras T.. 2017 Kryzys to powazne zaklocenie w rownowadze (w homeostazie) pewnego systemu (s. 8).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Zakrzewska-Bielawska 2008, s. 65-92; Barton 1993; Caponigro
2000, s. 5; Jaenicke 1973; Drucker 1992/2005a, s. 106; Gierszewska 2002, 5.9-40; Hermann 1963, s. 61-82; Mitroff
i Anagnos 2001, s. 5; Oldcorn 1989, s. 237; Urbanowska-Sojkin 2003; Wawrzyniak 1984; Bandura-Madej 1998;
Ogryzek i Guillery 1999 s. 29; Schaaf 1990; Krystek 1987, s. 5-6; Linde 1994; Krystek 1981, s. 4, Colombs 2011
s. 3; Fern-Banks 2011, s. 2; Pearson/Clair 1998, s. 60. Makowska 2016, s. 106-114; Sipowicz, Najbert i Pietras,
2017,s. 8.

Przytoczone w tabeli definicje kryzysu wskazujg na duze réznice w jego postrzeganiu
I potwierdzaja wielowymiarowos$¢ tego pojecia. Ujawniajg takze jego ewolucje, szczegdlnie
odejscie od formuty Kryzysu jako zaskakujacego, naglego zdarzenia na rzecz koniecznos$ci
spodziewania si¢ Kryzysu, jako nieuniknionego stadium w cyklu zycia przedsigebiorstwa [Drucker
1992; Urbanowska-Sojkin 2003, s. 20]. Zestawienie to ujawnia takze istnienie wigcej niz jednej
formy kryzysu ze wzgledu na potencjalne skutki tzn. kryzys bedacy tylko zagrozeniem lub
kryzys definitywne niszczacy przedsiebiorstwo lub jego czg¢$¢. Dlatego, wedlug autora pracy,
rozwazajac kryzys w kontekscie przedsigbiorstwa, nalezy mowi¢ o zjawiskach kryzysowych,
definiowanych jako zagrozenie wystgpieniem lub wystapienie, znaczacego pogorszenia
sprawnosci dziatania przedsi¢biorstwa. Za literaturg przedmiotu mozna Wyroézni¢ dwa
podstawowe typy zjawisk kryzysowych dotykajacych przedsigbiorstwo: kryzys ukryty
(nazywany w literaturze takze sytuacja kryzysowa) oraz kryzys jawny (nazywany w literaturze
takze kryzysem wilasciwym). Sytuacja kryzysowa to okres w cyklu zycia przedsigbiorstwa, w
ktorym rozpoczyna si¢ i jest kontynuowany spadek sprawnos$ci dziatania przedsigbiorstwa, az do
poziomu zaledwie akceptowalnego dla kluczowych interesariuszy. Zwigzana jest ona najczesciej
z pogorszeniem wynikow lub perspektyw dziatania przedsiebiorstwa, zachwianiem
roéwnowagi, zagrozeniem utratg kontroli przedsi¢biorstwa oraz z podwyzszeniem poziomu ryzyka

funkcjonowania. Sytuacja kryzysowa najczesciej ma stosunkowo tagodny charakter i nie stanowi
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jeszcze bezposredniego zagrazenia dla istnienia przedsi¢biorstwa. Zazwyczaj musi ming¢ pewien
czas, aby jej objawy zostaly prawidtowo zinterpretowane jako objawy kryzysu. Dlatego to
zjawisko kryzysowe ma charakter kryzysu ukrytego, zwykle dopiero poprzedzajacego wlasciwy,
jawny kryzys przedsi¢biorstwa. Kryzys jawny to okres w cyklu zycia przedsigbiorstwa, w ktorym
nastepuje obnizenie sprawnosci dzialania przedsigbiorstwa z poziomu akceptowalnego do
poziomu nieakceptowalnego dla kluczowych interesariuszy i stanowigcego zagrozenie jego
dalszego istnienia. Kryzys jawny zwigzany jest z stratami finansowymi, utratg rownowagi,
brakiem informacji iczeSciowg utrata kontroli oraz podwyzszeniem ryzyka do poziomu
przekraczajacego poziom dopuszczalny [Kral i Zabtocka-Kluczka 2003, s.20; Zakrzewska-
Bielawska 2008, s. 65-92; Nowak 2007, s. 38; Wroblewski 2010, s. 50; Walas-Trebacz i Ziarko
2011, s.23-24]. W praktyce biznesowej podzial ten nie jest ostry, gdyzocena poziomu
sprawnosci przedsigbiorstwa przez interesariuszy jest subiektywna i czesto oparta na niepetnych
lub trudnych do oceny informacjach.

W literaturze kryzysy dzielone sa na wiele rodzajow wedhug zroznicowanych kryteriow,

m.in. jak w tabeli 2.

Tabela 2. Kryzysy w przedsiebiorstwie wedtug roznych kryteriow

Kryterium Rodzaje kryzysow
Wedlug zagrozenia, e powazny, grozny, gleboki, zagrazajacy istnieniu
powagi sytuacji e maly, lzejszy, niegrozny, ograniczony
Wedtug czgstotliwosci e jednorazowy, incydentalny
e cykliczny
Wedhug czasu trwania o krotkotrwaty

o dlugotrwaty, przewlekty

Wedhug zdolnoéci do opanowania go | ¢ mozliwy do samodzielnego opanowania
e niemozliwy do opanowania bez interwencji z zewnatrz

Wedtug zdolnosci przystosowania o kryzys adaptacji — ktopoty z przystosowaniem si¢ do nowych warunkow,
si¢ do zmian niemozno$¢ zastosowania w nowych warunkach przestarzatych metod i
rozwiazan
e kryzys ciggtosci — zakldcenia cigglosci dzialania i brak stabilno$ci
Wedlug miejsca wystgpienia e kryzys z przyczyn wewnetrznych
przyczyny kryzysu o kryzys indukowany przyczynami zewnetrznymi
Wedlug miejsca oddziatywania e kryzys wewnetrzny (wewnatrzorganizacyjny)
e kryzys zewnetrzny (mi¢dzysystemowy) np. branzy
Ze wzgledu na rozpoznanie o kryzys ukryty
charakteru, jawnos'c’ ° kryzys jawny

Wedtug przebiegu (czasu ostrzegania) | e kryzys palacy nagty, gwattowny — zaburzenie dzialalnosci, pojawiajace
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Kryterium

Rodzaje kryzysow

si¢ bez ostrzezenia, nieoczekiwane wydarzenia, nad ktorymi organizacja
nie ma praktycznie zadnej kontroli i ponosi za nie tylko ograniczong
odpowiedzialno$¢, np. kleski zywiolowe, ataki terrorystyczne, sabotaz,
wrogie przejgcia, awarie technologiczne.

kryzys tlacy si¢, narastajacy powoli — niewielkie, wewngtrzne problemy
w firmie, ktore eskaluja: wady produktow, plotki/skandale,
lapowkarstwo, marnotrawstwo, spory pracownicze

Ze wzgledu na fazg zaistnienia

kryzys rzeczywisty — juz zaistniaty
kryzys potencjalny — mogacy zaistnie¢, jesli podjete dziatania
zapobiegawcze okazg si¢ nieskuteczne

Wedlug zasiggu oddziatywania

kryzys wewngtrzny o ograniczonym zasi¢gu czasowym i przestrzennym,
wypadek, incydent
kryzys w catym przedsigbiorstwie, rozlegly

Wedhug skali wystgpowania
kryzysu w otoczeniu

kryzys przedsigbiorstwa
kryzys branzy

kryzys kraju lub regionu
kryzys globalny

Ze wzgledu na rodzaj zagrozonych
przez kryzys celéw i obszar6w
przedsigbiorstwa

strategii

wynikow finansowych
ptynnosci
niewyplacalnosci

Wedtug skutkow kryzysu

tworczy, nie zagrazajacy istnieniu przedsigbiorstwa
destrukcyjny, zagrazajacy istnieniu lub niszczacy egzystencje
przedsigbiorstwa

Kryzysy wedtug okresu zycia
organizacji

przywodztwa
autonomii
kontroli
biurokratyzacji
dojrzatosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Stabryta 2010, s. 15; Ziarko i Walas-Trebacz 2010, s. 87-88; Kaczmarek
i Cwiek 2009, s. 132; James i Wooten 2005, s. 142; Mueller 1986 s. 53; Bockenforde 1996, s. 23; Greiner 1998,
s. 52; Urbanowska-Sojkin 1999; Zakrzewska-Bielawska 2008.

1.2. Symptomy i przyczyny kryzysu

Symptomy6 zjawiska sg jakosciowymi lub ilo§ciowymi informacjami, pierwszymi przejawami

jego przyczyn. W zaleznosci od natezenia mogg one mie¢ charakter tzw. stabych lub mocnych

sygnatow.

® Symptomy to pierwsze widoczne oznaki, poczatkowe objawy jakiego$ zjawiska [Stownik Jezyka Polskiego PWN

2007].
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Tabela 3. Charakterystyka sygnatow

Tre$¢ sygnalu Slabe sygnaly Mocne sygnaly

Typ/rodzaj sygnatu nieznany znany

Czytelno$¢ sygnatlu mata duza

Moc sygnatu mala/rosngca duza

Powtarzalno$¢ sygnatu rzadka, nieregularna czesta lub ciaggly charakter

Tres$¢ informacji mala sila oddziatywania, nieznany typ |duza sila oddziatywania, znany typ
oddzialywania, nieznany trend, krotki | oddziatywania, trend rosnacy, dlugi
czas trwania, niewielki obszar czas trwania, znaczny obszar
oddzialywania, nieznane potencjalne oddzialywania, grozne potencjalne
skutki skutki

Jednoznaczno$¢ przekazu niejednoznaczna/zmienna jednoznaczna

Wazno$¢ przekazu zréznicowana wysoka

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Sikorski 2006, s. 26; Rogut 2012, s.15.

Opcje mozliwej reakcji przedsigbiorstwa na stabe sygnaty obejmujg szeroki wachlarz
mozliwo$ci: wychwycenie tylko niektorych sygnatow, zbagatelizowanie docierajacych sygnatow
lub zareagowanie tylko na wybrane sygnaty, dokonanie korekty kierunku lub dynamiki
(intensywnosci) dziatania, dostosowanie lub wymiang elementéw podsystemow lub
dostosowanie catego podsystemu, dostosowanie zorganizowania elementéw w podsystemie lub
dostosowanie zorganizowania podsystemow, catkowita zmiang sposobu zorganizowania systemu
oraz wywarcie wplywu na otoczenie w celu wymuszenia jego dostosowania si¢, a takze
przekazanie odpowiedzialno$ci za sterowanie innemu podsystemowi np. potaczenie si¢, zmiang
otoczenia, zaprzestanie dziatania lub kombinacje Ww. opcji [zobacz Stabryta i Wawak 2012,
S. 119-128]. Odpowiednio wczesne wykrycie i prawidlowe odczytanie stabych sygnatow zjawisk
kryzysowych pozwala na podjecie dziatan zapobiegawczych i zatrzymanie procesu poglebiania
si¢ kryzysu oraz ograniczenia jego zakresu. Wymaga to sprawnie dziatajacego systemu
wczesnego ostrzegania kryzysowego w przedsigbiorstwie. Jego zbudowanie zwigzane jest z
dokonaniem wyboru stref, zakresow i parametrow podlegajacych monitoringowi; okresleniem
wartosci granicznych monitorowanych parametréw i ich akceptowalnych odchylen; okresleniem
metod i czgstotliwosci pomiaru; okresleniem sposobu interpretacji sygnatéw oraz mozliwych
scenariuszy rozwoju sytuacji, a takze optymalnych sposobow postgpowania. Konieczne jest takze
wskazanie 0so6b odpowiedzialnych za funkcjonowanie systemu wczesnego ostrzegania oraz
stworzenie sprawnego systemu komunikacji, umozliwiajacego Szybkie raportowanie wynikow

pomiaru do zarzadzajacych przedsiebiorstwem [Sikorski 2006, s. 26]. Sygnaty o potencjalnych
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zjawiskach kryzysowych moga mie¢ charakter ekonomiczny i pozaekonomiczny. Sygnaly
pozackonomiczne majg najczgsciej charakter behawioralny np. obnizenie motywacji
pracownikow i przez to wydajnosci ich pracy lub organizacyjny np. wydluzenie czasu
podejmowania decyzji. Dla interesariuszy dokonujgcych oceny wiarygodniejsze sg symptomy
ekonomiczne, odzwierciedlone we wskaznikach finansowych przedsi¢biorstwa dotyczacych
trendu kursu akcji, trendu i wysokosci obrotow, rentownosci, skali zobowigzan, poziomu
kosztow i ptynnosci, wielko$ci tworzonych rezerw, wyniku netto. Sg one szczegdlnie przydatne,
jesli mozna je porownac z ich odpowiednikami w przedsigbiorstwie przyjetym jako benchmark.
Ale maja one takze swoje wady wynikajace z opdznienia, co do zebrania danych, z tendencji do
ukrywania ztych wiadomosci oraz z wynikajgca stad ograniczong ich wiarygodnoscia, a takze z
nieujmowania w danych finansowych wszystkich aspektow dziatania przedsigbiorstwa.
Przyczyny kryzysu przedsigbiorstwa mogg mie¢ charakter wewngtrzny (endogenny)
lub zewnetrzny (egzogenny) [Krystek 1987, s. 70]. Przyczyny wewnetrzne to takie, na ktore
przedsigbiorstwo ma wplyw, a zwigzane najczeSciej z niewlasciwe sformutowanymi celami
przedsigbiorstwa, bledami lub zaniechaniami w zarzadzaniu, brakujacymi kompetencjami
| zasobami, btedng strukturg, brakiem elastycznosci, za niskim morale, niewtasciwa komunikacja,
a takze wzajemnym niedostosowaniem relacji wewnetrznych w przedsigbiorstwie [zobacz

Schendel 1976, s. 7].

Tabela 4. Glowne przyczyny kryzysow i upadtosci w polskich przedsiebiorstwach

Czestotliwos¢ wystepowania

Przyczyna W badaniach Charakter przyczyny
. ‘2 . we wszystkich 5 .
Btedne zarzadzanie, stabos$¢ zarzadzania badaniach endogeniczna

Stabe zarzadzanie nalezno$ciami, brak terminowosci
w splacie zobowigzan przez kontrahenta

w 4 badaniach

endogeniczna

Bledna strategia

w 3 badaniach

endogeniczna

Kryzys, recesja w gospodarce

w 3 badaniach

egzogeniczna

Ujemny wynik finansowy

w 3 badaniach

endogeniczna

Brak kapitatu, wzrost zapotrzebowania na kredyty
oraz opdznienia w ich sptacie

w 3 badaniach

endogeniczna

Wzorst zobowigzan, w tym przeterminowanych

w 3 badaniach

endogeniczna

Spadek popytu

w 2 badaniach

egzogeniczna

Wysokie zadtuzenie

w 2 badaniach

endogeniczna

Utrata ptynno$ci finansowe;j

w 2 badaniach

endogeniczna

Kursy walut, wahania kursowe

w 2 badaniach

egzogeniczna

W?zorst stopnia konkurencji, silna konkurencja

w 2 badaniach

egzogeniczna
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Czestotliwos¢ wystepowania

w badaniach Charakter przyczyny

Przyczyna

Wrogie dziatania kontrahentow, trudno$ci w 2 badaniach egzogeniczna
w realizacji zamowien, utrata odbiorcy

Zrédlo: Rogowski 2015, s. 189 na podstawie: Zelek 2002, s.67-68; Szczerbak M., Przyczyny upadiosci
przedsigbiorstw w $wietle opinii syndykow i nadzorcéw sqdowych, W: Zagrozenie upadioscig, red. K. Kucinski i E.
Maczynska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005; Rogowski W. i Jankowska K., Przyczyny upadtosci spotek
akcyjnych w Polsce w latach 2008-2012 - analiza zjawiska, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzgdzania i Finansow”
2015, Zeszyt Naukowy nr 140; Duleba K 2011 Mozliwos¢ wykorzystania modeli oceny zagrozenia upadiosciqg w
ocenie audytoréw zdolnosci do kontynuacji dziatalnosci gospodarczej, promotor W. Rogowski, niepublikowana
praca magisterska obroniona w dniu 30 czerwca 2011 r. w Szkole Glownej Handlowej w Warszawie.

Przyczyny zewnetrzne (egzogenne) to te, na ktore przedsigbiorstwo nie ma wptywu np.
rézne niekorzystne zmiany w makrootoczeniu i mikrootoczeniu przedsigbiorstwa: zaburzenia i
katastrofy, nagte zmiany uregulowan prawnych lub fiskalnych, ogélny spadek popytu, wahania
kursow walutowych, inflacja, nagle, przelomowe zmiany technologiczne w branzy, zmiany
mody, presja konkurencyjna, takze ze strony substytutow, skracajacy si¢ cykl zycia sektora lub
produktéw, utrata zaufania klientow np. wskutek informacji w mediach. Podziat ten nie jest ostry
i w wielu przypadkach obie przyczyny kryzysow wystepuja wspolnie. Glowne przyczyny
kryzyséw 1 upadtosci w polskich przedsigbiorstwach wg czgstosci wskazan przez wiascicieli 1
menedzerow przedsigbiorstw, przedstawia ponizsza tabela bedaca podsumowaniem badan W.
Rogowskiego, ktory porownat pie¢ réznych badan na ten temat, prowadzonych w Polsce w latach
2000-2015.

1.3. Modele przebiegu kryzysu i jego etapy

W badaniu skomplikowanych proceséw lub zjawisk, takich jak np. kryzys przedsigbiorstwa lub
jego odnowa strategiczna pomagaja modele, ktore upraszczaja skomplikowang rzeczywistos¢, ale
zachowuja wszystkie jej atrybuty potrzebne do przeprowadzenia poprawnej analizy
[Schwaninger 2004b, s.53]. Model jest definiowany jako schematyczne, symboliczne
lub fizyczne odzwierciedlenie przebiegu badanego procesu lub najwazniejszych, rzeczywistych
cech badanego obiektu tzn. jego postaci, struktury i stanu, wraz z relacjami taczagcymi rézne jego
czesci [zobacz Gorynia i in. 2005, s. 602]. Modele pomagaja w zachowaniu podczas badania
ogolnej orientacji oraz zrozumieniu istoty relacji pomiedzy badanymi elementami, a takze
ich kontekstem. Dodatkowo modele pozwalaja ustrukturyzowaé myslenie i postepowanie

oraz ustali¢ jego priorytety, co przyczynia si¢ do podwyzszenia skuteczno$ci badania, a takze

24




pomagaja w tworzeniu ptaszczyzny porozumienia i tzw. wspolnego jezyka, w wigkszych grupach

pracujacych nad tymi samymi badaniami [zobacz Schwaninger i in. 2004a, s. 13; Prusak i
Stefanoéw 2014, s. 38].

Tabela 5. Podstawowe modele wykorzystywane do opisywania procesu wprowadzania zmian

organizacyjnych wedtug roznych autoréw

Autor Rodzaj modeli
Model cyklu zycia organizacji — opisuje zmiany jako nastepujace po sobie wedtug okreslonej
kolejnosci zdarzenia, zalezne od fazy rozwoju organizacji
Model teleologiczny — opisuje proces zmian w organizacji prowadzacy do osiggniecia jej
okreslonego stanu koncowego.
A. Zargbska Model dialektyczny — opisuje zmiany w przedsigbiorstwie funkcjonujacym

W zroéznicowanym otoczeniu, w ktorym wystepuja przeciwstawne sity, ktore konkuruja
z sobg w celu zdobycia dominacji i kontroli nad procesem i kierunkiem zmian w
przedsigbiorstwie.

Model ewolucyjny — opisuje kumulujace si¢ zmiany w strukturach przedsigbiorstwa.

J. Goscicki,
A. Kozminski

Modele opisujace (deskryptywne) — opisuja aktualnie istniejaca struktur¢ organizacyjna,
efekty jej funkcjonowania i uksztattowanie czynnikéw strukturotwoérczych.

Modele prognostyczne (wzorujace) — prezentuja przyszta, zatlozong strukture i oczekiwane
efekty jej funkcjonowania oraz uksztattowanie czynnikdéw strukturotworczych.

Modele decyzyjne (normatywne) — schematy pozwalajace estymowaé poziom funkcji
kryterium przy réznym uksztattowaniu zmiennych zaleznych.

H. Bieniok,
J. Rokita

Modele statyczne — przedstawiaja przestrzenne i administracyjne rozmieszczenie zadan, ludzi
i zasobow oraz kierunek i rodzaj powigzan migdzy nimi W przedsigbiorstwie.

Modele dynamiczne — przedstawiajg funkcjonowanie struktury oraz przebieg realizacji
zadan w czasie.

Cz. Babinski,
J. Skalik

Modele opisowe — przybieraja posta¢ dokumentacji organizacyjnej. Odzwierciedlajg podziat
pracy pomiedzy pracownikow, stanowiska i funkcje, zakres specjalizacji stanowisk, podziat
zadan, uprawnien, odpowiedzialnos$ci.

Modele graficzne — przyjmujg posta¢ schematdéw organizacyjnych, wykresow blokowych,
szkicow, kart przebiegu, tablic, harmonogramow.

Modele matematyczne — mozna je podzieli¢ na modele statyczne, zwigzane z prezentacja
aktualnej lub przyszlej struktury, warunkow i efektow jej funkcjonowania oraz modele
optymalizujace, decyzyjne. Przyjmuja one posta¢ rownan badz nieréwnosci.

Gorynia M.

Model wyjasniajacy — odwzorowanie najistotniejszych rzeczywistych cech badanego obiektu
(zmiennych i relacji migdzy nimi).

Typ idealny — taki opis badanego obiektu, w ktérym zmienne opisujace

ten obiekt wystepujg w warto$ciach ekstremalnych.

Wozorzec — opis badanego obiektu, ktory jest zbiorem tylko najistotniejszych, pozadanych
wartosci cech tego obiektu.

Prusak A.
Stefanoéw P.

Model ikoniczny - przedstawienie wiekszego obiektu w mniejszej skali

Model analogowy - wykorzystuje podobiefistwo matematyczne badanego uktadu
rzeczywistego do innego uktadu, zazwyczaj teoretycznego — przybieraja fizyczng forme, ale
wygladem nie przypominajg obiektu, jaki reprezentuja

Model symboliczny - przyjmuje forme¢ rysunkéw, symboli i wzoréw, np. matematycznych
czy statystycznych. Modele decyzyjne zalicza si¢ do symbolicznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Walas-Trebacz J., 2009, s.38; Zarebska 2002, s. 73-78,
Czerska 1996, s. 55-77; Gorynia M., Jankowska B. i Owczarzak R,. 2005, s. 602; Nemeth A., 2011, s. 79-
89; Prusak A. i Stefanow P., 2014, s. 38.
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Wedtug modelu L.E. Greinera koniec poszczegolnych okreséow zycia przedsigbiorstwa

wyznaczaja kryzysy odpowiednio:

biurokratyzacji i dojrzato$ci, jak na rysunku 1.

Rysunek 1. Fazy rozwoju przedsigbiorstwa poprzez kryzysy wedtug L.E. Greinera

przywodztwa,

autonomii,

kontroli

(decentralizacji),

A
Faza: )2 Faza3 Faza4 Fazab
-§ Kryzys dojrzatosci
3
Kryzys
. biurokratyzacji /T\/
g Kryzys l
N decentra- T
= R Wozrost przez
£ Kryzys lizagji l wspotdziatanie
ol j ..
5 autonomii T Wzrost przez
Q l koordynacje
g Kryzys
o przwodztwa l T X\élzggijzrzez
g Wzrost przez | uprawnief
T formalizacje
% Wzrost przez
= kreatywno$¢
,,mlode” ,.,doroste” -

Wiek przedsiebiorstwa

Zrédto: Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak 2007, s. 208, za: Staehle 1998, s. 42, na podstawie Greiner 1998, s.

55-68.

Charakterystyke poszczegoélnych faz rozwoju pomigdzy, wymienionymi na rysunku 1,

kryzysami przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Charakterystyka poszczeg6élnych faz rozwoju przedsigbiorstwa wedlug L.E. Greinera

Okres ewolucji (Fazy wzrostu)

Okres rewolucji (fazy kryzysu)

Faza kreowania i tworzenia (1)

— zatozyciele przedsigbiorstwa, przedsigbiorcy,
umiejetnosei techniczne, orientacja na
sprzedaz produktow

— czgste komunikowanie nieformalne

— wzrost powoduje, ze wiele czynnosci staje
sie problemem

— brak komunikacji formalnej

— brak formalnego przywddcy, ktory korzystajac
Z autorytetu poprowadzi przedsiebiorstwo
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Okres ewolucji (Fazy wzrostu)

Okres rewolucji (fazy kryzysu)

i formalne
— obietnice przysztych wysokich zarobkow
— decyzje i motywacje wyczulone na rynek
Faza formalizacji i rzadzenia (2)

— wprowadzona struktura funkcjonalna,
oderwanie funkcji wykonawczych od
marketingowych i administracyjnych,
specjalizacja zakres6w czynnosci

— wprowadzony system ksi¢gowy

— stosowane bodzce, budzety i umowy pracy

— komunikacja bardziej formalna i stuzbowa

— kierownicy wyzszych szczebli przyjmuja
odpowiedzialno$¢, kierownicy nizszego
szczebla traktowani jako kierownicy
funkcjonalni

Faza delegacji uprawnien (3)

— odpowiedzialno$¢ jest przekazana
w zasadniczym zakresie menedzerom na
szczeblu zaktadoéw; centra zysku i bonusy sg
wykorzystywane do motywowania
pracownikéw

— kierownictwo naczelne skupia sie na
zarzadzaniu ,,wyjatkami” na podstawie
raportow z oddziatow

— komunikacja migdzy centralg a oddziatami
jest nieczesta i odbywa si¢ przez
korespondencjg¢, rozmowy telefoniczne i
rzadkie wizyty

Faza koordynacji (4)

— zdecentralizowane jednostki taczy sig; grupa
produktow jest traktowana jako centrum
inwestycji

— wprowadza si¢ formalne procedury
planowania

— czlonkowie zatog wchodzg w sktad
zespotdéw tworzonych na szczeblu centrali,
ktorych zadaniem jest opracowanie
programow kontroli liniowych menedzerow

— wydatki inwestycyjne podlegaja uwaznemu
podziatowi

Faza wspotdziatania (5)

—  problemy rozwiazuja si¢ poprzez dziatania
zespotow tworzonych do realizacji
specyficznych zadan

—  eksperci wiaczeni w celu konsultacji

— brak kontroli finansowej

v
@ Kryzys przywodztwa

— stosowane techniki zarzadzania niewlasciwe
dla bardziej zdywersyfikowanej i ztoZzonej
organizacji

— kierownicy nizszego szczebla sg
ubezwtlasnowolnieni przez hierarchiczne
rozwigzania, mimo iz majg doskonata wiedze o
warunkach dziatania

— wewnetrzne ,,rozdarcie” na skutek rozbieznosci
migdzy obowigzujacymi procedurami a
mozliwo$ciami partycypacji W zarzadzaniu

v N
Kryzys autonomii

©)

— naczelne kierownictwo ma kontrole nad
zaktadami i obszarami autonomicznymi
przedsigbiorstwa, podlegajacymi menedzerom
nizszych szczebli

— menedzerowie zarzadzaja swoimi dziedzinami bez
koordynacji planow, pienigdzy, technologii i ludzi
Z resztg organizacji

— konieczne sig¢ staje wprowadzenie
techniki koordynacji zarzadzania

Kryzys de+centralizacji

©)

— rodzi si¢ nieufno$¢ migdzy menedzerami
liniowymi a centralg i szefami zaktadow
(oddziatow)

— menedzerowie liniowi nie akceptuja decyzji
nieuwzgledniajacych uwarunkowan lokalnych

— organizacja jest zbyt duza i zbyt ztozona,
aby kierowac za pomoca formalnych programéw

— pracownicy narzekajg na brak wspotpracy
i niedoinformowanie menedzerow liniowych

v
@ Kryzys biurokracji
— ograniczenia ekspansji ekonomicznej i obnizki
kosztow

— Dbariery technologiczne rozwoju przedsi¢gbiorstwa
— zmiany warto$ci kreujacych zachowania

pracownikow
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Okres ewolucji (Fazy wzrostu)

Okres rewolucji (fazy kryzysu)

system kontroli uproszczony

kluczowi menedzerowie rozwiazuja
kluczowe problemy

edukacja w zakresie pracy zespotowej;
zespoty nagradzane

zachgcanie do innowacji

zintegrowane systemy informacji

ograniczenia mozliwosci kapitatowych — bariery

popytowe?

v

Kryzys formy organizacyjnej
i instytucjonalno-prawnej

®

Zrédto: Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak 2007, s. 208, za: Greiner 1998, Evolution and Revolution as

Organizations Grow, ,,Harvard Business Review”, s. 58.

Ciekawe spojrzenie na istot¢ kryzysu, jako stopniowa utrat¢ swobody dziatania

>

stopien zagrozenia

przedsigbiorstwa pod wplywem narastajacych ograniczen i zagrozen, zawiera model
zaprezentowany przez R.Muellera [Taha 2013, s. 13; za Mueller 1986; s. 56].
Rysunek 2. Model kryzysu wedtug Muellera
swoboda dzialania
brak plynnosci i /lub niewyplacalnos¢
zbyt duze zadluzenie
dlugoterminowe,
e » rat pd $rednioterminowe o
niebezpieczenstwo utra i Trd : 5
1 piec: b o y kryzys plynnosci i krotkoterminowe =
ptynnosci lub zbyt ys piyn przeciwdziatania =
duzego zadluzenia .g
= E
zagrozenie 1}1b dtugoterminowe i $rednioterminowe 'g
utrata potencjatu | kryzys wynikow przeciwdziatania N
osiggania a
/
zagrozenie /
lub utrata kryzys strategii dtugoterminowe przeciwdziatania
potencjatu
osiggania

<

Zrodto: Mueller 1986, s. 56; w: Taha 2013, s. 13.

nacisk ograniczajacy swobod¢ dziatania
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W praktyce biznesowej znane jest nie tylko zjawisko zmiany formy i typu kryzysu w
danym przedsi¢gbiorstwie wraz z uplywem czasu, ale takze zjawisko przenoszenia si¢ kryzysow,
zarowno z przedsi¢biorstwa na przedsiebiorstwo np. na kooperantéw, jak i z regionu na region
oraz z jednej branzy na drugg. Czg¢sto zdarza si¢ takze, ze jedno przedsigbiorstwo jest dotkniete
wieloma r6znymi kryzysami jednocze$nie.

Skutki zjawisk kryzysowych dla przedsigbiorstwa moga by¢ bardzo zréznicowane, od
stosunkowo tagodnych jak obnizenie sprawnosci dziatania objawiajace si¢ np. utratg udzialow
rynkowych lub spadkiem rentownosci, poprzez powazne jak utrata ptynnosci finansowej lub

trwala utrata reputacji, az do upadku przedsigbiorstwa wilacznie.

1.4. Zarzadzanie kryzysowe

Wedtug definicji U. Krystka zarzadzanie kryzysowe jest szczegdlng forma zarzadzania, ktorego
najwazniejszym celem jest uniknigcie lub przezwycigzenie wszelkich procesow, ktére moga
zagrozi¢ przetrwaniu przedsiebiorstwa [Krystek 1987, s.90-91]. Rozpatrujac szeroko
odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie kryzysowe wprowadza on pojecie tzw. nosnikow Kryzysu,
czyli wszystkich osob i gremiow odpowiedzialnych za faktyczne zarzadzanie kryzysowe tzn.
wiascicieli, przywodcow organizacji, doradcoOw zewnetrznych, przedstawicieli bankow,
przedstawicieli zatogi oraz ewentualnie syndyka. U. Krystek podzielit zarzadzanie kryzysowe
na proaktywne i reaktywne. Proaktywne zarzadzanie kryzysowe nakierowane jest na
zapobieganie i unikanie kryzyséw, a zwigzane jest glownie z przewidywaniem,
przygotowywaniem si¢ i wezesnym wykrywaniem sygnatow oraz utrzymywaniem kontroli nad
sytuacja, a takze tworzeniem perspektyw wyjscia z kryzysu i budowaniem struktur odpornych na
kryzys. Reaktywne zarzadzanie kryzysowe ukierunkowane na przetamywanie i rozwigzywanie
kryzysow juz zaistniatych oraz na tagodzenie ich skutkoéw, a takze odzyskiwanie kontroli nad
sytuacjg [Krystek 1987, s. 106; Ziarko i Walas-Trebacz 2010, s. 97]. Dla J.Walas-Tregbacz i A.
Ziarko zarzadzanie kryzysowe to dzialania minimalizujace prawdopodobienstwo wystapienia
kryzysu, czyli dziatania prewencyjno-zapobiegawcze oraz dziatania pozwalajace na uzyskanie
kontroli nad sytuacjg kryzysowg np. opracowanie scenariuszy mozliwego rozwoju sytuacji
kryzysowej oraz przebiegu kryzysu z uwzglednieniem dziatan, jakie nalezy podja¢ w razie
zaistnienia potencjalnych sytuacji kryzysowych, a takze dziatania likwidujace skutki sytuacji

kryzysowej lub kryzysu, a nastepnie dziatania zwickszajace wrazliwo$¢ na stabe sygnaly
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ostrzegawcze i zmniejszajace podatnos¢ przedsigbiorstwa na potencjalne sytuacje kryzysowe
[Ziarko i Walas-Trebacz 2010, s. 40]. Celem zarzadzania kryzysowego jest zmniejszenie liczby
zrodet 1 przyczyn kryzysu, ograniczenie negatywnych skutkow kryzysu, poprawa skutecznos$ci
dziatan realizowanych w poczatkowych etapach kryzysu, udoskonalenie przedsiewzig¢ majacych
na celu pokonanie kryzysu oraz realizacj¢ skutecznych dziatan rewitalizacyjnych [Krzakiewicz
2008, s. 31]. Etapy zarzadzania kryzysowego obejmuja okres przed kryzysem, okres Kryzysu i
okres po kryzysie. Okres przed kryzysem, zwigzany jest z wykrywaniem wczesnych sygnatow,
zapobieganiem, przewidywaniem i przygotowywaniem si¢ do wystgpienia Kryzysu. OKres
Kryzysu, zwiagzany jest z podejmowaniem dziatan majacych na celu przywrocenie stabilizacji |
zapewnienie ciaglosci dziatania przedsigbiorstwa, rozwiazywaniem probleméw oraz z
ograniczaniem szkod. Okres kryzysu czgsto jest dodatkowo dzielony na 2 fazy, ostrg i
przewlekla. Okres po kryzysie, zwigzany jest z utrwaleniem wprowadzonych rozwigzan,
odbudowg zasobow, normalizacjg, uczeniem si¢ Oraz monitorowaniem otoczenia i wngtrza
organizacji [Dgbicka 2015, s. 65]. Dziatania podczas zarzadzania kryzysowego maja charakter
strategiczny, taktyczny i operacyjny. Dziatania strategiczne sprowadzaja si¢ do wczesnego
rozpoznania sygnatow zjawisk kryzysowych, diagnozy sytuacji, dokonania wyboru opcji
dotyczacych Kierunku i rodzaju dzialan oraz przyjecia odpowiednich celow, a nast¢pnie
wdrozenia koncepcji dziatania oraz kontroli funkcjonowania i ewentualnych korekt. Dziatania
taktyczne podczas zarzadzania kryzysowego maja na celu glownie ograniczenie kosztow
i utrzymanie poziomu przychodéw przedsigbiorstwa. Dziatania operacyjne nakierowane sg
natomiast nazapewnienie ciggltosci dzialania oraz Dbiezacej plynnosci finansowe;j
przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie Kryzysowe jest dziataniem pod presja czasu, przy braku peinej informacji i
kontroli oraz ograniczong dostgpnymi zasobami, swoboda decyzyjng [Weber 1979, s. 31].
Dlatego powinna cechowac go elastycznos¢ i adaptacyjnos¢, wlasciwe gospodarowanie czasem,
poszukiwanie nowych efektywnych form i skuteczne motywowanie pracownikow [Krzakiewicz
2008, s. 37]. Skuteczne zarzadzanie kryzysowe wymaga od menedzera zestawu specjalnych
kompetencji, opisywanych jako gotowo$¢ i1 zdolnos¢ do dziatania na bazie posiadanej wiedzy
| doswiadczenia oraz wlasnych pomystow przy zachowaniu odpowiedzialnosci socjalne;.
W literaturze przedmiotu kompetencje te identyfikowane sa jako kompetencje fachowe

(merytoryczne), zwigzane =z podstawowsg dzialalno$cig przedsigbiorstwa, kompetencje
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metodyczne zwigzane z technikami rozwigzywania problemow, kompetencje osobiste zwigzane
m.in. kreatywnoscia, ze zdolnosciag uczenia si¢ 1 wlasciwej oceny sytuacji, motywacja
i respektowaniem wartosci oraz kompetencje socjalne dotyczace komunikacji i wspolpracy
z innymi ludZzmi [Schreyoegg i Conrad 2006, s. 163].

Destrukcyjne skutki kryzysu moga dotkna¢ wszystkich interesariuszy przedsig¢biorstwa:
wlasciciele zagrozeni sg utrata zaangazowanego kapitatu, brakiem dywidendy oraz obnizeniem
wartos$ci przedsigbiorstwa; menedzerowie zagrozeni sg utratg wtadzy, obnizeniem ptac i1 premii,
utratg perspektyw Kkariery zawodowej; pracownicy zagrozeni sa uratg miejsc pracy, utratg
zdobyczy socjalnych, popsuciem sig relacji migdzyludzkich oraz obcigzeniami psychicznymi;
Klienci zagrozeni sg brakiem lub malg atrakcyjno$cig oferty produktowej; dostawcy zagrozeni sg
obnizeniem popytu na ich surowce, materialy i ustugi oraz zwigkszonym ryzykiem zwigzanym z
platnosciami za nie; banki zagrozone sg opdznieniem ptatnosci odsetek i sptat kapitatu, a
panstwo zagrozone jest obnizeniem wielkosci podatkéw i utrata miejsc pracy [Krystek 1987,
S. 78]. Spos6b zarzadzania kryzysem przez przywodce organizacji nie zawsze jest akceptowany
przez wszystkich interesariuszy, czgsto napotyka na opor niektorych z nich i wywotuje konflikty
wewnatrz organizacji. Zdarza si¢ to szczegolnie czgsto wtedy, gdy osoby w organizacji
sg wzajemnie zalezne, maja rozne cele i brakuje im atrakcyjnej alternatywy [Tries i Reinhardt
2008, s.26]. Przygotowanie ram konstruktywnego 1 sprawiedliwego rozwigzywania
ewentualnych konfliktow w organizacji podczas kryzysu jest jednym z podstawowych zadan
przywodcy organizacji podczas zarzadzania kryzysowego.

Strategie dziatan podczas =zarzadzania kryzysowego Obejmuja opcje wyjscia
przedsigbiorstwa ze strefy oddzialywania kryzysu np. z branzy (celem jest zapewnienie
mozliwosci kontynuacji dzialania przy minimalnej liczbie zmian), opcj¢ uzdrowienia
przedsicbiorstwa (celem jest stabilizacja, a nastgpnie poprawa sytuacji) lub opcje likwidacji
przedsicbiorstwa (celem jest wygenerowanie maksymalnego kapitatu likwidacyjnego). Dziatania,
zmierzajace do uzdrowienia przedsigbiorstwa po kryzysie, nazwane sg w literaturze przedmiotu
odbudowa lub odnowa strategiczna.

Opcja uzdrowienia przedsigbiorstwa moze przybiera¢ rozne formy, od wycofywania sig z
pewnych dziatan np. poprzez ograniczenie inwestycji lub wyprzedaz aktywow, ograniczenie
ilosci obstugiwanych rynkow 1 portfela produktow, poprzez réznego rodzaju porzadkowanie

np. redefinicj¢ formy dziatalno$ci, zmiany struktury organizacyjnej i personalne, az do
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inwestowania, czyli przetamywania kryzysu poprzez intensyfikacje dziatan i wprowadzanie
nowych rozwigzan oraz alianse strategiczne [Wawrzyniak 1999, s. 68-69; Zelek 2003, 5.147-150;
Krzakiewicz 2008, s. 138-141].
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Rozdzial 2. Odnowa strategiczna przedsiebiorstwa

- zagadnienia teoretyczne

2.1. Zmiany organizacyjne

Odnowa strategiczna jest wprowadzaniem zmian w przedsi¢biorstwie [Agarwal i Helfat 2009,
s. 282]. Zmiana’ w nauce jest definiowana jako empirycznie obserwowalna roznica w stanie,
jakosci i/lub formie w miare uplywu czasu. Pod pojeciem zmiany organizacyjnej rozumie
si¢ natomiast efekt celowego, $wiadomego dzialania w postaci przejScia z jednego stanu
organizacji do drugiego, odmiennego stanu, w reakcji na zaistnialg lub przewidywana potrzebe
[zobacz Pszczotkowski 1978, s.289; Krzyzanowski 1994, s.119]. Zmiany organizacyjne
ze wzgledu na swoja range dzielone sg na strategiczne, taktyczne i operacyjne. H. Mintzberg
definiuje zmian¢ strategiczng jako zestaw dziatan dokonywanych pod wptywem zmian
otoczenia, ktore skutkuja zmianami kultury organizacyjnej, technologii, struktury i domeny
produkt-rynek. Dodatkowo, taka zmiana musi by¢ wazna pod wzglgdem podejmowanych dziatan
i zaangazowanych zasobow lub precedensowa [Mintzberg i in. 1976, s. 246]. Zmiany taktyczne
sa zmianami nizszej rangi i dotycza poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych, w krotkim lub
srednim okresie oddzialywania, a zmiany operacyjne zwigzane s3 konkretnymi procesami i
biezacy dziatalnoscig przedsiebiorstwa. Pelniejsza klasyfikacje typu zmian ze wzgledu na rozne

Kryteria przedstawia tabela 7.

Tabela 7. Klasyfikacje zmian organizacyjnych

Kryterium Rodzaje zmian

Wielkos$¢ zmiany e mala, ograniczona
e duza, znaczaca

Zaktadany cel e zmiany podnoszace lub przywracajgce poziom
lub stan (rozwojowe)

e zmiany obnizajace, zmniejszajace poziom lub
stan

Liczba zmian e pojedyncza
e pakiet zmian

7 Zmiana wedtug Stownika Jezyka Polskiego PWN 2007 oznacza fakt, ze kto$ lub co$ staje si¢ inne niz dotychczas,
lub ze nastepuje zastgpienie czego$ czyms.
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Kryterium

Rodzaje zmian

Zakres zmian

zmiany calosciowe, kompleksowe, pelne
zmiany fragmentaryczne, odcinkowe, czastkowe

Materialno$¢ zmiany

zmiany fizyczne, materialne
zmiany relacji, niematerialne np. kultury

Poziom zmiany

wystarczajace tzn. powyzej masy Krytycznej
niewystarczajace tzn. ponizej masy krytycznej

Trwanie skutkéw zmiany

chwilowe, tymczasowe
trwate, docelowe

Ciaglos¢ procesu zmian

skokowe, nieciagle
ciagte, ptynne

Charakter zmian

zmiany transformacyjne, innowacyjne,
np. wymiana lub zastapienie

zmiany adaptacyjne, dostosowawcze
np. reorganizacja, naprawa

Korelacja czasu zmiany organizacyjnej ze zmianami
otoczenia

zmiany reaktywne, post factum, wymagajace
reakcji

zmiany wyprzedzajace, antycypacyjne, pro-
aktywne, wywotane

Rzeczywiscie uzyskany efekt zmiany

zmiany pozytywne, doskonalace, podnoszace
korzystno$¢ dziatania

zmiany negatywne, zakldocajace, obnizajace
korzystno$¢ dziatania

Planowy charakter zmiany

zmiana planowa
zmiana nieplanowana

Dynamika (intensywnoéci), sposob przeprowadzania zmian

zmiany o charakterze ewolucyjnym
zmiany o charakterze rewolucyjnym

Typ zmiany

zmiany jakoS$ciowe
zmiany ilo§ciowe

Tempo zmiany

zmiany szybkie
zmiany wolne

Glebokos¢ zmiany

zmiany powierzchowne
zmiany glebokie

Powdd inicjowania zmian (charakter impulsu)

zmiany ratujace, konieczne, przymusowe
zmiany dobrowolne, zalecane

Kierunek zmian

zmiany kontynuujace og6lny kierunek dziatania
zmiany kierunku dziatania, zwrot strategiczny

Lokalizacja efektow zmian

zmiany wewnatrz
zmiany na zewngtrz

Lokalizacja wprowadzenia zmiany

wewnetrzne
zewngtrzne

Podstawy zmian

oparte glownie o zasoby wewng¢trzne,
oparte o zasoby zewngtrzne

Przedmiot zmian

dotyczace ludzi
dotyczace przedmiotow i struktur

Mozliwo$¢ przewidywania

przewidywalne, sygnalizowane
nieprzewidywalne, nagte, niespodziewane

Czas zaistnienia

juz zaistniate
przewidywane, antycypowane, majace nastapi¢
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Kryterium Rodzaje zmian

Otoczenie przedmiotu zmiany nowe otoczenie
dotychczasowe otoczenie

Inicjator zmian w przedsigbiorstwie wiasciciele

dotychczasowy przywodca,
nowy przywodca
inne osoby

Poziom ryzyka zwigzanego ze zmiang

zwigzana z podwyzszeniem poziomu ryzyka
zwigzana z obnizeniem poziomu ryzyka

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Walas-Trebacz 2009, s. 35; Czerska 1996, s. 55-56; Zargbska 2002, s.51-
58; Grouard i Meston 1997, s. 21-26; Majchrzak 2002, s. 15; Mastyk-Musiat. 2003 s. 42.

Wprowadzane zmiany strategiczne moga mie¢ wg H. Mintzberga charakter zmian
programowych (planowych) lub zmian wytaniajacych si¢. Zmiana wylaniajaca si¢ jest efektem
istnienia uwarunkowan zewnetrznych i ograniczen wewnetrznych. W ich wyniku pojawia si¢

korekta pierwotnych plandw zmiany i wylania si¢ jej nowa koncepcja [Mintzberg 1998, s. 12].

Rysunek 3: Wylaniajace si¢ zmiany strategiczne

Uwarunkowania
zewngtrzne

Uwarunkowania wewngtrzne

£
" Zmiany wylaniajace si¢

Zmiany programowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Mintzberg i in. 1998, s. 12.

Rzeczywiste zmiany w przedsigbiorstwach s3a zazwyczaj zlozong kombinacja,
wymienionych w tabeli 7, typéw zmian. Réznice we wprowadzaniu zmian programowych

| wylaniajgcych si¢ przedstawia tabela 8.
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Tabela 8. Poréwnanie dwoch sposoboéw wprowadzania zmian W korporacji

Cechy charakterystyczne Podejscie 1 -
procesu wdrazania zmian wdrazanie zaplanowanych zmian - Podej.sc.le 2. . :
wdrazanie wylaniajacej si¢ zmiany
programowych
Gléwne osrodki Wyznaczeni dyrektorzy i kierownicy z | Liniowi kierownicy z jednostek
odpowiedzialno$ci centrali oraz zewnetrzni konsultanci biznesowych wspotpracujacy
za zmiany z kierownictwem w centrali
Pochodzenie koncepciji Wizje i koncepcje bazujace Koncepcje bazujace na doswiadczeniach,
zmian na dos§wiadczeniach, przemysleniach przemysleniach i przekonaniach
i przekonaniach kierownictwa centrali | pracownikow, systematyzowane i
(z géry w dotb) koordynowane przez centrale (z dotu do
gory)
Metody zmieniania Zmiany systemow i procedur Zmiany przygotowywane i wprowadzane
przygotowane w centrali przekazane w poszczegodlnych jednostkach
do wprowadzenia jednostkom biznesowych sa centralnie koordynowane
biznesowym Prezentowane sa przyktady z oddziatow,
prowadzone rozmowy i szkolenia,
stosowane sg systemy motywacyjne
wplywajace na zmiany postaw i zachowan
ludzi
Utrwalenie wprowadzonych | Centralnie zmienione systemy Nowe postawy i zachowania
zmian i procedury wymuszajg zmiane ludzkich |pracownikow w zmienionych oddziatach
postaw 1 zachowan zostaja uznane za bazg do przeobrazenia
systemow i procedur catego
przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Walas-Trebacz 2008, s.102; Beer, Eisenstadt i Spector 1990, s. 149;
Banaszyk 2005, s. 400-401; Banaszyk 2007, s. 39.

2.2. Pojecie odnowa strategiczna przedsi¢biorstwa

Okreslenie odnowa® kojarzone jest, zaréwno z samym procesem wprowadzania zmian, jak i jego
efektem, ktorym jest poprawa stanu odnawianego obiektu. Stan poprawy moze by¢ osiagnicty
poprzez wymiang lub naprawe¢ wymagajgcej zmiany cze$ci obiektu. Na wazng cechg procesu
odnowy, odrdzniajaca go od typowego procesu wprowadzania zmian i nowosci, wskazuje
przedrostek od- w stowie odnowa, informujacy, ze jest to proces odzyskiwania, przywracania

stanu nowosci po jego utracie. Na identyczne, pierwotne rozumienie poj¢cia odnowy W innych

8 Stownik Jezyka Polskiego PWN z 2007r. definiuje odnowe jako przywrocenie czemu$ wygladu rzeczy nowej,
zmiang polepszajaca stan czego$ lub odtwarzanie utraconych lub uszkodzonych czgsci.
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krggach kulturowych wskazuja przedrostki 0 analogicznej funkcji i znaczeniu: er- w niemieckim
stowie ,,die Erneuerung”, odpowiedniku stowa odnowa i przedrostek re- w angielskim okresleniu
odnowy ,.,renewal”. W naukach o zarzadzaniu przymiotnik strategiczna9 przy pojeciu zmiany
informuje, Zze zmiana jest bardzo znaczaca i ze dotyczy najwazniejszych, w dlugookresowej
perspektywie, probleméw funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz ze jest ona ztozona, a czgsto
takze ustanawiajagca precedens tzn. nie jest rutynowa [Agarwal i Helfat 2009, s. 281-282;
Mintzberg i in. 1976, s. 246]. W najogdlniejszym sensie odnowa strategiczna przedsiebiorstwa
oznacza, wigc zarOwno proces wprowadzania znaczacych zmian, przywracajgcych sprawnosé
funkcjonowania przedsigbiorstwa, jak i skutek tych zmian tzn. przejscie od negatywnie
ocenianego stanu przedsigbiorstwa do stanu ocenianego pozytywnie.

Zagadnienie dokonywania glebokich zmian w przedsigbiorstwie w formie odnowy
strategicznej, od wielu lat stanowi przedmiot zainteresowania nauk o zarzadzaniu. Jako pierwszy
probe opisania konstruktu odnowy strategicznej podjat J.W. Gardner, ktory potaczyt koncepcje
odnowy ze zdolnoscig organizacji do przetrwania w dlugim okresie iodniesienia sukcesu
[Gabry$ i Bratnicki 2015, s. 31; za Gardner 1964]. Jako kolejni zainteresowali si¢ tematem
odnowy D. Schendel i C.W. Hofer, uzywajac terminu strategiczna samoodnowa (strategic self-
renewal) w swojej pracy ,Strategic Management: A New View of Business Policy
and Planning”, w konteks$cie nadawania kierunku dziataniom strategicznym organizacji. Uznali
oni samoodnowe¢ za jedno z glownych zadan zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem
[Schendel i Hofer 1979 s.11]. Poézniej zaczgto opisywaé odnowe strategiczng jako
restrukturyzacje, czyli reakcj¢ przedsigbiorstwa na wystepujacy lub potencjalny kryzys [Mueller
1986, Luethy 1990, Hess 1990]. W kolejnych latach pojecie odnowy strategicznej pojawiato si¢
gtownie w pracach naukowych zwigzanych zprocesem tworzenia iwdrazania strategii
poprawiajace] pozycje konkurencyjna organizacji w otoczeniu i budujace] przewage nad
konkurentami [Huff, Huff i Thomas 1992, s. 55-75, Covin i Miles 1999, s. 52] lub strategii
wprowadzania zmian wewnatrz organizacji potrzebujgcej przyspieszenia swojego rozwoju i
poprawy perspektyw [Chakravarthy i Doz 1992; Floyd i Wooldridge 2000, Volberda, Baden
Fuller i Van den Bosch 2001, Agarwal i Helfat 2009, s. 281-293]. Nieco inne rozumienie

% Przymiotnik strategiczny/strategiczna wedlug Slownika Jezyka Polskiego PWN 2007 podkresla waznosé
i powiazanie danego pojecia z dlugoterminowymi dziataniami, majacymi doprowadzi¢ do okres$lonego celu.
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odnowy strategicznej znajduje swoje odzwierciedlenie w pracach zwigzanych z korporacyjna
przedsigbiorczoscia, gdzie odnowa utozsamiana jest Z potrzeba rewitalizacji juz istniejacych
przedsigbiorstw korporacji, w odrdznieniu od inwestycji kapitatowych w zaktadanie nowych
przedsicbiorstw [Zahra 1993, Nielsen 1999]. Wielu wspotczesnych badaczy dostrzega w
odnowie glownie proces odzyskiwania utraconej sprawnosci dzialania [Hart i Berger 1995;
Krueger 2000; Walas-Trebacz 2008], natomiast inna ich czes¢ postrzega odnowe, jako proces
uczenia si¢ organizacji, ktéra w ten sposob zdobywa nowe lub podnosi poziom swoich
dotychczasowych, kluczowych kompetencji [Burgelman 1991; Floyd i Lane 2000, s. 154-177].
Jeszcze inni badacze widzg odnowe (reorganizacje), jako proces (mikro)polityczny dochodzenia
przez interesariuszy do konsensusu na temat zaplanowania i wdrozenia glebokich zmian
W przedsigbiorstwie [Maruschke 2005]. Popularne jest takze postrzeganie odnowy jako zmiany
modelu biznesu przedsigbiorstwa [Stopford i Baden-Fuller 1994; Krueger 2000; Cyfert, Betz i
Wawrzynek 2014] lub jako formy odej$cia od $ciezki rozwoju zagrozonej branzy i stworzenia
nowej $ciezki rozwoju przedsighiorstwa [zobacz Koztowski 2007, s. 113-118]. Najnowszym
trendem w badaniach odnowy jest wigzanie jej z dlugowiecznos$cia firm. Opierajac si¢ na teorii
ekologii populacji badacze tego nurtu twierdza, ze sukces w postaci diugoterminowego
przetrwania osiggany jest w wyniku procesu ciggtego odmtadzania si¢ przedsigbiorstwa poprzez
dostosowywanie si¢ do zmieniajgcych si¢ wymagan otoczenia. Przedsigbiorstwa, ktore si¢ nie
odmtadzaja i nie sg witalne, nie przetrwaja, gdyz zostang wyeliminowane przez otoczenie na
skutek réznego rodzaju kryzysow [zobacz Kwee 2009, s.3; Doerfler 2002, s.2; Karpacz,
Nogalski i Karpacz-Wojcik 2005].

Tabela 9. Wybrane definicje odnowy strategicznej

Autor i rok Definicja odnowy strategicznej przedsiebiorstwa
Gardner 1964 Koncepcja odnowy strategicznej odnosi sie do zdolnosci organizacji do przetrwania
w dtugim okresie i odniesienia sukcesu
Schendel i Hofer 1979 Zarzadzanie strategiczne jest procesem, ktory zajmuje si¢ przedsiebiorczoscia oraz

odnowa 1 rozwojem organizacji, a W szczego6lnosci, opracowaniem i wdrozeniem
strategii, ktora ma nada¢ kierunek dziataniu organizacji (S.11)

Baur 1979 Odnowa strategiczna (sanacja) przedsi¢biorstwa oznacza wszystkie przedsiewzigcia,
ktére mozna wdrozy¢ w celu poprawienia kondycji znajdujgcego si¢ w potrzebie
przedsigbiorstwa (S.15)

Goodman 1982 Odnowa strategiczna (turnaround) to proces zmian majacych na celu znaczaca i
trwalg poprawe wynikow przedsiebiorstwa i odwrdcenia ich trendu ze spadkowego
na rosngcy, z niewystarczajgco dobrych na znaczaco lepsze (5.4)

Chakravarthy 1984 Strategiczna samoodnowa: ,,(...) to transformacja §rodowiska, celow, strategii i/ lub
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Autor i rok

Definicja odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa

struktury jednostki gospodarczej w celu zapewnienia jej dtugoterminowego
przetrwania” (5.540)

Guth i Ginsberg 1990

Przedsigbiorczo$¢ korporacyjna obejmuje dwa rodzaje zjawisk i procesow wokot
nich: (1) powstawanie nowych przedsigbiorstw w ramach istniejacych organizacji,
tj. wewnetrznych innowacji lub wspolnych przedsiewzie¢ kapitatowych z innymi
podmiotami; oraz (2) transformacje organizacji poprzez odnowienie kluczowych
idei, na ktérych jest zbudowana tj. odnowe strategiczng. Odnowa strategiczna
zajmuje si¢ tworzeniem nowego bogactwa poprzez nowe kombinacje zasobow (S.5-

6)

Beer, Eisenstat, Spector
1990

Odnowa strategiczna odnosi si¢ do programéw fundamentalnych zmian
obejmujgcych cate przedsiebiorstwo, w odpowiedzi na zmiany na rynkach

i wzrastajgca konkurencje, ale powinna by¢ implementowana oddolnie, a nie
odgoérnymi programami, poprzez precyzyjne zdefiniowanie problemu i krytyczna
$ciezke zmian opartg na zaangazowaniu, kompetencjach i dobrej koordynacji oraz
zmianie rol 1 kontekstu pracy ludzi w organizacji (5.158-166)

Burgelman 1991

Organizacja moze uczy¢ si¢ nowych zdolnosci i umiejetnosci antycypujac kierunki
zmian strategicznych w otoczeniu i dokonujac istotnych zmian w swojej strategii
(...). Zmiany tego typu stanowig podstawe ,,odnowy strategicznej” — zasadnicza
zmiang strategiczng dokonywang poprzez wewnetrzne eksperymentowanie i selekcje
(s.254-255)

Zahra 1991

Odnowa strategiczna jest formg przedsigbiorczo$ci i ma na celu zwigkszenie
zyskownosci oraz wzmocnienie pozycji konkurencyjnej firmy (s.259-285)

Huff i Thomas 1992

Odnowa strategiczna wynika z napr¢zenia pomigdzy organizacyjng bezwladnoscia, a
potrzeba zmian wynikajacg z niedopasowania organizacji do aktualnych wymagan

otoczenia i nieumiejetno$ci wykorzystania szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu
(5.55-75)

Mezias i Glyn 1993

Odnowa przedsigbiorstwa jest zwigzana z procesem innowacji definiowanym jako
nierutynowe, znaczace i nieciagle zmiany organizacyjne (S.78)

Zahra 1993

Odnowa ma wiele form, wlacznie z redefinicjg pomystu na biznes, reorganizacjg i
wdrozeniem szerokich zmian systemowych w celu innowacji. Odnowa jest osiggana
poprzez redefinicje misji firmy poprzez kreatywne uzycie zasobow w celu
stworzenia nowej kombinacji produktow i technologii (5.321)

Brandes , Brege 1993

Odnowa strategiczna to proces, w ktoérym firma stara sie odwroci¢ trend spadkowy i
podnies¢ efektywos¢ biznesu (s.185-205)

Stopford i Baden-Fuller
1994

Odnowa organizacyjna to zmiana zasobowego modelu biznesu, aby osiggnaé lepszy i
trwalszy rozwdj ekonomiczny przedsigbiorstwa (5.522)

Hart i Berger 1995

Proces odnowy to zmiany w duzej skali, ktoére w sposob fundamentalny
i odczuwalny w dtugim okresie wplywajg na charakter organizacji i jej efektywno$é¢

Van de Ven i Poole 1995

Odnowa strategiczna to zmiana w formie, jakosci lub stanie dopasowania organizacji
do otoczenia (5.512)

Zahra 1995 Odnowa strategiczna oznacza rewitalizacj¢ biznesu poprzez innowacje i zmiang
profilu konkurencyjnego firmy (s.227)
Zahra 1996 Odnowa oznacza transformacje przedsiebiorstwa lub rewitalizacje jego

funkcjonowania poprzez zmiang dziedziny dziatalno$ci, sposobu konkurowania, albo
obie te zmiany 1gcznie. Odnowa oznacza takze zmiany w zakresie i skali
prowadzonego biznesu oraz zmiany odnos$nie podejscia konkurencyjnego, a takze
zdobywanie nowych kompetencji i ich rozwijanie (s.1715)

Baden-Fuller i Volberda
1997

Odnowa (od$wiezenie) jest holistycznym procesem zamiany starych rutyn
i kompetencji firmowych

Barker i Duhaime 1997

Odnowa przedsiebiorstwa (corporate turnaround) oznacza wyjscie z sytuacji
zagrazajacej istnieniu przedsigbiorstwa, przywrocenie ptynnosci finansowej,
odwrocenie trendu spadkowego jego wynikow i osiggniecie poziomu dochodowosci
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Autor i rok

Definicja odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa

akceptowalnego dla kluczowych interesariuszy (s.18)

Covin i Miles 1999

Odnowa strategiczna to rodzaj przedsiebiorczosci korporacyjnej, gdy organizacja
stara si¢ przedefiniowa¢ swoje relacje z rynkami i/lub konkurentami branzowymi
poprzez zasadnicze zmiany sposobu konkurowania oraz regularne i ciggte
wprowadzanie nowych produktow i ustug lub wchodzenie na nowe rynki.
Organizacja podlegajgca odnowie stara sie utrwali¢ lub poprawi¢ swojg pozycje
konkurencyjng poprzez zmiany proceséw wewnetrznych, struktur lub kompetencji.
Centralnym kryterium zakwalifikowania procesu zmian jako odnowy strategicznej
jest istnienie nowe;j strategii, ktora dziata aktywujaco na cata organizacje i prowadzi
do powstania nowych przewag konkurencyjnych (s.51-52)

Sharma i Chrisman
1999

Odnowa strategiczna to zestaw dziatan, postaw i inicjatyw w przedsiebiorstwie w
celu odzyskania ducha przedsigbiorczosci. Odnowa strategiczna odnosi si¢ do
wysitkow korporacyjnej przedsigbiorczoscei, ktore skutkujg znaczacymi zmianami w
strategii lub strukturze na poziomie jednostki biznesu lub korporacji. Te zmiany
modyfikuja wezesniejsze relacje w organizacji lub pomigdzy organizacjami i ich
otoczeniem i najczesciej potgczone sg z jakims rodzajem innowacji. Dziatalnosé
zwigzana z odnowa dotyczy istniejacych organizacji, a nie nowych bizneséw (s.11-
27)

Krueger 2000

Strategiczna odnowa to szeroka i gigboko siegajaca transformacja przedsi¢biorstwa
dokonywana poprzez zmiany np. celow i strategii, pozycji konkurencyjnej, modelu
biznesu, fuzje i przejgcia, optymalizacje struktur oraz inne inicjatywy poprawiajace
funkcjonowanie przedsigbiorstwa np. dotyczace produktow i obstugiwanych rynkoéw
(s.21, s.45)

Floyd i Lane 2000

Odnowa strategiczna jest ewolucyjnym procesem zwigzanym ze zdobywaniem,
kumulowaniem i wykorzystywaniem nowej wiedzy oraz innowacyjnymi
zachowaniami, ktore skutkujg zmianami podstawowych kompetencji organizacji
i/lub domeny rynek-produkt (s.49). Proces odnowy strategicznej sktada sie z 3
podprocesow: rekonfiguracji zestawu kluczowych kompetencji, modyfikacji
poszczegdlnych kompetencji oraz zdobywania nowych kluczowych kompetencji.
Odnowa strategiczna jest procesem stopniowym, w ramach, ktérego organizacja stale
dostosowuje si¢ do otoczenia i wykorzystuje mozliwoséci wprowadzania zmian w
swojej dziatalno$ci oraz w produktach i ustugach (s.155)

Faulhaber i Landwehr
2001

Odnowa to mozliwie szybka zmiana kierunku rozwoju przedsigbiorstwa, od porazki
do sukcesu. Moze oznacza¢ takze przejscie od zbyt matych zyskoéw do duzych (s.15)

Volberda, Baden-Fuller i
Van den Bosch 2001

Odnowa strategiczna to dziatania, jakie firma podejmuje, aby zmodyfikowaé swoja
dotychczasowa $ciezke rozwoju (S.160)

Gatti 2002

Odnowa strategiczna to zmiany organizacyjne, jakie maja miejsce, gdy firma
przechodzi kryzys i ma spadek wynikow lub gdy szuka nowych mozliwos$ci
biznesowych, aby poprawi¢ aktualne wyniki (5.85)

Flier i Van den Bosch
2003

Odnowa strategiczna to strategiczne dziatania na rzecz dostosowania kompetencji
organizacyjnych do otoczenia w celu zwigkszenia przewagi konkurencyjnej (s.2168)

Hamel i Yalikangas
2003

Strategiczna odnowa (rewitalizacja) polega na utozsamieniu si¢ z nieustannym
przewidywaniem i dostosowaniem sig.
To zdolno$¢ wprowadzania zmian zanim stang si¢ niezb¢dne

Hass, Pryor 2005

Odnowa strategiczna jest procesem dostosowania modelu biznesowego

i wprowadzania innych zmian w przedsigbiorstwie, potrzebnych, aby spetnié
oczekiwania inwestorow i innych steakholders wobec przedsi¢biorstwa i aby
zapewni¢ mu przetrwanie (S.12)

De Wit Meyer 2007

Odnowa strategiczna jest zmiang dalekosiezna i kompleksowa, zachodzaca
réwnoczes$nie w systemie biznesowym i organizacyjnym, strukturze i kulturze
organizacji (rozdz. 4)

Stienstra 2008

W otoczeniu z regulacjami rzgdowymi odnowa strategiczna jest definiowana jako
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Autor i rok Definicja odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa

zestaw dziatan eksplorujgcych i eksploatujacych, majacych na celu
podporzadkowanie si¢ lub adaptowanie do wymagan instytucjonalnego otoczenia

(s.58)
Walas- Trebacz Odnowa strategiczna przedsiebiorstwa to ciggly proces zmian o charakterze
2008 strategicznym. Odnowa jest odpowiedzig przedsigbiorstwa na spadek efektywnosci

w zwigzku z wyksztatceniem si¢ lub antycypowaniem wyksztatcenia si¢ luki
strategicznej pomiedzy jego kompetencjami a wymaganiami otoczenia (5.95)
Agarwal i Helfat 2009 Odnowa strategiczna obejmuje proces, tres¢ i wynik od$wiezenia lub wymiany
atrybutow organizacji, ktore maja potencjal, by znaczaco wptyna¢ na jej
dhugoterminowe perspektywy (5.282)

Hopfmueller 2010 Odnowa (turnaround) jest reakcja przedsiebiorstwa na potencjalny lub juz wybuchty
kryzys, przez ktory wyniki przedsigbiorstwa spadty ponizej minimalnych oczekiwan,
a ktora ma na celu przezwycigzenie trudnosci i powrdt do poprzednich dobrych
wynikow, a nawet ich przekroczenie (5.34-35)

Grichnik i inni 2010 Odnowa organizacyjna odnosi si¢ do poprawy wewngtrznych procesow, struktur i
kompetencji, w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej (s.365)
Banaszyk i Cyfert 2011 W efekcie procesu strategicznej odnowy likwidacji ulega luka strategiczna pomiedzy

kompetencjami i kluczowymi zasobami a wymaganym przez otoczenie poziomem
kompetencji w sektorze (s.13)

Karpacz 2011 Odnowa strategiczna potencjatu przedsigbiorstwa oznacza przeprowadzenie zmian w
celu jak najlepszego dopasowania charakterystyk tworzacych go zasobow
materialnych i niematerialnych do warunkéw podyktowanych eksploatacja szans
oraz neutralizacjg zagrozen (5.36-37). Jej celem jest wznowienie strategicznych
mozliwos$ci przedsigbiorstwa (s.10).

Heyden Odnowa strategiczna to wybory i dziatania, ktére firma podejmuje,
2012 aby zmodyfikowac swoja Sciezke rozwoju i podtrzyma¢ dynamiczne dopasowanie
strategiczne ze zmiennym otoczeniem (s.2)

Cyfert, Betz i Wawrzynek | Odnowa przedsiebiorstwa to tres¢, proces i efekt przeksztatcen kluczowych
2014 elementow systemu zarzadzania warunkowanych zmianami modelu biznesowego. Jej
celem jest osiggnigcie nowego poziomu rownowagi (S.16)

Mukhopadhyay, Basak, | Odnowa strategiczna (corporate turnaround) to implementacja zestawu dziatan
Fulzele 2015 potrzebnych, aby uchroni¢ organizacje¢ przed upadkiem i zapewni¢ jej powro6t do
operacyjnej normalnosci i wyptacalnosci finansowej (5.4581)

Schmitt, Raisch i Volberda |Odnowa strategiczna opisuje proces, ktory pozwala organizacjom na zmiang ich
2016 $ciezki rozwoju (zaleznosci) przez transformacje ich zamiaréw i mozliwos$ci
strategicznych (s.5)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rajes 2013, s.15, Falencikowski 2015, s. 65. Grichnik, Brettel,
Korrop i Mauer 2010; Goodman 1982; Krueger 2000, s. 21 i s. 45; Mukhopadhyay, Basak i Fulzele 2015,
s. 4581-4603; Schmitt, Raisch i Volberda 2016 s. 5; Agarwal i Helfat 2009, s.282; Gabry$ i Bratnicki
2015, s. 32; Brandes i Brege 1993, 5.185-205.

Analiza przytoczonych definicji uwidacznia wielowymiarowos¢ i duzg ztozono$¢, a takze
ewolucje pojecia odnowy strategicznej, wraz z uptywem czasu. Potwierdza to opini¢ Rajshree
Agarwal i Constance E. Helfat, ze ,,odnowa strategiczna jest zjawiskiem bardzo zlozonym,
Jej procesy wewnetrzne sg wzajemnie mocno powigzane, a zakres i wymiar zmian jest bardzo

duzy” [Agarwal i Helfat 2009, s. 290]. Sz. Cyfert i P. Banaszyk dodaja takze, ze odnowa jest
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zjawiskiem, ktore odbywa si¢ we wszystkich obszarach organizacji [Banaszyk i Cyfert 2007,
S. 61].

W aktualnej literaturze przedmiotu najczeSciej cytowana jest definicja odnowy
strategicznej R. Agarwal i C.E. Helfat z 2009 r. ,,Odnowa strategiczna obejmuje proces, tre$¢
I wynik ,,od$wiezenia” lub wymiany atrybutéw organizacji, ktére maja potencjat, by znaczaco
wplynaé na jej dlugoterminowe perspektywy” [Agarwal i Helfat 2009, s. 282]. Niestety, definicja
ta nie wskazuje motywow podejmowania odnowy przez przedsigbiorstwa, a takze nie precyzuje
wystarczajgco jasno obszaréw, charakteru i kierunku zmian (przez co nie wyklucza np. zmian
znaczacych, ale o negatywnym wptywie na perspektywy przedsigbiorstwa). Nie wspomina takze
0 konteks$cie zmian. Dlatego juz pojawily si¢ jej tworcze rozwinigcia (zob. cytowana w tabeli 3
definicja odnowy wg Cyfert, Betz i Wawrzynek 2014, s. 16) oraz kontynuowane sg wysitki, z
zastosowaniem roznych teorii i perspektyw, w celu opracowania ostatecznej definicji odnowy

przedsigbiorstwa.

2.3. Teorie wyjasniajace odnowe strategiczng przedsiebiorstwa

Podstawy teoretyczne petnig fundamentalng rol¢ w badaniach naukowych, dostarczajgc punktow
odniesienia oraz zestawu idei i pojeé¢, nadajacych znaczenie i sens badaniom [Kwee 2009, s. 19].
Zalecenia literaturowe dotyczace prawidlowego badania teoretycznego proceséw strategicznych
w przedsigbiorstwach obejmuja m.in: potrzebg zastosowania holistycznego, cato§ciowego
podejscia oraz roznych szkot i perspektyw badawczych [Pettigrew i Whipp 1991, Chakravarthy
i White 2001; Agarwal i Helfat 2009, s. 290], potrzeb¢ badania skomplikowanych zjawisk i
procesow w calym ich skomplikowaniu [Senge 2006] oraz potrzebe skoncentrowania si¢ W
badaniu na czynnikach majacych znaczacy wptyw na dany proces strategiczny i powigzanych z
konkretng strategig [Lechner 2003]. Teoretyczne ustalenia powinny by¢ wiarygodne i spojne
z podstawowymi mechanizmami zjawiska poddawanego badaniu. W tym celu zaleca sig,
aby badania byly prowadzone w oparciu o wczesniejsze, wysokiej jakosci badania w danym
obszarze i uwzgledniaty ich wyniki [Oxle, Rivkin i Ryall 2010, s. 379]. Dodatkowo postuluje sig,
aby badaniu podlegaty zachowania i wzajemne interakcje wszystkich kluczowych interesariuszy,
w tym takze zewngtrznych jak rzady, EU lub instytucje antymonopolowe [Mintzberg 1998;
Lechner 2003] oraz, aby w badaniach bra¢ pod uwage takze kontekst badanych zdarzen
[Pettigrew i Whipp 1991].
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Biorac pod uwage problemy i zamierzenia badawcze oraz powyzsze zalecenia przyjeto,
ze teoria, bedaca podstawa do wyjasniania procesu odnowy strategicznej w niniejszej pracy,

powinna spetnia¢ nast¢pujgce kryteria:

1) mie¢ mocng baze teoretyczna i by¢ juz stosowana do wyjasniania odnowy strategicznej
w poprzednich badaniach teoretycznych i empirycznych

2) uwzglgdnia¢ wpltyw na proces odnowy zaréwno ze strony otoczenia, jak i czynnikow
wewnetrznych przedsigbiorstwa, szczegdlnie menedzerow

3) wyjasnia¢ procesy jednoczesnie na poziomie przedsigbiorstwa, sektora i makrootoczenia

4) bra¢ pod uwage wszystkie wymiary otoczenia badanego zjawiska (ekonomiczny,
techniczno-technologiczny, prawno-polityczny, spoteczno-kulturowy)

5) uwzglednia¢ dynamike otoczenia®

W celu wyboru wtasciwej perspektywy teoretycznej, a takze w celu przyjecia whasciwych
zalozen metodologicznych oraz metod badan empirycznych, dokonany zostat szeroki przeglad
literatury naukowej dotyczacej badan odnowy strategicznej przedsigbiorstw. Pozwolit on ustali¢
m.in. teorie naukowe dotychczas uzywane do wyjasniania procesu odnowy, okresli¢ gtdéwne

badane zagadnienia, a takze ustali¢ metody empiryczne stosowane w badaniach nad odnowa.

Tabela 10. Przyktady badan odnowy strategicznej przedsigbiorstw

Autorzy Przedmiot | Teoria i zakres .
o , i Metoda Kluczowe ustalenia
publikacji badan zastosowan
Burgelman Przestanki Teoria Badanie jako$ciowe. Udane przedsigwziecia
1983a odnowy zasobowa Terenowe badanie korporacyjnej przedsigbiorczo$ci
strategicznej, dhugoterminowe jednej | zaleza od mozliwosci
subprocesy z amerykanskich autonomicznych dziatan
i instrumenty korporacji pracownikow na poziomie
odnowy technologicznych (Intel). | operacyjnym, od zdolno$ci
strategicznej Teoria ugruntowana menedzerow Sredniego szczebla oraz
od przyzwolenia kadry zarzadzajacej
na zmiany strategii korporacyjnej
poprzez inicjatywy oddolne.
Wooldridge |Rezultaty Teoria Badanie jakosciowe. Zaangazowanie menedzerow
i Floyd 1990 |odnowy wyboréw Czes$ciowo $redniego szczebla w proces odnowy
strategicznej strategicznych | ustrukturyzowane strategicznej skutkuje pozytywnym
zaangazo-wanie wywiady i ankiety w 20 | wptywem, na jako$¢
kierownicze organizacjach podejmowanych decyzji oraz
oraz proces ich wdrazanie. Wigksze

19 Uwzglednienie dynamiki otoczenia oznacza odrzucenie mozliwosci osiggniecia jakiej$ rownowagi koncowej

procesOw w otoczeniu przedsiebiorstwa [zobacz Gorynia i inni 2005, s. 223].




Autorzy

Przedmiot

Teoria i zakres

publikacji badan zastosowan Metoda Kluczowe ustalenia
poznawczy zaangazowanie ma takze pozytywny
lezacy wplyw na osiaganie konsensusu
u podstaw interesariuszy wokoét koncepcji
odnowy odnowy, jednakze nie udato
strategicznej si¢ potwierdzi¢ powiazania tego
strategicznego konsensusu
z lepszymi wynikami
przedsigbiorstwa.
Burgelman Przestanki Teoria ekologii | Badanie jako$ciowe. Koncern odnoszacy trwale sukcesy
1991 odnowy populacji Terenowe badanie miat lokalnych menedzerow, ktorzy
strategicznej, dlugoterminowe wdrazali strategie korporacyjng, ale
subprocesy amerykanskiej firmy jednoczesnie umiejetnie
i instrumenty technologicznej (Intel) | dostosowywali ja do warunkow
odnowy lokalnych; skuteczna odnowa
strategicznej strategiczna przedsigbiorstwa czesto
poprzedzana jest wewnetrznymi
eksperymentami i testowaniem
na mniejsza skalg.
Barr i Zaangazowanie |Perspektywa Badanie jako$ciowe. Odnowa strategiczna wymaga
Stimpert i inni | Kierownicze poznawcza Badanie case study 2 zmiany modelu mentalnego
1992 oraz proces skrajnie odmiennych U zaangazowanych w nig oséb.
poznawczy przypadkow Odnowa zalezy od dostosowania
lezacy u amerykanskich firm strategii korporacyjnej do sytuacji
podstaw kolejowych. Analiza w otoczeniu, a nastepnie jej
odnowy danych z raportow kolejnych modyfikacji wraz
strategicznej rocznych. 25-letni okres |z uptywem czasu. Podczas odnowy
badawczy (lata 1949- wazne sg takze zachowania i
1973) postawy oraz zdolnos¢ uczenia
si¢ pracownikow.
Floyd i Przestanki Teoria Badania ilosciowe Stworzenie typologii r6l i dziatan
Wooldridge |odnowy wyborow Testowanie teorii, strategicznych kadry $redniego
1992 strategicznej, strategicznych |analiza czynnikowa; szczebla oraz zastosowanie jej
zaangazo-wanie | proces analiza korelacji; probka | w konteks$cie wyborow
menedzerow strategiczny; badawcza: 25 strategicznych. Podkres$lenie wagi
oraz proces role amerykanskich firm kadry $redniego szczebla
poznawczy menedzerow w tworzeniu strategii
lezacy przedsigbiorstwa.
u podstaw
odnowy
strategicznej
Huffi inni Przestanki Teoria Symulacyjny model Wychwycenie roznic i przyczyn
1992 odnowy ewolucyjna interakcji pomigdzy postaw menedzeréw zmierzajacych
strategicznej, sitami dazacymi do radykalnych zmian lub do
subprocesy do zmiany a inercja utrzymywania status quo. Typ
i instrumenty wewnatrz organizacji zmiany zalezy od dotychczasowej
odnowy podczas procesu odnowy | historii wprowadzanych zmian
strategicznej; (4 etapowy model) strategicznych oraz od poczatkowych
rezultaty poziomow Stresu oraz inercji w
odnowy organizacji.
strategicznej
Bryson i Przestanki Planowanie Badanie iloSciowe. Sytuacja poprzedzajaca odnowe ma
Bromiley odnowy strategiczne, Analiza czynnikowa posredni wptyw na wyniki procesow
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Autorzy Przedmiot | Teoria i zakres .
T , , Metoda Kluczowe ustalenia
publikacji badan zastosowan
1993 strategicznej, wdrozenie gtéwnych czynnikow i projektow zmian strategicznych.
subprocesy inicjatyw majacych wplyw na 68
i instrumenty  |strategicznych | gtownych inicjatyw
odnowy strategicznych
strategicznej;
rezultaty
odnowy
strategicznej
Burgelmani | Przestanki Teoria ekologii | Badanie jakosciowe. Stworzono teori¢ wychodzenia
Steere 1994 | odnowy populacji, teoria | Dlugoterminowe z pewnych biznesoéw jako formy
strategicznej zasobowa przekrojowe badanie odnowy strategiczne;j.
amerykanskiej
korporacji
technologicznej Intel;
badanie poréwnawcze 2
firm tworzacych
potprzewodniki (dane z
1971-1985) teoria
ugruntowana
Stopford i Przestanki Perspektywa Badanie jako$ciowe. Firmy budujg atrybuty korporacyjnej
Baden-Fuller |odnowy koewolu-cyjna |Przekrojowe przedsigbiorczos$ci poprzez ciagla,
1994 strategicznej, dhugoterminowe badanie | stopniowa, wytaniajacg si¢ zmiang.
subprocesy typu case study 7
i instrumenty brytyjskich firm
odnowy przemystowych; dane z

strategicznej

okresu 1985-1990;
z wlaczeniem wydarzen

wczesniejszych
z przegladu
dokumentacji
Burgelman Przestanki Ekologia Badanie jako$ciowe. Organizacyjne wyjscie
1996 odnowy organizacyjna, |Przekrojowe z podstawowego biznesu zostato
strategicznej, teoria zasobowa | dlugoterminowe case zidentyfikowane jako rezultat
subprocesy study, badanie strategii wytaniajacej si¢. Wybory
i instrumenty amerykanskiej firmy menedzeréw Sredniego szczebla
odnowy Microsoft; teoria korporacji tworza fundament
strategicznej ugruntowana dla redefinicji strategii korporacyjnej
oraz kluczowych kompetencji.
Noda i Bower |Przestanki Ekologia Badanie jakoSciowe. Poréwnanie wzorcow alokacji
1996 odnowy organizacji, Przekrojowe, zasobow w dwoch firmach.
strategicznej, | teoria zasobowa | dlugoterminowe badanie | Rezultaty badania podkreslaja wplyw
subprocesy case study otoczenia, uprzednio osiaganych
i instrumenty amerykanskich rezultatow oraz eskalacji lub
odnowy operatorow deeskalacji zaangazowania
strategicznej telefonicznych strategicznego na aktualne wyniki
(BellSouth i US West); |przedsigbiorstwa.

dane z 1992-1995

Floyd i
Wooldridge
1997

Rezultaty
odnowy
strategiczne;j;
zaangazo-wanie
menedzerow

rola
menedzeroéw,
ekologia
organizacji

Testowanie teorii Probka
badawcza: 259
menedzerow Sredniego
szczebla w 25 firmach z
réznych sektorow

Wyniki badania dowodza,

Ze rzeczywiste zaangazowanie
si¢ kadry $redniego szczebla

W odnowe strategiczng jest
powigzane z lepszymi wynikami
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Autorzy Przedmiot | Teoria i zakres .
T , , Metoda Kluczowe ustalenia
publikacji badan zastosowan
i proces przemystowych przedsigbiorstwa.
poznawczy
lezacy
u podstaw
odnowy
strategicznej
Chakra-vathy |Przestanki Procesy Badanie jako$ciowe. Wyniki badania potwierdzaja, ze
i Gargulio odnowy strategiczne, Case study firmy Telco |zaangazowanie pracownikow jest
1998 strategicznej socjologia krytycznym czynnikiem
polityczna skutecznosci procesu odnowy
strategicznej przedsigbiorstwa.
Ruiz-Navarro |Przestanki Teoria Badanie jako$ciowe. W poczatkowej fazie to kompetencje
1998 i sytuacja zasobowa Pojedyncze studium peryferyjne (a nie kluczowe
poprzedzajaca przypadku hiszpanskiej | kompetencje) prowadza do
odnowe stoczni technicznych innowacji. Nastepujace
strategiczng p6zniej procesy odnowy zaleza od
pozyskania §rodkéw i zdobycia
mozliwos$ci rewitalizacji kluczowych
kompetencji.
Lovas i Przestanki Teoria ekologii | Badanie jako$ciowe. 8- | Zauwazono konieczno$¢ bardziej
Ghoshal 2000 | odnowy populacji miesi¢czne studium aktywnej roli kadry menedzerskiej
strategicznej, przypadku dunskiej w procesach selekcji organizacji
subprocesy firmy produkujacej przez srodowisko (guided evolution).
i instrumenty aparaty stuchowe
odnowy (Oticon), teoria
strategicznej ugruntowana
McGrath Przestanki Teoria Badanie ilosciowe. Wicksza autonomia w zakresie
2001 odnowy uwarunkowan | Analiza regresji oparta | ustanawiania celow oraz nadzoru
strategicznej, sytuacyjnych na danych ankietowych |prowadzi do zwickszone;j
subprocesy (contingency 56 inicjatyw rozwoju umiejetnosci uczenia sie.
i instrumenty | theory); nowego biznesu
odnowy dopasowanie
strategicznej; | strategiczne;
rezultaty inicjatywy
odnowy strategiczne
strategicznej
Huygens, Subprocesy Perspektywa Triangulacja metod Konkurencyjna dynamika pomiedzy
Baden-Fuller i | i instrumenty | koewolucyjna, |jako$ciowych podmiotami wchodzacymi na rynek,
inni 2001 odnowy m.in. teoria i ilo§ciowych. Badanie |a tymi juz na nim osadzonymi
strategicznej; | behawioralna | przemystu muzycznego |objawia si¢ w symultanicznym
rezultaty w latach 1877-1997 pojawianiu si¢ nowych modeli
odnowy biznesowych oraz nowych form
strategicznej; organizacyjnych.
trajektorie
odnowy
strategicznej
Volberda, Trajektorie Perspektywa Badanie ilosciowe Badanie dowiodlo, ze czynniki
Van den odnowy koewolucyjna |holenderskich specyficzne dla sektora, kraju
Boschiinni |strategicznej i brytyjskich firm lub firmy maja wptyw na odnowe
2001 sektora ustug strategiczng. Firmy z jednego sektora

finansowych (1990-

byly w stanie znalez¢ wiele roznych
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Autorzy Przedmiot | Teoria i zakres .
T , , Metoda Kluczowe ustalenia
publikacji badan zastosowan
1997) sposobow na odnowe strategiczna.
Flier, Van den | Trajektorie Perspektywa Badanie ilosciowe Badanie potwierdza powstanie
Boschiinni |odnowy koewolucyjna |holenderskich hyperkonkurencyjnego otoczenia dla
2001 strategicznej i brytyjskich firm sektora europejskich ustug
sektora ustug finansowych ze wzgledu na dyfuzje
finansowych (1990- innowacji technologicznych oraz
1999) wzrastajacy poziom regulacji
rzadowych, co jest przyczyna
koniecznos$ci odnowy strategicznej
przedsigbiorstw i wielu wyzwan
dla menedzerow z sektora.
Crossan i Subprocesy Teoria Badanie jako$ciowe. Uczenie si¢ organizacji zostato
Bedrow 2003 |iinstrumenty | organiza- Pojedyncze studium szczegotowo opisane, jako
odnowy cyjnego uczenia | przypadku korporacji skomplikowany, wielopoziomowy
strategicznej sig Canada Post proces. Organizacja musi umie¢
balansowac napigcia wynikajace
z eksploatacji i eksploracji.
Flier, Van Trajektorie Perspektywa Badanie jako$ciowe. Porownuje rézne perspektywy
Den Boschi |odnowy koewolucyjna | Badanie typu teoretyczne w odniesieniu
inni 2003 strategicznej wielokrotne studium do odnowy strategicznej. Tworzy
przypadku brytyjskich, |konstrukty pozwalajace taczy¢
holenderskich oraz obserwowane efekty z pojeciem
francuskich witadz odnowy strategicznej.
finansowych
Flier 2003 Metody Perspektywa Badanie odnowy 30 Odziatywanie zmiennego $rodowiska
odnowy koewolucyjna |europejskich instytucji  |i kumulacja wewnetrznej inercji
oraz sily teoria finansowych (banki i przez dojrzate firmy zmusza
napgdowe instytucjo- towarzystwa je do systematycznego
procesu nalna, ekologia |ubezpieczeniowe) z 7 podejmowania wlasnej odnowy. Nie
odnowy populacyjna roéznych krajow w latach | zaobserwowano r6znic na poziomie
i teoria wyboru |1990 -1997 pomiedzy krajami. Potwierdzono
strategicznego koniecznos$¢ stosowania
zintegrowanych perspektyw
teoretycznych do badania odnowy,
gdyz zadna z pojedynczych teorii nie
jest w stanie dostarczy¢ petlnych
wyjasnien. Ujawniono 3 sity
napgdowe odnowy: wptyw
otoczenia, presja instytucjonalna
w postaci regulacji rzadowych,
intencje (ambicje) menedzerskie.
Stienstra, Trajektorie Teoria Badanie jako$ciowe. Badanie pozwolito zaobserwowac
Baaij i inni odnowy instytucjo- Dhugoterminowe powstawanie wylaniajacej sie
2004 strategicznej nalna, teoria badanie case study 5 koncepcji odnowy strategicznej,
wyboréw najwigkszych takze w otoczeniu instytucjonalnym.
strategicznych | przedsigbiorstw Operatorzy telekomunikacyjni

telekomunikacyjnych w
Europie

w duzej mierze nasladowali swoje
inicjatywy strategiczne.
Indywidualistyczne tendencje

w zachowaniach korporacji wzrastaja
dopiero po rozwigzaniu
podstawowych probleméw
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Autorzy

Przedmiot

Teoria i zakres

publikacji badan zastosowan Metoda Kluczowe ustalenia
przedsiebiorstw dotyczacych tempa
ich rozwoju i zadluzenia.

Schmid 2005 | Inicjatywy Teoria Badanie jako$ciowe. Skuteczny przywddca odnowy
strategiczne ewolucyjna, Badanie porownawcze | wyrdznia si¢ pragmatyzmem
odnowy teoria typu case study odnowy |i ograniczeniem nadaktywno$ci

instytucjo- strategicznej firmy z w dziataniu. Inicjatywy strategiczne
nalna, branzy finansowej sa kluczowym instrumentem
i towarzystwa odnowy. Skuteczne zarzadzanie
ubezpieczeniowego w | inicjatywami odnowy wymaga
latach 1999-2002, 40 dopasowania pomi¢dzy otoczeniem a
wywiadow przedsigbiorstwem oraz zgody
z menedzerami pomig¢dzy interesariuszami.
na réznych poziomach
obu organizacji. Teoria
ugruntowana

Marx, Zaangazowa- | Teoria sieci Badanie ilosciowe. Badanie sugeruje krzywoliniows, w

Lechner i inni |nie menedze- |spotecznych; Analiza regresji ksztatcie odwrdconej litery U,

2006 row oraz proces |inicjatywy w oparciu o dane relacje miedzy poziomem
poznawczy strategiczne ankietowe z scentralizowania sieci, a wynikami
lezacy przeprowadzonych 54 inicjatyw strategicznych.

u podstaw inicjatyw strategicznych
odnowy

strategicznej,

rezultaty

odnowy

strategicznej

Frankenber- | Odnowa Teoria Badanie jako$ciowe. Zidentyfikowano i zbadano duzy
ger 2006 strategiczna ewolucyjna, Badanie porownawcze | wplyw zewnetrznych interesariuszy
pod presja sit | nowa teoria case study niemieckich | (tu; urzedow regulacyjnych) na
instytucjo- instytucjo- firm energetycznych rzeczywista strategie i strukture firm
nalnych nalna, teoria E.ON i Ruhrgas lata w niemieckim sektorze
neo-instytuc- 1997-2005 31 energetycznym. Jesli presja
jonalna wywiadow z top ze strony regulatora postrzegana jest
menedzerami. teoria jako szansa firmy poszukuja
ugruntowana porozumienia (konsensusu) z
regulatorem, negocjuja i starajg si¢
by¢ partnerem. Jesli inicjatywa
regulatora jest odbierana jako
zagrozenie, dominujg strategie
oporu np. opdzniania, prewencji
i manipulacji.
Pappas i Proces Teoria sieci Badanie ilosciowe. Badanie potwierdza mozliwos¢
Wooldridge |poznawczy spotecznych Analiza korelacyjna zastosowania teorii sieci spotecznych
2007 lezacy w oparciu o ankiety do badania odnowy strategicznej.
u podstaw ilosciowe (proba 89 Badanie potwierdza takze istnienie
odnowy menedzerow $redniego | zwigzku pomiedzy poziomem

strategicznej

szczebla

w amerykanskich
szpitalach); czgsciowo
ustrukturyzowane
wywiady z kadra
kierownicza

scentralizowania sieci a poziomem
zréznicowania dziatan
strategicznych.
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Autorzy

Przedmiot

Teoria i zakres

publikacji badan zastosowan Metoda Kluczowe ustalenia
Lechner i Subprocesy Inicjatywy Badanie jako$ciowe Wyniki dowodza, iz inicjatywy
Floyd 2007 i instrumenty | strategiczne; w oparciu 0 wyniki strategiczne, szczegdlnie
odnowy teoria badan 41 strategicznych |eksplorujace, moga si¢ nie powiesc,
strategicznej;  |organizacyjneg |inicjatyw w 3 firmach |jesli menedzerowie nie angazujg si¢
rezultaty 0 uczenia si¢ sektora wystarczajaco w kluczowe dziatania.
odnowy ubezpieczeniowego Potwierdzenie waznosci wszystkich
strategicznej czterech kluczowych dziatan procesu
uczenia si¢ — poszukiwania,
przetwarzania, kodyfikacji i
praktykowania.
Brians 2007 | Instrumenty Teoria Badanie jako$ciowe. Identyfikacja krytycznych
i subprocesy koewolucyjna, |Badania typu case study |czynnikéw sukcesu podczas
odnowy podejscie obejmujace 15 proces6w odnowy strategicznej i ich
strategicznej integracyjne przedsigbiorstw hierarchizacja. Procesy odnowy
Z roznych branz, w badanych przedsiebiorstwach
wywiady czesciowo trwaly $rednio 3 lata.
ustrukturyzowane z 53
osobami z top
managementu
Stienstra 2008 | Wptyw sit teoria ekologii | Badanie ilo$ciowe 13 Firmy doswiadczaja pres;ji
instytucjonal- | populacji, teoria | europejskich firm instytucjonalnej w postaci nowych
nych na instytucjo- energetycznych w latach | praw, regut i sankcji np. regulacji
odnowe nalna, 1999-2004 rzadowych lub UE oraz norm
strategiczna ewolucyjna i wartosci, ktore musza by¢
przedsigbior- i teoria respektowane np. zobowigzan
stwa zasobowa oraz socjalnych, a takze podzielanych
teoria zdolnos$ci koncepcji np. kultury narodowe;.
dynamicznych, Instytucjonalne sity regulacyjne
teoria moga zaréwno sprzyjaé
behawioralna, jak i hamowac¢ odnowg strategiczna
teoria przedsigbiorstw. Menedzerowie
organizacyj- omawianych przedsiebiorstw maja
nego uczenia tendencj¢ do wykorzystywania
si¢ i teoria najpierw szans zwigzanych z
strategicznego eksploatacja zanim przejda
wyboru do wykorzystywania szans
zwigzanych z eksploracja.
Volker Rozwdj Teoria Badanie jako$ciowe typu | Zidentyfikowano kluczowe
Bernhardt zdolnos$ci przedsiebior- pojedynczy case study |dla sukcesu odnowy
2009 dynami-cznych |czo$ci niemieckiej grupy przedsiebiorstwa medialnego
podczas instytucjonal- | wydawniczej Georg von | zdolnosci dynamiczne: umiejetnosé
odnowy nej, teoria Holtzbrinck w latach przetamania starych rutyn i struktur
strategicznej zdolnosci 1948-2009, 16 oraz zbudowania nowych;
przedsiebior-  |dynamicznych |wywiadow. Teoria umiejetnos¢ zdefiniowania nowych
stwa ugruntowana celow i 6l podczas odnowy;

aktywne wspomaganie zmiany
kultury przedsigbiorstwa; rozwijanie
zdolnos$ci wezesnego rozpoznania
potrzeby zmiany; zdolno$¢ do
dziatania tzn. przeksztalcania i
wdrazania zmian na czas; zdolno$¢
do zarzadzania zmiang i wspolpracy
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Autorzy Przedmiot | Teoria i zakres .
T , , Metoda Kluczowe ustalenia
publikacji badan zastosowan
przy dokonywaniu zmian.

Agarwal i Odnowa Rozne teorie i | Badanie jako$ciowe. Odnowa strategiczna powinna by¢

Helfat 2009  |strategiczna perspektywy Case study IBM badana przy uzyciu réznych teorii
przedsig- m.in. zdolnosci i pespektyw oraz we wszystkich
biorstw dynamiczne wymiarach: tres¢, proces i kontekst.

Benson i Subprocesy MiA; Badanie jako$ciowe. Wyniki badania sugeruja,

Ziedonis 2009 |i instrumenty  |innowacje; Studium przypadku 34 | ze inwestorzy korporacyjni rdznia si¢
odnowy zdolno$é amerykanskich firm w swych zdolnosciach do czerpania
strategicznej;  |absorpcyjna ktore przejety 242 benefitow z przejmowanych start-
zaangazo-wanie technologiczne start-upy | upow. Gdy poziom inwestycji
kierownikow; (1987-2003) W przejecia firm wzrasta w relacji do
rezultaty catkowitych wydatkéw RiD
odnowy przejmujgcego, wyniki takich przejeé
strategicznej pogarszaja si¢.

Capron i Subprocesy wewnetrzna Badanie jako$ciowe. Badania pokazaty istnienie roznic w

Mitchell 2009 |i instrumenty oraz Przekrojowe badanie umiejetnosci wyboru przez firmy
odnowy zewngtrzna ankietowe wiasciwych w danym momencie
strategicznej; | odnowa miedzynarodowego zewngtrznych lub zewnetrznych
zaangazo-wanie | strategiczna sektora telekomunika- | strategii odnowy np. przejec
kierownicze cyjnego; probka i akwizycji. Firmy, ktore biorg pod
oraz proces badawcza: 153 firmy uwage podczas wyboru rodzaju
poznawczy odnowy ograniczenia wynikajace
lezacy z ich mozliwosci | wewnetrznych
u podstaw uwarunkowan np. socjalnych
odnowy przetrwaja dtuzej niz firmy, ktore nie
strategicznej; doceniajg tych ograniczen
rezultaty i uwarunkowan.
odnowy
strategicznej

Eggers i Subprocesy Zdolnosci Przekrojowe badanie Zdolnosci poznawcze menedzerow

Kaplan 2009 |i instrumenty | dynamiczne; dziatan wejscia na rynek | sa typem zdolnosci dynamicznych,
odnowy Perspektywa nowych produktow 26 | ktore moga pomoc odpowiednio
strategicznej;  |poznawcza,; amerykanskich firm uksztaltowaé proces adaptacji
zaangazo-wanie technologicznych; 307 | w duzych firmach. Zainteresowanie
kierownicze obserwacji (1976-2001) | CEO nowymi technologiami zostato
oraz proces powiazane z szybszym postgpem,
poznawczy a przywiazywanie przez nich duzej
lezacy u wagi do juz istniejacych technologii
podstaw z wolniejszym. Podkreslono wplyw i
odnowy znaczenie osobistego nastawienia
strategicznej glownego decydenta na szybko$¢

procesu reorientacji
przedsigbiorstwa.

Kim i Przebieg Teoria Analiza ilosciowa Whprowadzenie nowego,

Pennings procesu instytucjo- danych z wprowadzenia |innowacyjnego produktu powoduje

2009 odnowy nalna, ewolucja | na runek 1244 nowych |efekt domina w postaci reakcji
strategicznej sektora i rakiet tenisowych (1980- | imitujacych, szczegdlnie, gdy nowy

innowacje 1992) produkt jest wprowadzany przy
mocnym wsparciu reklama

Puranam, Przejecia, jako | MiA; integracja | Badanie ilosciowe. Aby przejecie bylo mniej
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Autorzy Przedmiot | Teoria i zakres .
T , , Metoda Kluczowe ustalenia
publikacji badan zastosowan
Singh i inni instrumenty poprzejecio-wa; | Analiza regresji danych |dezorganizujace a integracja
2009 odnowy projektowa-nie |z 217 przejeé firm pozyskanych w wyniku akwizycji

strategicznej organizacji technologicznych przez |nowych zdolnosci skuteczna,
49 firm przejmujacych | wymagana jest dobra koordynacja
w sektorze dziatan. W tym celu powinny zostaé
informatycznym w USA | wykorzystane wszystkie istniejace
(1988-1998) pomig¢dzy oboma firmami wspolne
plaszczyzny.

Salvato 2009 |Subprocesy Teoria Badanie jako$ciowe. Dobrze przemyslane i
i instrumenty | zdolnosci Przekrojowe, skoordynowane dziatania
odnowy dynamicznych, |dtugoterminowe badanie | dokonywane przez jednostki na
strategicznej ewolucja case study whoskiej zewngtrz Oraz wewnatrz organizacji,

kluczowych firmy projektowe;j na wszystkich poziomach hierarchii

zdolnosci; Alessi, analiza procesu | organizacyjnej, sg kluczowe dla

rozwdj nowych |tworzenia 90 nowych ksztaltowania zdolno$ci tworzenia

produktow produktow w latach nowych produktow oraz

1988-2002 dynamicznej adaptacji organizacji

do otoczenia. Tego typu odnowa
strategiczna moze by¢ czgsciowo
ksztaltowana przez dokonywane w
odpowiednim czasie interwencje
zarzadcze, ukierunkowane na
przenoszenie wynikéw udanych
eksperymentow na inne, wyzsze
poziomy organizacji.

Tripsas 2009 | Trajektorie Teoria Badanie jako$ciowe. Nowe technologie stanowiace
odnowy ewolucji, Dlugoterminowe, wyzwanie dla tozsamosci danego
strategiczne;j zmiana przekrojowe badanie przedsigbiorstwa tj. technologie,

technolo-giczna | case study firmy ktore odbiegaja od dotychczasowego
w sektorze i fotografii cyfrowej rozumienia tego, co jest kluczowe
powstawanie Linco (1996-2006) dla danej organizacji w danej branzy,
nowej branzy | teoria ugruntowana sg trudne do zastosowania. Nowe
Szanse mogg zostaé
zaprzepaszczone, poniewaz
dotychczasowa tozsamos$é
organizacji stanowi filtr (barierg).
Tozsamos$¢ moze si¢ rowniez
przeplata¢ z rutyna, procedurami
i przekonaniami, zar6wno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji.

Volker 2009 |Odnowa Teoria Badanie jako$ciowe. Realizowana strategia jest nie tylko
strategiczna, zdolnosci Badanie pojedynczego | suma alokacji zasobow, ale takze
jako przedsig- | dynami-cznych, | przypadku: Dom funkcja rozwinigtych
biorczos¢ teoria Mediowy Verlagsgruppe | w migdzyczasie relacji i
korporacyjna | zasobowa, Georg von Holtzbrinck. |kompetencji. Zidentyfikowano 7

teoria Dane firmowe zdolnos$ci dynamicznych, ktore miaty
przedsigbior- i publiczne raporty oraz | wplyw na odnowe badanego

czosci 16 wywiadow przedsigbiorstwa: sprawna integracja
instytucjo- strukturyzowanych zakupionych innowacyjnych

nalnej z menedzerami Okres  |jednostek biznesowych, skuteczne

badawczy: 1954-2008

zastosowanie innowacji,
motywowanie na réznych
poziomach, jednakowe postrzeganie
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Autorzy Przedmiot | Teoria i zakres .
T , , Metoda Kluczowe ustalenia
publikacji badan zastosowan
zmiany, orientacja na cel
strategiczny, organizacyjne uczenie
si¢ 1 budowa zdolnos$ci
dynamicznych, dobra wewnatrz
organizacyjna wspotpraca.

Karpacz 2011 |Determinanty | Teoria Badania ilosciowe 256 | Determinantami odnowy sa potencjat
odnowy zdolnosci matych i érednich przedsigbiorcy, jego swoboda
strategicznej dynamicznych, |przedsigbiorstw dziatania oraz potencjat zasobow

teoria w Polsce, analiza przedsigbiorstwa. Kluczowymi dla

przedsigbior- | statystyczna sukcesu odnowy procesami sg takze

czoscli, teoria dystrybucja informacji, odnoszacych

zasobowa, si¢ do wprowadzanych zmian

teoria strategii i umiej¢tne wptywanie na postawy

konkurencji pracownicze. Odnowa strategiczna
jako dzialanie przedsigbiorcze, jest
nieodlgcznie zwigzana z ryzykiem.

Nemeth 2011 |Odnowa Teoria strategii | Badanie jakosciowe. W efekcie badania opracowano 4
strategiczna konkurencji, Badanie case study 3 etapowy model procesu zmiany
poprzez zmiane |teoria inicjatyw strategicznych |modelu biznesu: inicjacja procesu,
modelu biznesu | zasobowa, firmy ubezpieczeniowej |nowe zdefiniowanie biznesu,

nowa teoria na niemieckim rynku rekonfiguracja zasobow
instytucjonalna, | samochodowym, 24 i kompetencji oraz ciagly proces
teoria zdolnos$ci | wywiady z top innowacji. Dodatkowo ustalono
dynamicznych, |menedzerami. Teoria takze pola optymalizacji tego

teoria ugruntowana modelu: efektywno$¢ ekonomiczna
ewolucyjna, modelu biznesu i jego korzystno$é z
teoria sieci punktu widzenia grup interesariuszy.

Rajes 2013 Wplyw Teoria Badanie jako$ciowe. Informacje zwrotne o postepach
informacji organizacyjneg |Case study firmy odnowy wptywajg w odmienny
zwrotnych 0 uczenia si¢ na | ubezpieczeniowej sposob na przebieg dziatan
0 postepach bazie Allianz w latach 1997 — | eksplorujgcych i
W rozwoju informacji 2010 dziatan eksploatujacych. Jesli
i uczeniu si¢ na | zwrotnej rezultaty odnowy, pomimo
dzialania wprowadzania danego typu dziatan
podczas sg ponizej poziomu oczekiwan,
odnowy inicjowany jest odmienny typ

dziatan. Istnienie nadwyzki
niezaabsorbowanych zasobow
wplywa pozytywnie na ilo$¢
podejmowanych dziatan
eksploatujacych podczas odnowy.
Potwierdzono wptyw przesztych
osiagnie¢ przedsigbiorstwa na
poziom aktualnych aspiracji.

Wawrzynek , |Identyfikacja |Podejscie Badania ilosciowe Do najwazniejszych przestanek

Cyfert i przestanek koewolucyjne |ankietowe 473 polskich |podejmowania odnowy strategicznej

Krzakiewicz |podjgcia m.in. teoria przedsigbiorstw nalezy dazenie do: redukcji kosztow,

2014 odnowy ekologii dotyczace ich odnowy | do wychwycenia okazji w otoczeniu,
1 sposobow jej | populacji strategicznej w latach do zapewnienia konkurencyjnosci,
realizacji, 2008- 2012 do zwigkszenia poziomu innowacji
identyfikacja 1 wzrostu wartosci dodane;j.
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publikacji badan zastosowan
czynnikow Mobilizowanie i postawa
efektywnosci pracownikow kluczowym
czynnikiem sukcesu podczas catego
procesu odnowy. Nie
zaobserwowano zaleznosci
pomi¢dzy rodzajem
zainwestowanego kapitatu,
wielko$cig zatrudnienia
czy poziomem przychodoéw
a uzyskaniem wyzszego poziomu
efektywnosci
Kroezen 2014 | Odnowa Teoria Badanie jako$ciowe. Sktonnos¢ sektora przemystowego
strategiczna instytucjonalna |3 case study w sektorze |do odnowy jest zdeterminowana jego
dojrzatego i teoria ekologii | browarnianym wewnetrzng strukturg. Skuteczna
sektora organizacji w Holandii lata 1981- odnowa jest bardziej prawdopodobna
przemysto- 2012 cze$ciowo w sektorach, gdzie: istnieja gracze
wego ustrukturyzowane 251 | zdolni do mys$lenia poza dominujaca
wywiadow w danym sektorze logika; istnieje w
z whascicielami sektorze duza grupa graczy, ktorzy
i menedzerami oraz dokonali powaznych zmian
badania dokumentow technologicznych i kulturowych
i danych ze Zrodet w przesztosci; istnieja gracze
wtornych Teoria wyrozniajacy si¢ np. znang marka, co
ugruntowana moze sta¢ si¢ baza dla odnowionego
przedsigbiorstwa.
Pisarska i Wyniki Perspektywa Badania 18 Glowng przestanka podejmowania
Karpacz 2016 | finansowe jako |koewolucyjna |uniwersytetow w Polsce |odnowy strategicznej uniwersytetow
przestanka w latach 2007- 2014 - w Polsce jest ich niezadowalajacy
podejmowaniao analiza dziatan i wynik finansowy (mierzony stratg
dnowy osigganych wynikow finansowa w stosunku do wartosci
strategicznej finansowych dotacji uzyskanej z MSzWiN)
szkot wyzszych

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Jansen 2005; van Leeuwen 2007; Rajes 2013 s. 20-35, Kwee 2009; Flier
2003; Stienstra 2008; Kroezen 2014; Wawrzynek, Cyfert i Krzakiewicz 2014, s. 15-25; Agarwal i Helfat 2009,
S. 281-293; Tripsas 2009, s.441-460. Pisarska i Karpacz 2016, s. 71-91.

Analiza powyzszej listy dowodzi, ze w badaniach procesu odnowy dominujg metody
jakosciowe, a zdecydowanie najpopularniejsza empiryczng metoda badawcza odnowy
strategicznej jest badanie typu case study. Liczba podmiotow obejmowanych takim badaniem
wynosi od jednego do kilkudziesieciu, a okres badawczy obejmuje zwykle 5-10 lat. Analiza
tabeli wskazuje takze na wielo$¢ teorii uzywanych do wyjasniania odnowy Strategicznej
przedsigbiorstw. Zastosowanie maja m.in. teoria ewolucyjna 1 jej rozwinigcia, teoria
instytucjonalna ijej rozwinigcia, teoria zasobowa, teoria zdolnosci dynamicznych, teoria

behawioralna, teoria organizacyjnego uczenia si¢ oraz teoria wyborow strategicznych. W swoim
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artykule z 2001r., znani badacze odnowy strategicznej H.W. Volberda, Ch. Baden-Fuller Ch.,
F.A.J. Van den Bosch, podzielili teorie wyjasniajace odnowg strategiczng na dwie perspektywy:
perspektywe selekcji, ktora dominuje w teorii ekologii populacji, teorii instytucjonalnej, teorii
ewolucyjnej i teorii zasobowej oraz na perspektywe adaptacji, ktéra dominuje w teorii zdolno$ci
dynamicznych, teorii behawioralnej, teorii organizacyjnego uczenia si¢ i teorii Strategicznego
wyboru [Volberda, Baden-Fuller i Van den Bosch 2001, s.160]. Deterministyczna perspektywa
selekcji zaktada, ze wzgledu na ograniczone zasoby, konieczno$¢ zachowania norm branzowych
i bezwladno$¢ struktur, dziatania strategiczne przedsi¢biorstw w danym sektorze sg bardzo
zblizone 1 sprowadzaja si¢ do wzmocnienia i wykorzystania istniejacych kluczowych
kompetencji przedsi¢biorstwa. Z kolei perspektywa adaptacji przyjmuje, ze przedsi¢biorstwo
moze 1 chce si¢ zmienia¢ pokonujac przeszkody 1 wlasne braki -elastycznosci tzn.
przedsigbiorstwa moga si¢ zachowywaé w sposob zréznicowany, uczy¢ si¢ i zdobywacé nowe,
kluczowe kompetencje. Autorzy jednocze$nie podkre$lajg, ze podzial na te perspektywy nie jest
ostry i ze, Sg to perspektywy przeciwstawne, ale niewykluczajace si¢, stanowigc jedynie skrajne
czesci kontinuum selekcji i adaptacji nazwanego przez nich koewolucja (co-evolution), a
podkreslajacego mozliwos¢ wystgpowania roznych $ciezek rozwoju przedsigbiorstw [Volberda,
Baden-Fuller i Van den Bosch 2001, s.160]. Wymienieni autorzy uznali odnowe strategiczng za
proces koewolucyjny tzn. wynikajacy zarowno z zamierzen menedzerow kierujacych odnowa,
jaki i z wptywoOw otoczenia oraz efektow instytucjonalnych. Przy czym wplyw menedzerow ma
charakter zmiany planowej, a wplywy instytucjonalne i $rodowiska maja charakter zmiany
wylaniajacej si¢ [Hrebiniak i Joyce 1985, s.336; Levin i Volberda 1999, s.526].

Tabela 11. Teorie wyjasniajace proces odnowy strategicznej wg réznych perspektyw

Teoria | Wyjasnienie odnowy strategicznej przedsiebiorstwa
Perspektywa selekcji

Odnowa bazuje na upowszechnianiu rutyn i wzorcow zachowan firmowych oraz
akumulacji wiedzy i wspieraniu stopniowego, cigglego doskonalenia si¢ organizacji.
Organizacje mogg si¢ zmienia¢ tylko w kierunku, ktéry jest spojny z ich
wczesniejszym uczeniem si¢. Zmiana organizacyjna jest efektem dzialania
ewolucyjnego mechanizmu V-S-R: variation (np. wygenerowanie pomystu) -
selection (np. wybor najlepszej opcji) - retention (np. zatrzymanie, formalizacja),
przy czym przyczyna zmiany moze by¢ bardzo zréznicowana np. przypadek, cheé
nowosci, analiza potrzeb, imitacja itp. Perspektywa ewolucyjna wymaga istnienia
zroznicowanych opcji inicjatyw odnowy strategicznej, aby mozna bylo dokonywaé
rzeczywistych wyborow. Na poczatku teoria ewolucyjna w zasadzie negowata wptyw
menedzerow na proces selekcji i dopiero pdzniej, na wskutek krytyki przeciwnikow
tak ortodoksyjnego podejscia teoria zostata uzupeliona o mozliwo$¢ wystgpowania

Teoria ewolucyjna
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tzw. sterowanej ewolucji, czyli dopuszczono posrednio wptyw menedzerow na efekt
selekcji. Poziomem analizy jest pewna populacja np. sektor [Nelson, Winter 1982,
Campbell 1969, Floyd i Wooldridge 2000]

Teoria ekologii populacji
(ekologii organizacyjnej)

Otoczenie selekcjonuje przedsiebiorstwa poprzez ograniczono$¢ zasobdw i proces
konkurencji. Faworyzuje przy tym formy organizacyjne, ktore sa wiarygodne,
rzetelne i powtarzalne. Odnowa strategiczna na poziomie sektora (populacji)
sprowadza si¢ powstawania nowych przedsi¢biorstw i konczenia dziatalnosci przez
starsze przedsigbiorstwa, niezdolne do dostosowania si¢ nowych do wymagan
otoczenia. Na poziomie przedsigbiorstwa odnowa sprowadza si¢ do strukturalnego i
proceduralnego akumulowania zasobow przez przedsigbiorstwo, do czasu az zostanie
ono wybrane/wyselekcjonowane przez otoczenie. Organizacje maja trudno$ci
z dotrzymaniem kroku szybkim zmianom otoczenia, a ich menedzerowie
z utrzymaniem kontroli nad zmiang wewnatrz przedsi¢biorstwa. Podlegajac zmianie
przedsigbiorstwa staja si¢ w zasadzie nowymi organizacjami ze wszelkimi tego, takze
negatywnymi konsekwencjami (na ktére wskazuje znaczaco wicksza ilos¢ upadkow
nowych niz starszych firm). Menedzerowie maja ograniczony wptyw na przetrwanie
zarzadzanej przez nich organizacji

- moga, co najwyzej ksztaltowal wnetrze organizacji i w ten sposob probowaé
zwigkszy¢ szanse na wybor i przetrwanie swojej organizacji. Podejmowanie prob
odnowy wewnatrz organizacji moze nawet obnizy¢é jej szanse przetrwania.
Poziomem analizy jest populacja np. sektor.

[Hannan i Freeman 1997 i 1984; Aldrich i Pfeffer 1976]

Teoria instytucjonalna

Odnowa strategiczna jest rezultatem wymuszonego, hormatywnego i nasladowczego
upodobniania si¢ (izomorfizmu) organizacji do innych przedsigbiorstw z sektora.
Przedsigbiorstwa odnawiajg si¢ tylko, jesli sg do tego zmuszone przez instytucjonalne
otoczenie. Otoczenie wywiera presje w tym celu na przedsigbiorstwo uzywajac 3 sit
instytucjonalnych: sit regulacyjnych (uregulowania, prawa, sankcje), sit
normatywnych (normy i wartosci), sit kulturowych (wspolne idee, poglady i
koncepcje). Jesli presja otoczenia nie jest wystarczajaca, przedsigbiorstwa w wyniku
awersji do ryzyka, sprzecznych intereséw lub zwigzania z poprzednio podjetymi
decyzjami wybieraja ochrone status quo, nawet, jesli nie jest to najbardziej rozsadna
opcja w danej sytuacji. W sektorze przemystowym odnowa jest osiggana w wyniku
utrzymywania zgodnos$ci ze zmieniajagcymi si¢ standardami danego przemystu i
dominujaca logikg branzowa. Pod wplywem wymuszonego izomorfizmu
przedsigbiorstwa w sektorze upodobniajg si¢, przyjmuja wspolng logike,
profesjonalizuja sie i instytucjonalizujg. Najlepsza metodg odnowy jest strategia
szybkiego nasladowcy. [Selznick 1949 i 1957; DiMaggio i Powell 1983, Aldrich
1999; D’ Aunno i inni 2000; Scott 2001;]

Nowa teoria
instytucjonalna (teoria
agencji, teoria kosztow
transakcyjnych, teoria

praw wlasnoSci)

Odnowa strategiczna jest rezultatem optymalnego tzn. minimalnego pod wzglgdem
kosztow transakcji uksztattowania i wynegocjowania warunkow kontraktu pomigdzy
interesariuszami. Odnowa odbywa si¢ poprzez wzrost sprawnos$ci przedsigbiorstwa
tzn. obnizenie ponoszonych naktadow lub podwyzszenie osigganych efektow. Nowa
teoria instytucjonalna zaktada niepelng, asymetryczna wiedzg, ograniczona
racjonalno$¢ i oportunizm interesariuszy. O ile klasyczna teoria instytucjonalna
poddaje w zasadzie w watpliwo$¢ sama mozliwos¢ rzeczywistej zmiany
przedsiebiorstwa w otoczeniu instytucjonalnym, to nowa teoria instytucjonalna,
mimo ze opartao mechanizm selekcji, juz nie wyklucza takiej mozliwosci,
traktujac zakorzenienie w instytucjonalnym otoczeniu tylko, jako pewien, mozliwy
do pokonania, opér. [Williamson 1975; Mayer i Rowan 1977; Williamson i Masten
1995]

Teoria neo-
instytucjonalna

Odnowa strategiczna jest rezultatem interakcji pomiedzy sitami instytucjonalnego
otoczenia, a procesami wewnatrzorganizacyjnymi np. zmianami w strukturze wtadzy
czy konkurujacymi pomystami. Teoria akceptuje takze perspektywe adaptacji i
dopuszcza wpltyw menedzerow przedsigbiorstwa na jego przysztos¢. [Greenwood i
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Hinings 1996 5.1022-1054; Stienstra M. 2008]

Teoria przedsigbiorczosci
instytucjonalnej

Odnowa odbywa si¢ poprzez zakladanie przez korporacje nowych biznesow,
wchodzenie w spotki z partnerami zewngtrznymi oraz przejgcia i akwizycje.
Dodatkowo, silny przywodca moze wywalczy¢ sobie pewien stopien swobody
decyzyjnej i zerwaé z istniejacymi praktykami i regutami, wprowadzajac nowe
i odnawiajac w ten sposob przedsigbiorstwo. [Maguire i inni 2004; Battilana 2006,
Mutch 2007; Garud i inni 2007]

Teoria zasobowa
przedsi¢biorstwa

Odnowa strategiczna odbywa si¢ poprzez budowanie i wykorzystywanie
warto$ciowych, unikalnych, trudnych do skopiowania lub substytucji zasobow i
umiejetnosci przedsigbiorstwa. ,,Firmy sa skazane na to, co majg i musza zyc¢, z tym,
czego im brakuje”. Otoczenie dokonuje selekcji przedsigbiorstw poprzez proces
konkurencji o dostgp do ww. zasobow. Rolg menedzerow jest wybor, alokacja i
maksymalizacja zasobow. Efekty odnowy sg zdeterminowane zasobami, jakie firma
kontroluje. Podejmowane decyzje sa racjonalne, a otoczenie jest statyczne. [Penrose
1959; Chandler 1962, Learned i Christiansen 1969; Wernerfelt 1984]

Perspektywa adaptacji

Teoria zdolnosci
dynamicznych

Organizacje, aby skutecznie osigga¢ swoje cele musza posiada¢ potencjal
dynamiczny, czyli zdolno$¢ i umiejetnos¢ ciggltego, celowego tworzenia,
modyfikowania, poszerzania, odnawiania, oraz dostosowywania swoich aktywow
strategicznych do wymagan otoczenia. Zmienno$¢ otoczenia powoduje, ze z
uplywem czasu dotychczasowe zasoby i umiej¢tnosci przedsigbiorstwa staja si¢
niewystarczajace. Odnowa strategiczna jest wynikiem wykorzystania umiejg¢tnosci
organizacji do akumulacji, koordynacji, integracji, pomnazania, imitacji
i dostosowywania kluczowych zasobow 1 umiejetnosci poprzez rozne procesy
wewngtrzne. Przetrwanie i dlugowiecznos$¢ organizacji jest wynikiem zdobywania i
integrowania wiedzy. Menedzerowie koncentrujg si¢ na odnawianiu wiedzy
organizacyjnej i zapewnieniu elastyczno$ci organizacji. Teoria zaklada pelng
racjonalno$¢ wybordow. [Nelson iWinter 1982, TeeceiPisanoi Shuen 1997; Eisenhardt
i Martin 2000]

Behawioralna teoria
przedsi¢biorstwa

Teoria koncentruje si¢ na wnetrzu firmy i tzw. endogenicznych zrédtach odnowy.
Firma jest koalicjg interesariuszy, z ktorych kazdy ma wlasne interesy i dazy do ich
ochrony lub zaspokojenia. Odnowa strategiczna zdeterminowana jest koniecznoscia
istnienia pewnej nadwyzki niezagospodarowanych zasobow materialnych i
niematerialnych organizacji oraz checia i mozliwoscia ich przeznaczenia do
uzyskania innowacji. Dla powodzenia odnowy kluczows jest, stworzona przez
tworczego i zaangazowanego przywodce, wizja przyszlego stanu przedsicbiorstwa.
Wizja ta nadaje kierunek zmianom i tworzy wewnatrz organizacji dynamiczne
napiecie bedace motorem zmian. CzeScig perspektywy behawioralnej jest teoria
oczekiwan zakladajaca, ze whasciciele i menedzerowie dokonuja oceny i podejmuja
decyzje o zmianach w przedsigbiorstwie np. inicjujac proces odnowy, kierujac si¢
poziomem satysfakcji z jego wynikéw. [Cyert i March 1963; Barney 1991 s. 99-120;
Hammel i Prahalad 1993, Nothard 2007 s.7]

Teoria organizacyjnego
uczenia si¢

Odnowa strategiczna jest procesem dopasowania sie organizacji do otoczenia
opartym na umiejetnosci uczenia si¢, oduczania i ponownego uczenia si¢. Uczenie si¢
jest kluczowym procesem i jednym z motoréw (sit napedowych) procesu odnowy.
Organizacyjne uczenie si¢ nastgpuje poprzez rozwiazywanie problemow i
zdobywanie doswiadczenia, przeksztalcenie doswiadczenia w rutyny organizacyjne
oraz ewolucj¢ zgromadzonej w ten sposob wiedzy.

[Argyris i Schon 1978; Fioland iLyles 1985; Hubert 1991; March 1991;
DoumaiSchreuder 1992, LevinthaliMarch 1993]

Teoria wyborow
strategicznych

Zmieniajace si¢ otoczenie wywiera presj¢ na przedsigbiorstwo. Zadaniem
menedzerow jest oceni¢ sytuacje, zidentyfikowac¢ powstale problemy, wygenerowac
mozliwe opcje rozwiazan, przyjaé kryteria i dokona¢ wyborow strategicznych, tak,
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aby z wybranych opcji przygotowaé odpowiedz przedsigbiorstwa na presje¢ otoczenia.
Odnowa strategiczna jest dynamicznym procesem podporzadkowanym zaréwno
dziataniom kierownictwa, jak i silom otoczenia. Organizacje maja zdolnos¢
wplywania na swoja przysztos¢ poprzez adaptowanie si¢ do otoczenia, a takze
poprzez wpltywanie na swoje otoczenie. Intencje i ambicje menedzerow sa
najsilniejszym motorem (sita napedowa) odnowy, a ich wizja przysztosci i poziom
ambicji wplywaja na podejmowane przez nich wybory. Organizacje powinny dazy¢
do osiggniecia dopasowania z otoczeniem, a zdolno$¢ odnowy jest kluczowa dla
sukcesu organizacji. Skuteczno$¢ odnowy zalezy od umiejgtnosci prawidlowej oceny
sytuacji i decyzji podejmowanych przez przywodce odnowy we wspolpracy z
dominujaca koalicja interesariuszy. Menedzerowie sa aktywnymi posrednikami
pomiedzy firma a jej otoczeniem. [Thompson 1967, Child 1972, 1997; Miles i Snow
1978 s.21; Hrebiniak i Joyce 1985]

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Karpacz 2011, s.43; Walas-Trebacz 2008, s. 98; Volberda Baden-Fuller,
Van den Bosch 2001, s. 162; Lewin i Volberda 1999, s. 524; Hrebiniak i Joyce 1985, s. 336-349; Miles i Snow
1978, s.21; Voberda, Berend, Flier 2003, s. 2163-2187; Kroezen 2014, s.7-12; Neemeth 2011, s. 21- 63;
Urbanowska Sojkin 2011, s. 28-33.

Wymienione w powyzszej tabeli teorie sg najwazniejszymi, ale nie jedynymi teoriami
stosowanymi do wyjasniania procesu odnowy strategicznej. Do badania odnowy na poziomie
branzy stosowana jest np. teoria strategii konkurencji M. Portera [Porter 1980]. W literaturze
dotyczacej odnowy czgsto pojawiaja si¢ takze odwotania do teorii dopasowania organizacyjnego
(fit) wywodzacej sie z teorii zgodnosci (congruence theory) [Nadler i Tushman 1990]. Bardzo
popularne jest takze uzywanie wybranych poje¢ z teorii systemow i cybernetyki [Wiener
1948/1961; Bertalanffy 1951]. Podejmowane sa takze proby zastosowania do wyjasniania
odnowy strategicznej teorii bedacych syntezg roznych ww. teorii. Przykladem moze by¢ tu
zastosowanie przez M. Rajesa jako podstawy teoretycznej swojej pracy badawczej, teorii
organizacyjnego uczenia Si¢ w oparciu o sprzezenie zwrotne autorstwa H.R Greve, ktora jest
synteza teorii behawioralnej, teorii oczekiwan i teorii organizacyjnego uczenia si¢ [Rajes 2013,
S. 44]. Centralna teza tej teorii jest twierdzenie, ze ograniczony w racjonalnosci swoich wyborow
decydent nie dokonuje peilnych analiz osigganych przez przedsigbiorstwo wynikow, tylko
upraszcza Swoje postgpowanie oceniajagce poprzez porownywanie ich do subiektywnie
wyznaczonych poziomow odniesienia (tzw. poziomow aspiracji), ktore wg niego reprezentujg
lini¢ graniczng, pomigdzy sukcesem a porazka przedsigbiorstwa. Zachowania i podejmowane
dzialania (zmiany) zalezag od tego czy naptywajace informacje o aktualnych wynikach sa
oceniane pozytywnie tzn. przekraczaja oczekiwania lub negatywnie tzn. sg ponizej oczekiwan
oceniajacego. Przeszte do$wiadczenia oceniajacego wplywajg na jego poziom aspiracji. Luka

pomiedzy aspiracjami, a osigganymi wynikami tworzy niezadowolenie i przekonanie o kryzysie
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organizacji, ktore staja si¢ motywacja do dokonania zmiany. Kluczowym punktem odniesienia

przy ocenie postepéw danej firmy jest fakt jej przezycia i osiggnigcie satysfakcjonujacego

poziomu parametru waznego dla oceniajgcego [Greve 2003, za Rajes 2013, s.44]. Innym

przyktadem syntetyzujacego podejécia sg dwie proby stworzenia ogélnej teorii odnowy

strategicznej na bazie teorii ewolucyjnej i instytucjonalnej: teoria reorientacji strategicznej

[Tushmani i Romanelli 1985] i teoria odnowy strategicznej (rewitalizacji) [Beer, Eisenstat i

Spector 1990]. Niestety nie zostaly one szeroko zaakceptowane w srodowisku badaczy odnowy

i rzadko odwotujg si¢ oni do ich ustalen.

Tabela 12. Ocena spetniania przyjetych kryteriow przez poszczegdlne teorie wyjasniajace

odnowe strategiczng

Teoria Teoria
Teoria uwzglednia uwzglednia wszystkie
. Teoria wszystkie wymiary procesu: .
uprzednio . . . Teoria
. . stosowana uwzglednia poziomy . ekonomiczny, . uwzglednia
Kryteria/teorie do wplyw zaré6wno analizy: techniczno-technologiczny, dvnamik
R otoczenia, jak i |przedsigbiorstwa, prawno- y ¢
wyjasniania L - otoczenia
menedzerow sektora polityczny
odnowy . .
i makrootoczenia oraz spoleczno-
kulturowy
Teoria ewolucyjna + - - _ +
Teoria e_l_<olog|| + ) ) ) +
populacji
Teoria instytucjonalna + - - - -
Nowa teoria + ) i ) i
instytucjonalna
Teo_rla _ + + ) + )
neoinstytucjonalna
Teoria
przedsigbiorczosci + + - - +
instytucjonalnej
Teoria zasobowa + + - + -
Teoria _zdolnosm + + } + +
dynamicznych
Teoria behawioralna + - - - +
Teoria
organizacyjnego + - - + +
uczenia si¢
Teoria strategii + + + ) )
konkurencji
Teoria wyborow + + ) + +

strategicznych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Gorynia, Jankowska i Owczarzak 2011, s. 224; Voberda i Berend Flier
2003, s. 2163-2187; Kroezen 2014, s.7-12; Neemeth 2011, s. 21-63.
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Z analizy powyzszej tabeli wynika, ze nie istnieje jedna teoria wyjasniajgca odnowe
strategiczng spetniajaca wszystkie przyjete kryteria. Wstepnie zakwalifikowane teorie dobrze
wyjasniajg poszczegolne aspekty odnowy, ale nie cato$¢ procesu, nie na wszystkich poziomach
i nie we wszystkich wymiarach prowadzonej analizy. Oznacza to koniecznos¢ jednoczesnego
zastosowania w pracy kilku teorii wyjasniajacych odnowe przedsi¢gbiorstwa. Takie podejscie
jest zgodne z zaleceniem czotowych badaczek odnowy strategicznej przedsigbiorstw R.Agarwal
i C.E. Helfat, ktore w trosce o wlasciwg jakos¢ badan nad odnowg strategiczng zalecajg uzywanie
réznych perspektyw teoretycznych [Agarwal i Helfat 2009, s.290]. Podobne myslenie prezentuja
H.W.Volberda Ch, Baden Fuller i F.A. Van den Bosch zalecajac do badan odnowy perspektywe
koewolucyjna tzn. zarowno selekcji, jak i adaptacji [Volberda, Baden-Fuller i Van den Bosch
2001, s.160]. Dlatego do wyjasniania procesu odnowy strategicznej indukowanej kryzysem
branzy w niniejszej rozprawie zostat wybrany zestaw teorii, pokrywajacych wspoélnie, zgodnie z
przyjetymi kryteriami, wszystkie aspekty badanego procesu, czyli: teoria ekologii populacji,
teoria neo-instytucjonalna, teoria zasobowa, teoria behawioralna, teoria strategii konkurencji
i teoria wyborow strategicznych. Wykorzystane zostang takze wybrane pojgcia z teorii

dopasowania organizacyjnego i teorii systemow.

2.4. Charakter i przebieg procesu odnowy strategicznej

Badacze odnowy strategicznej przedsigbiorstw charakteryzuja proces odnowy podajac przede
wszystkim jego cele, zrédta i przyczyny, wymiary, sity napedzajace i hamujace, mechanizmy
oraz przebieg i etapy opisane réznymi modelami. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa
typy przyczyn odnowy strategicznej: egzogeniczne i endogeniczne. Za egzogeniczne zrodia
odnowy strategicznej uwaza si¢ zmiany zachodzgce w otoczeniu przedsigbiorstwa, a znaczaco
wplywajgce na sprawnos$¢ dziatania poszczegolnych elementow systemu przedsigbiorstwa lub na
jego catos¢ [Simons i Roberts 2008, s.235-265; Sine i David 20034, s.185-207]. Otoczenie moze
wywiera¢ na przedsigbiorstwo wpltyw o zréZznicowanym charakterze: presji np. oczekiwania
produktéw o wysokiej jakosci lub o niskiej cenie, redukcji np. ograniczania swobody dziatania
przedsicbiorstwa poprzez przepisy prawne, normy i regulacje, lub stymulacji np. poprzez
stwarzanie okreslonych mozliwosci i zachet do dziatania w postaci subwencji, grantow lub
zwolnien podatkowych [Gadomska-Lila 2013, s.35]. Presje, redukcje i stymulacje ze strony

otoczenia s jedng z podstawowych sit napedowych odnowy strategicznej. Inng wymieniang W
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literaturze sita napedowa odnowy sg ambicje wiascicieli i menedzeréw [Flier 2003, s.23]. Z kolei
do gtéwnych sit hamujacych proces odnowy nalezg sity inercji, czyli przywigzania do obecnych
sposobow dziatania, struktur, strategii, procedur i rutyn oraz sity wewnetrznego oporu, czyli
aktywnego lub pasywnego przeciwdzialania wprowadzanym zmianom np. przez
niezadowolonych z wprowadzanych zmian pracownikéw [Huff i inni 1992, s.55-75; Rajagopalan
I Spitzer 1997, 5.48-79] .

Literatura dotyczaca zarzadzania strategicznego podkresla konieczno$¢ badania
wszystkich wymiaréw procesow strategicznych. W. Krueger analizujac mozliwe wymiary
procesu zmian wymienia w tym konteks$cie wymiar rzeczowy, wymiar polityczny oraz wymiar
psychologiczno-emocjonalny. Na istnienie takich wymiaréw wskazuja wg. W. Kruegera badania
firmy consultingowej Capgemini ,,Change Management Studie 2012” na probce 140 o0sob,
wysokiej rangi menedzeré6w z duzych niemieckich przedsigbiorstw z roznych branz [Krueger
2014, s. 39]. Wymiar rzeczowy zwigzany jest Z rozbudowa, przebudowa lub zmniejszeniem skali
dziatalnosci przedsi¢biorstwa podczas odnowy i dotyczy m.in. strategii, produktow, rynkow,
zasobow, procesow, struktur. Wymiar polityczny zwigzany jest z walkag o wiadze i dotyczy
zachowania, powigkszenia lub zmniejszenia wplywow poszczegdlnych grup interesariuszy
[Krueger 2000, s. 38]. Wymiar psychologiczny koncentruje si¢ wokot emocji jakie powstaja
podczas kolejnych etapow procesu odnowy. W. Krueger dzieli je na pozytywne tzn. wystgpujace
u tych osob, ktore identyfikuja si¢ z zmiang i czujg si¢ wygranymi oraz na negatywne u tych,
ktore sa zmianie przeciwne i tylko si¢ do niej dostosowuja. Podczas procesu odnowy emocje
zmieniajg si¢ W zaleznos$ci od etapu dokonywania zmian. Na etapie przed zmiang, emocje
dotycza przeczu¢ zwigzanych ze zmiang i objawiajg si¢, jako nadzieja i cickawo$¢ lub troska i
obawy. PoézZniej, naetapie wprowadzania zmiany, emocje zwigzane sg z konfrontacja
pracownikow z faktami i objawiaja si¢ jako rados¢ i zachwyt lub rozczarowanie i ztos¢. Z kolei
na etapie po wprowadzeniu zmiany, emocje powiagzane sg z akceptacjg lub tylko pogodzeniem
si¢ Z wprowadzong zmiang, a manifestowane sg jako zadowolenie i poczucie sukcesu lub
poczucie przegranej i frustracja [Kueger 2000, s. 36].

Frank von der Reith i Rudolf Wimmer w swoim artykule z 2014 rozwazaja jeszcze jeden
wymiar odnowy tzn. wymiar czasowy. Wynika to z dostrzezenia przez nich wazno$ci wplywu
czynnika czasu na przebieg i sukces procesu odnowy, poczawszy od tego jak szybko dostrzezone

zostang sygnaly 0 potrzebie odnowy, poprzez tempo podejmowania decyzji i tempo przebiegu
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procesow odnowy, az do harmonizacji czasowej podejmowanych inicjatyw strategicznych i
catoSciowego czasu trwania procesu zmian [Reith i Wimmer 2014]. Z kolei Jochem J.Kroezen,
przeciwstawiajac odnowiony sektor przemystowy jego podupadtemu odpowiednikowi o niskiej
produktywnosci ustalit, ze odnowa sektora przemystowego dotyczy 3 wymiarow: jednorodnos¢
vS. réznorodnos$¢ sektora odnosnie produktéow, $wiadczonych ustug i typu konsumentoéw;
koncentracji vs. rozdrobnienia sektora: zwigzanej z pozycja 1 sila rynkowa producentéw
oraz dystrybutorow w sektorze oraz zachowan przedsi¢biorczych nowych vs. starych graczy
w sektorze [zobacz Kroezen 2014, s. 6].

W praktyce biznesowej cechg charakterystyczng odnowionego sektora przemystowego
jest wlasciwe zbalansowanie pigciu sit Portera tzn. sily przetargowej dostawcow, sily
przetargowej klientdw, grozby nowych wejs¢ i grozby pojawienia si¢ substytutow oraz nat¢zenia
walki konkurencyjnej w sektorze. Stworzony w wyniku zbalansowania nowy stan rownowagi
jest atrakcyjny dla wszystkich przedsi¢biorstw branzy iobjawia si¢ satysfakcjonujacym
poziomem cen surowcoOw, poziomem cen produktow, poziomem nat¢zenia konkurencji, iloscig
nowych wej$¢, iloScig substytutow oraz ponadprzecigtnym poziomem wzrostu i dobrymi
dalszymi perspektywami rozwojowymi pod tym wzgledem, a takze z dostarczaniem
atrakcyjnych, zréznicowanych produktow i ustug dlaklientow oraz wiasciwym balansem
pomigdzy poziomem regulacji a Swobodg decyzyjng przedsiebiorcy [zobacz Porter 1980 s.2].

Najbardziej jednak popularne i powszechnie obecnie akceptowane jest podejscie, oparte
na pogladach A.M. Pettigrewa z 1985 r., ktory zdefiniowat wymiary poje¢ strategicznych, jako:
proces, tres¢ i kontekst [Pettigrew 1985, s.62]. W przypadku odnowy strategicznej badacze
uzupehniaja te liste o efekt procesu odnowy. Wigkszos¢ czotowych badaczy odnowy strategicznej
m.in. H.W.Volberda, Van den Bosch, B.Flier, R. Agrawal i CE. Helfat uwazaja, ze odnowa
strategiczna jest procesem, ktory jest opisany tymi wymiarami [Flier,VVan den Bosch i Volberda
2003, s. 2168; Agarwal i Helfat 2009, s. 282]. Odnowa jest procesem przywracania utraconej
sprawnosci dziatania przedsiebiorstwa, a jej treScig sg dziatania dotyczace kierunku dziatania
oraz zasobow i ich konfiguracji. Efektem odnowy jest stan uzyskanej sprawnosci, a kontekstem
warunki, w jakich odzyskanie sprawnosci Si¢ odbyto [zobacz Segelod 2011, s. 2]. Kontekst,
w szerokim znaczeniu oznacza warunki wystgpowania zdarzen sktadajacych si¢ na badane
zjawisko lub proces, ktorych analiza jest niezbedna dla dokladnego zrozumienia jego

funkcjonowania [Konecki 2000, s.49]. W literaturze przedmiotu kontekst dzielony
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jest na wewnetrzy i zewngtrzny. Kontekst odnowy strategicznej odpowiada na pytanie ,,gdzie?”
I odnosi si¢ do tego czy dziatania w trakcie odnowy beda si¢ koncentrowaly na otoczeniu,
w ktorym przedsiebiorstwo dziala (kontekst zewnetrzny) czy na jego wnetrzu (kontekst
wewnetrzny). Kontekst wewngtrzny przedsigbiorstwa obejmuje wszystkie relacje 1 warunki
wewngetrzne wplywajace na osigganie przez przedsigbiorstwo celow np. miejsce i czas
prowadzenia dziatalno$ci, wiek 1 wielko$¢ przedsiebiorstwa, struktur¢ organizacyjna, wiedze i
inne zasoby, jego kulture, systemy motywacyjne i postawy interesariuszy wewngtrznych
oraz mikropolityke [Hutter 2006, s.211]. Nakontekst wewnetrzy przedsiebiorstwa mozna
aktywnie wplywaé i dlatego powinien on by¢ monitorowany, pod katem potrzeby zmian.
Kontekst zewnetrzny, dotyczy relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem |1 Wyznacza warunki
brzegowe formulowania celéw odnowy strategicznej organizacji oraz determinuje wyniki ich
realizacji. Relacje te mogg przybiera¢ rozny charakter, w zalezno$ci od stanu i typu otoczenia
oraz przedsigbiorstwa, a takze od charakteru zachodzacych zmian.

Wymiar tre$¢ (zawarto$¢) odnowy strategicznej koncentruje si¢ na pytaniu ,,co?”” i 0dnosi
si¢ do celu procesu odnowy. Wedlug Huttera wymiar tres¢ zawiera takze miejsce, programy |
projekty zmian oraz konieczne narzedzia i dziatania, informacje i wiedz¢ [Hutter 2006, s. 211].
Wymiar ,,proces” odnowy strategicznej odpowiada na pytanie ,,jak?’’i odnosi si¢ m.in. do liczby i
kolejnosci podejmowanych dziatan podczas odnowy oraz odstepéw czasowych pomigdzy nimi
[Volberda 2001b, s.211]. Dziatania te najczesciej sg klasyfikowane jako eksplorujace i
eksploatujace™. Pojecia te adaptowali i rozszerzyli na potrzeby badania odnowy strategicznej
Volberda, Van den Bosch 1 Flier, ktorzy za dziatania eksploatujgce, w ramach odnowy
strategicznej, uznali te ktore wykorzystujg aktualny zakres produktowy i rynkowy (geograficzny)
dziatalno$ci przedsigbiorstwa lub racjonalizuja dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, a za dziatania
eksploracyjne te, ktore dodaja nowe dziedziny dziatalno$¢, wykorzystuja nowe kompetencje
lub poszerzaja geograficzny zakres dziatania przedsigbiorstw [Volberda i Van den Bosch 2001;
Flier i Van den Bosch 2003]. Eksploracja obejmuje poszukiwanie, odkrywanie,
eksperymentowanie i innowacje oraz podejmowanie ryzyka np.wejscie na nowe rynki,

wprowadzenie nowych produktow i tworzenie nowych bizneséw. Eksploatacja obejmuje

1 Podziat dziatan strategicznych na eksploatujace i eksplorujace pochodzi z czesto cytowanego artykutu J.G. Marcha
z 1991 [March 1991, s. 71-87].
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podnoszenie skutecznos$ci dziatania oraz obnizanie nakladow i powigkszanie efektow dziatania
juz istniejgcych bizneséw np. poprzez nowe zastosowania istniejacych produktow, przyspieszenie
procesow, ograniczenie ilosci produktow w portfolio lub sprzedaz pewnych rodzajow
dziatalnosci. Dziatania eksploatujgce uwazane sg za mniej ryzykowne, a ich wyniki sg wzgl¢dnie
tatwe do przewidzenia. Dziatania eksplorujagce uwazane sg za zdecydowanie bardziej ryzykowne,
bo ich wynik jest niepewny, a dodatkowo efekty dziatania sa czgsto odlozone w czasie [March
1991, s.73]. Hutter dodatkowo zalicza do wymiaru proces odnowy strategicznej
przedsiebiorstwa, takze organizacyjne uczenie si¢ [Hutter 2006, s.211]. Nalezy tu takze
zauwazy¢, ze kluczowe w wymiarze proces pytanie jak? jest de facto, ztozonym pytaniem i ma
szereg dodatkowych wariantow np. ,,w jakim kierunku?”, ,,jak szybko?”, ,,jaki zakres i glebokos¢
dziatan?” oraz ,,jak ryzykownie”?

W praktyce biznesowej uznaje si¢, ze przedsigbiorstwo wymaga odnowy strategicznej,
gdy pojawito si¢ wyrazne zagrozenie dla przetrwania przedsigbiorstwa lub znaczacy, trwaty
spadek sprawnosci jego dzialania. Przestanki'? podjecia odnowy strategicznej przedsigbiorstwa
Zwigzane sa z wystgpieniem pierwszych symptomoéw jego kryzysu 1 w literaturze dzielone sg na
przestanki ekonomiczne np. niezrealizowanie planu finansowego; przestanki rynkowe np.
niezrealizowanie planu sprzedazy, malejace udziaty rynkowe lub utrata znaczacych klientow;
przestanki technologiczne np. spadajgca skuteczno$¢ dziatan i sprawno$¢ procesow
produkcyjnych oraz przestanki spoteczno-polityczne np. pogarszajaca si¢ reputacja, psujace sie
morale i klimat organizacyjny [zobacz Urbanowska-Sojkin 2011, s. 50]. Potwierdzaja to badania
K. Argyaswamy, V. Baker-a i M. Yasai-Ardekani, ktorzy ustalili, ze odnowa strategiczna
przedsigbiorstwa jest konieczna, gdy zaznacza si¢ spadek wsparcia ze strony zewngtrznych
interesariuszy, spada efektywnos$¢ dziatalnosci, psuje si¢ klimat organizacyjny i sprawnosé¢
procesow decyzyjnych [Argyaswamy, Baker i Yasai-Ardekani 1995, s. 498]. Z kolei wediug
teorii oczekiwan, w przedsigbiorstwie inicjowany jest proces odnowy, jesli poziom jego
wynikow spada ponizej minimalnego poziomu satysfakcjonujacego witascicieli [Nothardt 2007,

s. 7]. Wiasciciele przedsigbiorstwa oceniajg wyniki przedsiebiorstwa poprzez ich poréwnanie

12 Przestanka to okoliczno$¢ sprzyjajaca realizacji pewnych zamiaréw majaca znaczenie dla dalszego postepowania
lub zdanie stanowiace punkt wyjscia pewnego wnioskowania [Stownik Jezyka Polskiego 2007]. Przestanka nie musi,
w odréznieniu od przyczyny, by¢ prawdziwa.

63


http://sjp.pwn.pl/sjp/przeslanka;2511169.html

do swoich oczekiwan oraz do wynikdéw innych przedsigbiorstw na danym rynku. Dodatkowo
biorg pod uwage swoje alternatywne mozliwosci zainwestowania kapitatu, ewentualny zwrot z
takiej inwestycji i poziom zwigzanego z nig ryzyka. Z praktyki biznesowej wiadomo takze, ze
aby zainicjowa¢ proces odnowy (obcigzony ryzykiem, czyli mozliwoscig, ze nie zostang
osiggniete zakladane cele), wtlasciciele muszg uznaé, ze aktualna koncepcja dziatania
przedsigbiorstwa i jego wyniki, nie tylko nie spetniaja ich aktualnych oczekiwan, ale takze, ze
trwale wyczerpata ona swoje mozliwosci realizacji celow oraz, ze istnieje nowa koncepcja, ktora
zaoferuje lepsze perspektywy pod tym wzgledem, a koszty i ryzyko takiej zmiany koncepcji
dziatania sg akceptowalne. Oceny sprawno$ci dziatania przedsi¢biorstwa pod katem potrzeby
dokonania odnowy dokonuja nie tylko wlasciciele, ale takze inni interesariusze
m.in. pracownicy. Poréwnuja oni stopnien osiggni¢cia waznych dla nich celow przedsigbiorstwa
z wlasnymi oczekiwaniami i z odpowiednimi wynikami przedsi¢biorstw 2z sektora oraz
intuicyjnie oceniajg perspektywy przedsigbiorstwa. Ocena ta ma wptyw na ich postawg wobec
planowanych zmian. Glowng przyczyng podejmowania odnowy strategicznej przez
przedsigbiorstwa z sektora dotknigtego kryzysem jest ch¢¢ uniknigcia upadku, przezwyciezenia
zjawisk kryzysowych i dalszego rozwoju przedsigbiorstwa. Wykaz opisywanych w literaturze
typowych przyczyn podejmowania odnowy przez przedsigbiorstwa zawierajg tabele 13 i 14.

W praktyce biznesowej motywy podejmowania odnowy sg zwykle zrdéznicowanym,
dynamicznym zestawem, b¢dacym kombinacjg wymienionych w obu tabelach przyczyn. Wiele z
ww przyczyn odnowy jest, lub moze by¢, skutkiem kryzysu branzy i jednoczesnie symptomami
kryzysu przedsigbiorstwa. Trzeba jednak zauwazy¢, ze czeS$¢ przedsiebiorstw dokonuje odnowy
strategicznej takze, ze wzgledu na ambicje wlascicieli i menedzerow, osiggnigCia przez
przedsigbiorstwo lepszych wynikow orazze wzgledu na cheé¢ wykorzystania okazji
dostrzezonych w otoczeniu (ten typ odnowy nie jest przedmiotem badan w niniejszej pracy). Jest
to jednak podejScie rzadsze, poniewaz odnowa strategiczna przedsigbiorstwva zwigzana

jest ze znacznym ryzykiem.
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Tabela 13. Typowe zewnetrzne przyczyny podejmowania odnowy przedsigbiorstwa

Zewnetrzne przyczyny podejmowania odnowy

Makrootoczenie

Mikrootoczenie (otoczenie konkurencyjne)

e  kryzys lub boom gospodarczy w kraju dzialalnosci,
w regionie sprzedazy eksportowej lub w branzy

e nagla, powazna zmiana polityki ekonomiczne;j
wobec branz lub przedsigbiorstw w zakresie:
podatkow, cel, polityki antytrustowej, ekologicznej
lub koncesyjnej, protekcjonizm

e zmiany w modelu konsumpcji

pojawienie si¢ na rynku atrakcyjnych substytutow
przetomy i innowacje technologiczne konkurentow
niekorzystne zmiany kondycji partnerow
przedsi¢biorstwa np. zatory platnicze

wzrost natgzenia walki konkurencyjnej

w sektorze np. wojna cenowa

e wrogie przejecia

e zmiany w regulacjach prawnych dotyczacych np. e  konsolidacja w branzy

bezpieczenstwa pracy, ochrony srodowiska lub e nowe wejécia

ochrony Zdr.0W|a ‘ ) e  zwickszenie sity oddzialywania dostawcow np.
e gwaltowne i znaczace zmiany cen SUrowcow nagly wzrost zapotrzebowania na surowce i ich
e subwencje i dotacje braki na rynku
e zmiany polityki kredytowej e niekorzystne zmiany cen towarow i ustug
e gwaltowne zmiany wartosci lokalnej waluty np. e brak partneréw chetnych do wspotpracy

inflacja

kryzys wizerunkowy branzy
e czynniki losowe np. katastrofy naturalne

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zakrzewska-Bielawska 2008, s. 69, w: Staniec i Zawita-Niedziwiecki
2008, na podstawie: Zelek, w: Kozyra, Zelek (red.) 2002; Urbanowska-Sojkin 1999, s. 22; Slatter i Lovett 2002, s.

55-57.

Tabela 14. Typowe wewnetrzne przyczyny podejmowania odnowy przedsigbiorstwa

Obszar
Funkcjonalny

Wewnetrzne przyczyny podejmowania odnowy

Strategia
i zarzadzanie

e niedostosowanie strategii do warunkéw wewnetrznych i zewngtrznych funkcjonowania
firmy — brak skutecznosci

o brak strategii przedsiebiorstwa
e Dbledne, niedostosowane do sytuacji cele firmy

e sztywne trzymanie sie ,,wyprobowanych” recept nasukces pomimo zmian
w otoczeniu

e brak dopasowania procesow do realizowanych zadan

e niskie kompetencje lub zbyt wysokie ambicje menedzeréw
przedsigbiorstwa
e zbyt pdZne zmiany
e konieczno$¢ wdrozenia informatycznych systemow wspomagajacych
zarzadzanie
e fuzje i przejgcia
e zmiany lub wyzwania rozwojowe ze strony korporacji przenoszone do
lokalnych przedsigbiorstw
znaczne przekroczenie czasu i kosztow inwestycji
czeste zmiany kierownictwa

Polityka personalna
i zarzadzania personelem

niedopasowanie 0s6b do petionych funkcji

duza fluktuacja kadry

niewlasciwy styl zarzadzania

ocenia kompetencji pracownikow

brak zdecydowania i konsekwencji w podejmowaniu decyzji personalnych
brak motywacji zatogi
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Obszar
Funkcjonalny

Wewnetrzne przyczyny podejmowania odnowy

konflikty personalne iwewnatrzorganizacyjne

nieuczciwos¢ np. kradzieze i defraudacje przez grupy pracownicze
braki kadrowe

problemy wynikajace z btedow lub braku polityki zarzadzania

wiekiem

bledna polityka rekrutacyjna
strajki

Finanse
i administracja

strata finansowa

niedokapitalizowanie

utrata plynnosci

btedy w prognozowaniu i budzetowaniu

zbyt wysokie koszty dziatalnosci w stosunku do przychodow
przeinwestowanie lub niedoinwestowanie

btedne zarzgdzanie kapitatem obrotowym

problemy ze $ciggalnoscig naleznosci

oszustwo lub kradziez

Struktura organizacyjna

zbyt rozbudowana struktura

bledne rozwiazania organizacyjne, niedopasowane dostrategii lub potrzeb
konserwatywne, sztywne struktury

brak badz niespojne dziataniamigdzyfunkcjonalne

staby przeptyw informacji

niejasna hierarchia

Produkcja technika
i technologia

niezrealizowanie planu produkcji

zbyt niska jako$c¢ i znaczace reklamacje

przestarzata lub kosztowna technologia

techniczne btedy produktow,

czeste awarie ciggow technologicznych

niedostosowane, niewykorzystane moce produkcyjne lub zbyt mate
konieczno$¢ wdrozenia nowej technologii lub automatyzacji

nowe standardy na rynku

ambitne programy inwestycyjne

wydluzenie czasu realizacji zamowien

Sprzedaz
i marketing

gwaltowny spadek obrotow lub marzy

niska skutecznos¢ dziatan handlowych

utrata kluczowych klientow

btedna droga do klienta

btedna polityka cenowa, uzaleznienie od promocji, rabatow itp.

btedy w pozycjonowaniu na rynku

niewykorzystywanie wszystkich szans i okazji

nowi klienci i nowe wymagania, wejscie na nowe rynki lub catkowicie nowe produkty

lub ustugi do sprzedazy

Logistyka
i zaopatrzenie

zbyt wysokie koszty magazynowe i logistyczne np. czeste uszkodzenia

lub przeterminowania produktow

zbyt dtugi czas dostawy do klienta w stosunku do standardu rynkowego

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Zakrzewska-Bielawska 2008, s. 65-92. za: Nogalski i Marcinkiewicz
2004, s. 23-24, Urbanowska-Sojkin 1999, s. 22; Slatter i Lovett 2002, s. 55-57; Zelek, w: Kozyra i Zelek (red.) 2002;

Hass i Pryor 2005. s.13.
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Wedlug Ludwiga von Misesa ogolna intencja ludzkiego dzialania jest osiggniecie
jakiego$ celu i/lub unikni¢cie okre§lonych konsekwencji [zobacz Mieses 2011, s.12-18].
Analogicznie cele organizacji sg pozgdanymi stanami lub sposobami zachowania si¢, do ktorych
organizacja zmierza w wyznaczonym przedziale czasu lub takimi, ktorych organizacja stara si¢
unikna¢ [zob. Sutherland i Canwell 2004, s.104]. Do katalogu uniwersalnych celow procesu
odnowy przedsigbiorstwa naleza: uporzadkowanie i usprawnienie struktury organizacji;
podniesienie efektywno$ci dziatalno$ci finansowej organizacji; poprawa pozycji rynkowej;
polepszenie jako$ci produkcji | podniesienie warto$ci rynkowej organizacji [Jasinska 2015, s.17].
Karsten Lafrenz uwaza natomiast, ze celem odnowy przedsi¢biorstwa jest podniesienie jego
wartosci dla wlascicieli [Lafrenz 2004, s. 31]. Jolanta Walas-Tre¢bacz jako cel odnowy podaje
podwyzszenie sprawno$ci dziatania przedsigbiorstwa [zobacz Walas-Trgbacz 2008, s. 95]. W
przypadku odnowy strategicznej wywotanej kryzysem, gdy doszto do pogorszenia si¢ sytuacji
przedsiebiorstwa, najwazniejszym, ale nie jedynym celem odnowy, jest uniknigcie upadku i
zapewnienie przedsigbiorstwu przetrwania [Krystek 1987, s. 93]. L. Wawrzynek stwierdza, ze
jednym z celéw odnowy jest dlugoterminowe przetrwanie przedsigbiorstwa, a kolejnymi
przezwyci¢zenie skutkow zjawisk kryzysowych oraz osiggniecie wyzszej ogdlnej wydajnosci
organizacyjnej [Wawrzynek 2015, s.16]. Wiazka praktycznych celow odnowy strategicznej
zdefiniowana przez D. Hahn’a dzieli je na cele gtowne i cele dodatkowe (cze$ciowe): rzeczowe i
socjalne [Hahn 2006, s.5]. Cele gtowne to zazwyczaj przetrwanie i zapewnienie plynnosci
finansowej, a w dalszej kolejnosci zapewnienie odpowiedniego poziomu obrotow i zyskow. Cele
dodatkowe (czesciowe) odnowy koncentrujg si¢ na uniknigciu zagrozenia zwigzanego ze
skutkami zjawisk kryzysowych w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa, a
nastgpnie z osiggnieciem przewagi konkurencyjnej. Cele rzeczowe odnosza si¢ do dziatan w
poszczegolnych obszarach funkcjonalnych, jakie potrzebne sg do osiggniecia celow gldéwnych na
danym etapie odnowy. Cele socjalne dotycza relacji i przysztych stosunkéw pomigdzy
interesariuszami. W.Krueger opisuje cele czastkowe podczas odnowy przedsiebiorstwa, jako
dazenie do uzyskania konkurencyjnosci poprzez dziatanie taniej (koszty), lepiej (jako$¢), szybciej
(procesy), bardziej innowacyjnie (technologia) oraz inaczej (model biznesu) niz konkurenci
[Krueger 2014, s. 29].

J.Pearce i L.Robbins uwazajg, ze ,,skuteczna odnowa oznacza proces, w ktorym kiedy$

odnoszaca sukcesy firma, ktora w badanym okresie doswiadczyta powaznego spadku osiggniec,
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przezwyci¢za swoje klopoty i powraca do poprzedniej efektywnosci lub nawet osigga wyzsze
wyniki, niz w latach najwigkszej prosperity przed kryzysem” [Pearce i Robbins 1993, s. 615].
Jarostaw Karpacz uwaza, ze efektem odnowy powinno by¢ uzyskanie najlepszego mozliwego
dostosowania przedsigbiorstwa i sposobu jego dziatania, do obecnych 1 przysztych warunkéw
W otoczeniu, pod wzgledem skutecznosci wychwytywania i efektywnego wykorzystywania szans
oraz umiej¢tnoscei unikania zagrozen ptynacych z otoczenia [Karpacz 2011, s. 36]. Wedtug teorii
oczekiwan, proces odnowy konczy si¢ sukcesem, jezeli wdrozona koncepcja odnowy
przedsigbiorstwa udowodni trwalg zdolno$¢ do osiggania satysfakcjonujacych dla wiascicieli
wynikow [Northard 2007 s.7]. Natomiast w praktyce biznesowej za cel odnowy indukowanej
kryzysem przyjmuje si¢ (zazwyczaj bardzo optymistycznie) szybka i znaczaca poprawg sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa: przywrocenie i zabezpieczenie ptynnosci finansowej, osiagniecie
znaczacej poprawy wynikow finansowych do poziomu co najmniej jak przed kryzysem oraz
uzyskanie ponadprzeci¢tnego w branzy wzrostu przychodow i marz, przez okres pozwalajacy
uznad, ze jest to trwaty trend, czyli cO najmniej dwa pelne cykle biznesowe np. 2 lata.

Proces zmian wedlug uproszczonego, ale wcigz bardzo popularnego modelu,
zaproponowanego w 1953r. przez K. Levina, obejmuje 3 etapy: rozmrozenie uktadu, wdrozenie
zmiany i zamrozenie uktadu [Sobka 2014, s. 31]. W przypadku przedsi¢biorstwa wymagajacego
odnowy, rozmrozenie jest skutkiem zjawisk kryzysowych, ktore podwazaja lub niszcza
dotychczasowe rozwigzania np. nieadekwatne rutyny, procedury i kultur¢ przedsigbiorstwa.
Proces odnowy jest wdrozeniem nowych rozwigzan, a zamrozenie uktadu jest ich utrwaleniem
np. poprzez formalizacje: nowe procedury i rutyny, atakze poprzez nowag Kkulture

przedsigbiorstwa.

Rysunek 4. Trzyetapowy proces zmiany wedtug modelu K. Levina

> odmrozenie >> 7miana >> zamrozenie >

Zniszczenie starych Utrwalenie nowych

rgzwiqz_aﬁ w przedsie- »  Wprowadzenie > rozwigzan
blorStW|e_pr;eZ kryzys nowych rozwigzan wprowadzonych
przedsiebiorstwa odnowg

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Harper 2001, s. 9; Sobka 2014, s. 31.
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Badacze odnowy strategicznej przedsigbiorstw czesto korzystajg z mozliwosci, jakie daje
przedstawienie ich koncepcji odnowy w postaci modelu. Model opisujacy, a jednoczes$nie
wzorzec zmian organizacyjnych 3W, opracowany przez Kruegera sktada si¢ z 8 komponentow:
procesOw zmian, strategii, top managementu, organizacji, postaw i zachowan, komunikacji,

systemow 1 kontrolingu [Krueger 2000, s. 18].

Rysunek 5. Model zmian organizacyjnych 3W w formie odnowy strategicznej wedtug W.

Kruegera
[ Gotowos$¢ do zmiany ]
A
v
Strategie
Przywodztwo | Organizacja | Zachowania

Potr_zeba Odnqwa
zmiany strategiczna

Komunikacja

Systemy

Controlling
A

\ 4

Zdolnos¢ do zmiany

Zrodlo: Krueger W. 2000, s.18.

Wymiary procesu zmiany, wyznaczajace obszar zmian podczas odnowy przedsigbiorstwa
w modelu 3W obejmuja potrzebg zmiany oraz gotowos¢ i zdolnos¢ do niej [Krueger 2000, s.19-
21]. Potrzeba zmiany (odnowy) to wynik oceny koniecznosci dokonania zmian
w przedsigbiorstwie i W jego relacjach z otoczeniem. Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do skutecznego
przeprowadzenia procesu zmian (odnowy) to wynik oceny zidentyfikowanych, potencjalnych
czynnikow sukcesu przedsigbiorstwa pod katem ich zdolno$ci przyczynienia si¢ do odniesienia

przez przedsicbiorstwo trwatego sukcesu [zobacz takze Krystek, 1987 s. 217; Boekenfoerde
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1996, s. 63], a gotowo$¢ do zmian (odnowy), to ocena zachowania i postaw interesariuszy wobec
celow procesu odnowy i podejmowanych dziatan. W praktyce biznesowej potrzeba zmian oraz
zdolnos¢ i gotowos¢ do zmian przedsi¢biorstwa do zmian sg warunkami koniecznymi podjecia
decyzji o odnowie strategicznej przedsi¢biorstwa. Oprocz tego przy podejmowaniu decyzji o
odnowie oceniany jest takze sens zmian tzn szanse na ich skuteczno$¢ oraz korzystno$é, przy
zastosowaniu danej koncepcji zmian.

W modelu odnowy strategicznej zaprezentowanym w 2002 r. przez Shamsud-a D.
Chowdhury, bedacym odmiang modelu zycia organizacji, proces odnowy dzieli si¢ na Kilka
wyraznych etapow: od zaobserwowanego spadku sprawnosci przedsigbiorstwa do jej najnizszego
poziomu (nadir), poprzez stosunkowo krotki czas na przygotowanie i inicjacje odpowiedzi
strategicznej i odpowiednio dluzszy okres wdrazania procesu transformacji przedsigbiorstwa
wcelu podniesienia jego sprawno$ci. Ostatnim etapem jest ocena rezultatow odnowy
w zalezno$ci od osiaggnietej wyzszej (sukces) lub nizszej (porazka) sprawnosci [Chowdhury

2002, s. 253].

Rysunek 6. Model procesu odnowy strategicznej wg S.D. Chowdhury

a

0 Etap | Etap Il Etap 111 Etap IV
§ Spadek Inicjatywa | Transformacja Rezultat
g odpowiedzi

/ |
L~
Nadir Okres przejsciowy

v

uptyw czasu

Sprawno$¢ przedsigbiorstwa poddanego odnowie

Zrédto: Chowdhury 2002, s. 253.
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Takze model metodyki odnowy strategicznej opracowany przez wg Lohrke, Bedeian,

Palmer, wigze konieczno$¢ odnowy przedsigbiorstwa z jego kryzysem i powaznym spadkiem

wynikow, do czego przyczynily si¢ zarOwno czynniki wewngetrzne, jak 1 zewngtrzne. Proces

odnowy przedsigbiorstwa dziela oni

na nastgpujace po

sobie 3 etapy. Pierwszym

jest zdiagnozowanie sytuacji na podstawie sygnatow z wnetrza i otoczenia organizacji. Kolejnym

etapem jest realizacja wybranej strategii odnowy. Wyr6zniaja przy tym dwie fazy wdrazania

odnowy: ustabilizowania sytuacji i wprowadzenie dziatan zmierzajacych do jej uzdrowienia.

Trzeci etap jest zwigzany z oceng wynikoOw odnowy.

Rysunek 7. Dynamiczny model odnowy strategicznej wg Lohrke, Bedeian, Palmer

Sytuacja
wymagajaca
odnowy
strategicznej

Czynniki zewnetrzne:

— zasobnoS$¢ otoczenia
— dynamika otoczenia

Odpowiedz
przywoédcow
odnowy
Realizacja
odnowy
strategicznej

Wyniki
odnowy
strategicznej

strategie

odnowy

— niedostosowanie
strategiczne

— niedostosowanie
zasobowe

stabilizacja
uzdrowienie

— wyzsza
efektywnosé
—wyjscie

z sektora

- kontynuacja
spadku
efektywnosci, az
do upadku

przedsigbiorstwa

Swiadomos$¢  — demografii
— zachowan
— mozliwosci
poznawczych
Motywacja - reakcji kryzysowej
Skala S
— dziatania
spadku -
— obserwacji
Zdolnos¢ — demograficzna
Czynniki wewnegtrzne — wladcza
— dostepnosc — konsensusu
nadwyzki niezago-
spodarowanych — zasobowa
zasobow

Zrédto: Lohrke i in. 2004, s. 73.
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Wynikiem odnowy strategicznej przedsigbiorstwa wg Lohrke, Bedeian, Palmer jest
uzyskanie wyzszego poziomu efektywno$ci, Wyjscie z sektora lub kontynuacja spadku
efektywnosci w kierunku upadku przedsigbiorstwa.

Polscy badacze odnowy strategicznej przedsigbiorstw, Sz. Cyfert i K. Krzakiewicz, uznali
ze punktem wyjécia, impulsem do zainicjowania procesu odnowy organizacyjnej jest
zidentyfikowanie ,,niedopasowania stosowanego w organizacji modelu biznesu do potrzeb i
oczekiwan zglaszanych przez podmioty w otoczeniu” [Cyfert i Krzakiewicz 2015, s.12].
Opierajac sie na sformutowanej w 2012 roku przez G. Belza definicji: ,,Odnowa organizacyjna
stanowi tre$¢, proces 1 efekt przeksztatlcen kluczowych elementéw systemu zarzadzania
warunkowanych zmianami modelu biznesowego” zaproponowali wiasny, dziewigcio etapowy,
teleologiczny model procesu odnowy organizacyjnej [Cyfert i Krzakiewicz 2015, s.12].

System zarzadzania przedsigbiorstwa mozna opisa¢ za pomocg trzech skladowych
(wymiardéw): celéw 1 wartosci organizacji, jego regulacji i1 struktur oraz metod i praktyk
zarzadzania, a takze oraz relacji zawigzujacych si¢ pomigdzy nimi, warunkujacych sposob
realizacji procesu zarzadzania organizacja [Skalik, Barabasz i Betz 2010, s.74]. Drugie, uzyte w
definicji odnowy bedacej podstawa budowy modelu Sz. Cyferta i K. Krzakiewicza, pojecie
,model biznesu”, takze jest wielowymiarowe. Autorzy zdefiniowali model biznesu jako ,,logike
powigzan zawigzujacych si¢ pomigdzy zasobami, bedacymi w dyspozycji organizacji, a
dziataniami tworzacymi warto$¢ dla klientow”. Jego skladniki to domena dziatalnosci,
propozycja wartosci, kanaty dystrybucji, relacje z klientami, strumienie przychodéw, kluczowe
zasoby, kluczowe dziatania, kluczowi partnerzy, struktura kosztow [Cyfert i Krzakiewicz 2011,
5.100-105]. Podmioty w otoczeniu to klienci, konkurenci, partnerzy, dostawcy, wladze i urzedy
regulacyjne oraz spoleczenstwo. W $wietle powyzszych uszczegdlowien definicji odnowy
wedlug Sz. Cyfert, G.Belz, L.Wawrzynek przebieg i efekty odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa zaleza od: celow i warto$ci organizacji, jej regulacji i struktur oraz metod i
praktyk zarzadzania, atakze relacji pomiedzy nimi warunkowanych zmianami domeny
dziatalnosci, produktow i ustug, kanatow dystrybucji, relacji z klientami, strumieni przychodow,
kluczowych zasobdw, kluczowych dziatan, kluczowych partnerdow i struktury kosztow, a takze
od oczekiwan klientow, konkurentdow, partnerow, dostawcow, wladz i urzedéw regulacyjnych

oraz spoleczenstwa.
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Rysunek 8. Model procesu odnowy strategicznej wg. Sz. Cyferta i K. Krzakiewicza
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Zrodlo: Cyfert i Krzakiewicz 2015, s. 65.

W 1997 roku Ch. Baden-Fuller, H.W. Volberda przedstawili opis 2 mechanizméw

odnowy strategicznej: wydzielenia przestrzennego i wydzielenia czasowego jak w tabeli 15

[Baden-Fuller i Volberda 1997, s. 95-120].
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Tabela 15. Mechanizmy odnowy strategicznej

Wydzielenie przestrzenne

Wydzielenie czasowe

Zastosowanie mechanizmu wydzielenia przestrzennego
oznacza realizowanie procesow odnowy poczatkowo tylko w
specjalnie w tym celu wydzielonych jednostkach, wydziatach
lub na poziomach funkcjonalnych organizacji i dopiero

W nastgpnym etapie implementowane ich w calej organizacji.
Procesy odnowy zwykle skojarzone sa z petla uczenia sie.
Mechanizm zwigzany jest z uporzadkowaniem struktury

i odnawianiem kluczowych kompetencji. Ograniczenie
miejsca wprowadzania zmian sprzyja stabilizacji i pozwala
zachowac¢ stan rOwnowagi w organizacji. Ze wzgledu

na kluczowe znaczenie kierownikow $redniego i nizszego
szczebla nadzorujacych lokalne zmiany rola naczelnego
kierownictwa sprowadza si¢ do roli inicjatora i mentora.
Takze proces kontroli realizowany jest na nizszych
poziomach zarzadzania. Mechanizm ten jest najbardziej
odpowiedni dla zdobycia lub odnowienia kluczowych
kompetencji, przy ograniczonym ryzyku. Zagrozeniem
skuteczno$ci jest niewielka szybko$¢ tej formy odnowy.
Stosowany w duzych, wielooddzialowych organizacjach w
przypadku pojawienia si¢ lub antycypowania pojawienia

si¢ luki strategicznej.

Zastosowanie mechanizmu wydzielenia czasowego
oznacza, ze zmiany sg Wprowadzane w catej
organizacji, ale sekwencyjnie, jedne po drugich.

W przypadku matych przedsigbiorstw zarzadzanych
przez wiascicieli tatwos$¢ 1 szybkos¢
przeprowadzania zwrotow strategicznych jest
fragmentem filozofii ich funkcjonowania i zrédlem
przewagi konkurencyjnej. W przypadku duzych
organizacji skuteczne zastosowanie tego
mechanizmu jest bardziej skomplikowane.
Mechanizm ten oznacza wprowadzanie nowych
produktow i ustug, zdobywanie nowych klientow

i wchodzenie na nowe rynki. Z uwagi na jej
powiazanie z innowacjami jest traktowany jako
forma strategicznej przedsi¢biorczosci. Mechanizm
ten wymaga spojnosci i koordynacji dziatan oraz
zaangazowania calej zalogi. Stosowany najczgsciej
W mniejszych organizacjach

Zrodto: Baden-Fuller i Volberda 1997, s. 95-120.

Poniewaz nie istnieje jedna definicja odnowy strategicznej badacze nie sg zgodni takze,

codo przebiegu i ilosci etapdw procesu odnowy. Wedlug J.P. Kottera, kazda gleboka i

dalekosiezna zmiana sktada si¢ z etapu inicjacji, czyli stwierdzenia potrzeby i checi zmiany oraz

uaktywnienia no$nikow zmiany;

etapu konceptualizacji, czyli ustalenia celow zmiany,

przygotowania planu dziatania, mobilizacji, kampanii informacyjnej oraz zapewnienia gotowosci

i zdolno$ci do zmian; etapu wdrozenia, czyli ustalenia priorytetow i wprowadzania odpowiednich

projektow oraz etapu zabezpieczenia trwatosci zmian,

czyli utwierdzenia zmiany oraz

podtrzymania gotowos¢ i zdolno$¢ do zmian [Kotter 1996, s. 35].

Tabela 16. Kluczowe etapy procesu odnowy strategicznej przedsigbiorstwa

Ksztaltowanie

Inicjacja odnowy koncepcji odnowy

Implementacja odnowy

Utrwalenie zmian
wprowadzonych odnowa

strategicznej - formalizacja

Polega na podejmowaniu
decyzji

Polega na kreatywno$ci
i wykorzystaniu
przedsigbiorczo$ci

Polega na administrowaniu

Polega na dostosowaniu
rutyn

i procesow, budzetéw oraz
kultury przedsigbiorstwa

Przeglad zasoboéw Pozyskiwanie i alokacja

zasobow

Zarzadzanie zasobami

Nowe zasady, reguty,
procedury, budzety
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Inicjacja odnowy

Ksztaltowanie
koncepcji odnowy

Implementacja odnowy
strategicznej

Utrwalenie zmian
wprowadzonych odnowg
- formalizacja

i kodeksy
Koncentracja na mobilizacji | Koncentracja Koncentracja na Koncentracja na wspotpracy
na efektywnosci skuteczno$ci i kompatybilnosci

Glownie proces decyzyjny

Glownie proces
intelektualny

Glownie proces operacyjny

Glownie proces
socjologiczno- spoteczny

Wymaga checi, Wymaga kreatywnosci | Wymaga doswiadczenia, Wymaga szczegolnie

odwagi wiedzy motywacji i wprawy empatii i konsekwencji

i umiejetnoscei decydowania | i intuicji oraz potencjalu | przywodczej w dziataniu
intelektualnego

Wymaga konsensusu Wymaga Wymaga koordynacji Wymaga koordynacji

i wsparcia ze strony koordynacji migdzy migdzy wieloma w skali catego

najwazniejszych projektujacymi osobami przedsigbiorstwa

interesariuszy strategie i wszystkich pracownikow

(niewiele 0sob)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Urbanowska-Sojkin, Banaszyk i Witczak 2007; za: David 1991, s. 253;
Beeriin. 1990, s. 149; Kotter 1996, s. 35.

Piotr Banaszyk i Szymon Cyfert dodatkowo zwracaja uwage na dwie fazy etapu
wdrazania procesu odnowy transformacyjnej: faze stabilizacji gwaltownie zmienionych
uwarunkowan dzialalnos$ci ifazg skokowego (radykalnego, rewolucyjnego) przeobrazenia

modelu dziatalnosci przedsigbiorstwa. W pierwszej fazie celem jest powstrzymanie spadku

efektywno$ci ekonomicznej dzialalnosci przedsigbiorstwa, a w drugiej restrukturyzacja
[Banaszyk i Cyfert 2007, s. 65].
W praktyce biznesowej etapy procesu odnowy strategicznej przedsiebiorstwa

indukowanej kryzysem branzy czesto sg realizowane rownolegle i obejmuja: wykrycie sygnatéw
kryzysu branzy i symptomow zjawisk kryzysowych przedsigbiorstwa, ograniczanie wplywu
zjawisk kryzysowych na przedsigbiorstwo w celu zapewnienia ciaglosci dziatania |
powstrzymania niekontrolowanego pogarszania si¢ Sytuacji finansowej, diagnoze sytuacji i
przygotowanie koncepcji odnowy oraz pozyskanie dla niej wsparcia interesariuszy, w tym
szczegblnie zapewnienie zrodet finansowania zmiany oraz wdrazanie wybranej koncepcji
odnowy, kontrole funkcjonowania i ocene efektow odnowy oraz ewentualnag korekte koncepcji,
az do uzyskania satysfakcjonujacych rezultatow i pelnego utrwalenia nowego sposobu dziatania
przedsigbiorstwa.

Dodatkowo podejmowane sa dziatania zapobiegajace ponownemu pojawieniu si¢ zjawisk

kryzysowych oraz zapewniajace odpowiednio szybkie wykrycie ewentualnych sygnatow kryzysu
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branzy, a takze przygotowywane sg scenariusze dzialania na wypadek wystgpienia Kryzysu
oraz budowana jest pewna nadwyzka zasobow pozwalajaca przetrwaé pierwsze uderzenie
kryzysu. Stosowane sa przy tym rozne metody aktywnego zapobiegania nawrotowi Kryzysu
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa poszukujagce optymalnej pozycji w zmieniajagcym  si¢
otoczeniu moga podazaé¢ za,uciekajgcym” optimum lub staraé si¢ przewidzie¢ jego nowe
potozenie | wyprzedzajaco zaja¢ optymalng pozycje w otoczeniu. Najwigksze przedsigbiorstwa,
0 wyjatkowo silnej pozycji np. globalne koncerny, mogg takze probowaé wybrac trzecia droge
i pokusi¢ si¢ o dostosowanie lokalnego otoczenia do swoich potrzeb np. narzucajac standard
rynkowy, wplywajac lobbingiem na ustawodawce lub reklamg na zachowania klientow
[zob. Shaffer 1995, s.744-754]. Jest to zgodne z parafrazg popularnej wskazoéwki P. Druckera,
twierdzacego za A.Lincolnem, Ze najlepszym sposobem dostosowania si¢ do rzeczywistosci
jest jej wykreowanie [Drucker 2010, s. 4]. Jeszcze inng mozliwoS$cig jest opcja zmiany ,,pola gry”
poprzez opuszczenie sektora lub sprzedaz przedsigbiorstwa, ewentualnie jego kontrolowana
upadtos¢ [zob. Tilles 1963, s. 111-124].

W literaturze przedmiotu, w zalezno$ci od charakteru zmian strategicznych
W przedsigbiorstwie, wyroznia si¢ dwa typy odnowy strategicznej:

- odnowe¢ adaptacyjng, czyli zmiang dostosowawczg 0 charakterze ewolucyjnym
(inkrementalnym), o niewielkiej gitebokosci i matym zakresie, o kierunku zblizonym
do aktualnie realizowanego oraz umiarkowanym tempie, bedacg biezacym
dostosowaniem Kkursu strategicznego w ramach istniejagcych mozliwosci dziatania,
bez siggania po zewngtrzne zasoby, podejmowang najczeséciej proaktywnie [Nadler i
Tushman 1995, s.22; Quinn 1996, s.3; Agarwali Helfat, 2009 s. 283]

- odnowg transformacyjng, czyli zmian¢ skokowa o charakterze rewolucyjnym,
szerokim zakresie, duzej gltebokosci, szybkim tempie i nowym kierunku, powigzang
z wprowadzeniem innowacji, a czgsto takze z koniecznoscig zabiegania 0 dodatkowe
zasoby zewngtrzne, podejmowang zazwyczaj reaktywnie [zobacz Agarwal i Helfat
2009, s. 283]

Oba te typy odnowy mozna przedstawi¢ w postaci modeli jak na rysunkach 9 i 10.

76



Rysunek 9. Model odnowy adaptacyjnej (inkrementalnej)
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Chowdhury 2002, s. 253; Tushman, Andreson i O’Reilly 1997, s. 18,
Lafrenz 2004, s. 53; Banaszyk i Cyfert 2007, s. 65.

Rysunek 10. Model odnowy transformacyjnej (skokowej)
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sprawno$¢ przedsiebiorstwa wymagajacego odnowy
faza | - przygotowanie i stabilizacja
faza Il - odnowa
faza lll - utrwalanie efektow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Chowdhury 2002 s. 253; Tushman, Andreson i O’Reilly 1997, s. 18;
Lafrenz 2004, s. 53.
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Pelniejszy opis obu archetypow odnowy W zaleznosci od charakteru wprowadzanych

zmian znajduje si¢ w tabeli 17.

Tabela 17. Typy odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa ze wzgledu na charakter wprowadzanej

zmiany

Zmiana

Odnowa adaptacyjna
(inkrementalna)

Odnowa
transformacyjna (skokowa)

Skala (zakres zmian)

fragmentaryczne, w wybranych
czgsciach organizacji

cato$ciowe, w calej organizacji

Nowatorstwo zmiany

doskonalenie istniejacych rozwiazan,
niewielkie dopasowanie

wprowadzanie nowych rozwiazan
(innowacji)

Glebokos¢ zmian

korekta
kursu strategicznego

fundamentalna zmiana kursu
strategicznego

intensywno$¢ zmian

Ogolny kierunek dziatan zblizony do dotychczasowego nowy
organizacji
Dynamika, tempo, ewolucja rewolucja

Kierunek zmian

eksploatacja rynku, produktu, bazy
klientow lub partnerow

eksploracja rynku, produktu, bazy
klientow lub partnerow

Jaka koordynacja czasowa
zmian

zmiany pro-aktywne

zmiany reaktywne

Zmiany fizyczne czy mentalne

tylko zmiany fizyczne, bez zmian
wartos$ci, postaw i norm zachowan

zmiany fizyczne polaczone ze zmiang
kultury przedsi¢biorstwa, wartosci,
postaw, norm i podejscia do ryzyka

Cel zmian

satysfakcjonujacy poziom sprawnosci
osiggania celow

co najmniej akceptowalny poziom
sprawnosci osiggania celoOw

Utrwalenie zmian

skorygowane budzety, uzupetnione
lub zmodyfikowane procedury

nowe budzety, rutyny i procedury oraz
nowa kultura przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Agarwal i Helfat 2009, s. 283.

W praktyce biznesowej odnowe transformacyjng od adptacyjnej odréznia takze to, ze
zwigzane z nig decyzje np. 0 zmianie ukladu wiascicielskiego przedsi¢biorstwa lub formy
organizacyjno-prawnej, o0 zmianie przywodcy, o sprzedazy aktywow lub aliansach strategicznych
oraz o zmianie podejscia do ryzyka, podejmuja bezposrednio wtasciciele przedsigbiorstwa.

Omawiajac odnowg nalezy wspomnie¢ takze o przedstawionych przez H.W. Volberda,
Ch. Baden-Fuller i F.A.J Van den Bosch rodzajach odnowy w sektorze przemystowym: odnowa
wylaniajaca si¢, polegajaca na podazaniu za regulami branzowymi (rynek decyduje); odnowa

wspomagana polegajaca na wptywaniu na reguly branzowe (menedzerowie liniowi i $redniego
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szczebla decyduja); odnowa sterowana polegajaca na adaptowaniu si¢ do regut branzowych (top
management decyduje) oraz odnowa transformacyjna (przeksztalcajaca) polegajaca na zmianie
regul branzowych (decyduja wspolnie wszystkie poziomy menedzerskie) [Volberda, Baden-

Fuller i Van den Bosch 2001, s. 163].

2.5. Dopasowanie organizacyjne i kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa

podczas odnowy strategicznej

Skuteczne wprowadzenie zmiany organizacyjnej wymaga swobodnego dysponowania pewng
minimalng nadwyzka zasobow potrzebng do jej uruchomienia i przeprowadzenia. L.J. Bourgeois
okresla te konieczng nadwyzke zasobéw mianem slack tzn. luzu organizacyjnego [Bourgeois
1981, s. 29-39]. Chodzi tu oczywiscie o zasoby cenne, szczegdlnie finansowe, ktére mogg byc
wykorzystane do uruchamiania poszczegoélnych inicjatyw strategicznych procesu odnowy,
anie kazdy typ nadwyzki zasobow. Niektore z zasobow, jak np. niewykorzystywane budynki
czy przestarzate urzadzenia, moga by¢ wrecz przeszkoda podczas odnowy i okres$lane s3 mianem
,balastu”, ktéorego nalezy si¢ pozby¢. Wlasnie ze wzgledu na konieczno$¢ zapewnienia
tej nadwyzki  cennych zasobow iuzyskania swobody decyzyjnej (pola manewru)
przy przygotowywaniu koncepcji i pdzniejszym wdrazaniu zmian, czesto proces odnowy
rozpoczyna si¢ serig dziatan oszczednosciowych, takich jak wyprzedaz majatku trwatego
czy zwolnienia pracownikow. Inne mozliwosci obejmujg zdobycie finansowania zewngtrznego
lub pozyskanie silnego partnera strategicznego, ktory moglby przedsigbiorstwu taka nadwyzke
zasobow zapewni¢. Luz zasobowy ma Kluczowe znaczenie dla skutecznosci procesu odnowy
naetapie jej wdrazania. Podzniej, po uzyskaniu pozytywnych efektow zmiany w postaci
satysfakcjonujgcej sprawno$ci dzialania, wymagane jest zmniejszenie nadwyzki zasobow
do minimalnego poziomu w celu uzyskania optymalnego dopasowania w organizacji. Dobre
dopasowanie zasobowe pozwala na efektywno$¢ pracy organizacji. W organizacji oprocz
dopasowania zasobowego (elementéw) Wyr6znia si¢ jeszcze inne jego rodzaje. Dopasowanie
wertykalne (pionowe) odnosi si¢ do konfigurowania strategii, celéw, planéw dziatania 1 decyz;ji
na roznych szczeblach organizacji. Oznacza zatem, ,kaskadowa” zgodnos$¢ celow w zakresie
kluczowych procesow oraz ich poszczegdlnych etapow, a takze w zakresie celéw wyznaczanych
dla zespotow czy indywidualnych stanowisk. Dopasowanie horyzontalne (poziome) odnosi si¢ do

koordynacji dziatan w ramach catej organizacji [Kathuria, Joshi i Porth 2007, s. 505].
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Rysunek 11. Rodzaje dopasowania organizacyjnego podczas odnowy przedsigbiorstwa

Dopasowanie

Dopasowanie Dopasowanie
zewngetrzne wewngetrzne

| |

Dopasowanie Dopasowanie Dopasowanie
wertykalne horyzontalne elementow organizacji
|
| |
Dopasowanie Dopasowanie
mig¢dzyfunkcyjne wewnatrzfunkcyjne

Zrodto: Gadomska-Lila 2013, s. 34 .

Dopasowanie organizacji dotyczy wigc roznych jej wymiarow: formy, miejsca i czasu
dziatania, celow, zasoboéw 1 ich zorganizowania, kierunkéw, metod i narzedzi dziatania
oraz relacji wewnetrznych 1zewnetrznych. Dopasowanie moze wystgpowaé na poziomach
zewnetrznym tzn. Organizacja — otoczenie (réozne jego wymiary) lub wewngtrznym tzn.
podsystemoéw i elementow organizacji. Dopasowanie wewngtrzne o0znacza harmonijna
wspotprace elementdw, podsystemoOw i systemu sterujacego przedsiebiorstwa w osigganiu
wyznaczanego celu. D.A. Nadler i M.L.Tushman potwierdzili w badaniach, ze im wyzszy
jest ogolny stopien zgodno$ci migdzy réznymi czeSciami sktadowymi organizacji, tym bardziej
efektywne bedzie jej funkcjonowanie na rozmaitych poziomach [Nadler i Tushman, 1986 s 275].
Aby utrzymac¢ dopasowanie W organizacji powinna by¢ dokonywana systematyczna analiza
sprawnosci funkcjonowania jej systemu w danym otoczeniu i podejmowane odpowiednie
dziatania korygujgco-dostosowawcze. Zewngtrzne dopasowanie Organizacji  obejmuje
respektowanie regul (warunkoéw) otoczenia i dokonywanie atrakcyjnych, korzystnych dla obu
stron wymian oraz wiasciwy czas i miejsce (pozycja) [Gadomska-Lila 2013, s. 34]. Ogodlny
zwigzek pomiedzy dopasowaniem, a odnowg organizacji pokazuje model odnowy
zaprezentowany przez B.de Wit i R.Meyer-a, w ktorym odnowa strategiczna to likwidacja
niedopasowania w organizacji (lub utrzymywanie witasciwego dopasowania) [de Wit i Meyer
2007, s. 111].
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Rysunek 12. Proces odnowy strategicznej przedsigbiorstwa wedlug B. de Wit, R. Meyer
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Zrédto: de Wit i Meyer 2007, s.111.

Wielu badaczy odnowy wskazuje takze na kulture organizacyjng przedsigbiorstwa, jako
czynnik majacy duzy wptyw na jej skutecznosé. Kultura przedsigbiorstwa najczeSciej opisywana
jest w literaturze jako wspdlny sposob myslenia i dziatania jego wiascicieli i pracownikow,
wynikajaca z podzielanego przez nich systemu wartosci, przekonan i respektowanych norm.
Kultura organizacyjna objawia si¢ m.in. wspolnymi celami; podobnym postrzeganiem otoczenia,
podobnymi sposobami podejmowania decyzji, zachowania i dziatania; podej$ciem do ryzyka;
forma i charakterem relacji (zalezno$ci) wewnatrz grupy pracownikéw, przyjetymi metodami
rozwigzywania problemoéow, respektowanymi autorytetami, moralnoscig, otwartoscia
na wspotprace 1wplywy z zewnatrz, poziomem zaangazowania, sposobami komunikacji
i metodami wyrazania emocji, stosunkiem do zmian, uzywanym jezykiem i dress code’m,
uzywanymi symbolami i oznakami, tabu, tradycjami, rytuatami, nieformalng hierarchig, stopniem

formalizacji i centralizacji [Hatch 1997, s. 35]. Kultura pelni szczegdlnie wazng role podczas
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zmian w organizacji stabilizujac sytuacj¢ W poczatkowym okresie, nastgpnie sama ulegajac
przeksztalceniu umozliwia wprowadzenie zmian, a potem wspomaga ich utrwalenie [Kostera
2003, s. 30]. I odwrotnie, jesli kultura organizacji nie jest otwarta i nie zmienia si¢ odpowiednio
do wdrazanych podczas odnowy zmian organizacyjnych, staje si¢ barierg i obniza skutecznos¢
procesu odnowy. Kultura przedsigbiorstwa moze wigc by¢, zar6wno czynnikiem sprzyjajacym
zmianom, jak i je hamujacym, a jej dopasowanie do aktualnej sytuacji i potrzeb przedsigbiorstwa
jest bardzo wazne dla skutecznos$ci zmian. Teoria behawioralna traktuje kulture jako zmienng
zalezng od innych elementéw organizacji i podlegajacg ksztaltowaniu. Z praktyki biznesowej
wiadomo, ze ukierunkowywanie i ksztattowanie kultury jest procesem trudnym, kosztownym i
zazwyczaj czasochtonnym. Glebokie zakorzenienie kultury w $wiadomos$ci pracownikow
stanowi wyzwanie dla kierownictwa dokonujacego odnowy strategicznej przedsigbiorstwa.
Szczegoblnie, ze podczas odnowy zmiany sg znaczace i jest ich duzo, a wymagania, co do kultury
zmieniajg si¢ W zaleznos$ci od etapu odnowy. Zmiany kulturowe wg L. Sutkowskiego przebiegaja
tak jak wszystkie zmiany podsystemOéw organizacji, a jej etapy to diagnoza niedopasowania
istniejacej kultury, wizja nowej kultury tj. okreslenie cech pozadanej kultury, porownanie wizji i
aktualnej kultury, ustalenie niedopasowania oraz stworzenie koncepcji zmian i ich wdrazania, a
takze oszacowanie kosztow zmian, wdrazanie zmiany, ocena, utrwalenie zmian (zakorzenienie
kultury) i monitorowanie [Sutkowski 2002] W praktyce biznesowej zmiana kultury
przedsigbiorstwa podczas odnowy strategicznej indukowanej kryzysem branzy, rozpoczyna
si¢ od destrukcji starej kultury przedsigbiorstwa przez kryzys wykazujacy jej stabosci, matg
atrakcyjnos¢ i nieadekwatnosci do nowej sytuacji. Nastgpujacy proces odnowy zwigzany
jesttakze z przedstawieniem wizji nowej kultury ipodjeciem dziatan ja ksztaltujacych.
Ksztattowanie kultury przedsigbiorstwa nastgpuje poprzez redefinicje wartosci, norm
oraz zatozen, na jakich oparta jest dana organizacja, odwotanie si¢ do nowych argumentow
oraz nowych wspolnych doswiadczen. Tworzone sa nowe regulty postepowania i atrakcyjne
artefakty, takie jak symbole, bohaterowie i rézne opowiesci firmowe naglasniajgce historie
sukcesOw powigzanych z przyjeciem nowej kultury w innych oddzialach przedsiebiorstwa.
Wazna role w procesie tworzenia nowej kultury przedsigbiorstwa pelni nowy przywodca odnowy
wraz z grupa wspotpracownikow, bedacych agentami zmiany, ktérzy powinni dawacé wlasciwy,
osobisty przyktad stosowania nowej kultury. Skutecznos$ci zmiany kultury sprzyja wysoka

atrakcyjnos¢  wizji  przysztosci zwiazanej z nowa Kulturg oraz wlasciwy sposob
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jej komunikowania, a takze dobrze uksztaltowany system motywacyjny, zachecajacy
pracownikow do szybkiego przyjecia nowej kultury. Pewna pomoca moga by¢ tez zewnetrzne
autorytety, przekonujace do jej przyjecia np. w czasie specjalnego szkolenia lub autorytety
wewnetrzne, dokonujgce tego w czasie nieformalnych dyskusji wewnatrzorganizacyjnych.
Czgsto stosowanym sposobem jest tez powigzanie zmiany kultury z pewna konkretng korzyscia
dla pracownikow, niekoniecznie wynikajgca wprost z jej stosowania np. poprawg warunkow
pracy, mozliwo$cig szybszego awansu itp. Kluczowa dla skuteczno$ci wdrozenia nowej kultury
jest takze odwaga wdrazajgcych iotwarto$¢ ich podejscia do ewentualnych ognisk oporu
pracowniczego oraz szybkie rozwiagzanie ewentualnych sytuacji konfliktowych. Utrwalenie
zmian kultury odnowionej organizacji odbywa si¢ m.in. poprzez nowe cele i priorytety, zasady
postepowania, kryteria decyzyjne, procedury i rutyny firmowe, nowg struktur¢ organizacyjng i

hierarchi¢ wtadzy, a takze nowe zasady oceniania, motywowania i rekrutowania pracownikow.

2.6. Postawy interesariuszy oraz rola i zadania przywoédcy odnowy

strategicznej przedsi¢biorstwa

Z praktyki biznesowej wiadomo, ze duze znaczenie dla skutecznosci odnowy przedsigbiorstwa
ma postawa i oczekiwania jego interesariuszy. Interesariusze opisywani sg w literaturze
przedmiotu, jako podmioty (grupy osob i instytucje), ktore sg zainteresowane i majg wpltyw na
dziatanie przedsigbiorstwa, czyli sg to jego wiasciciele, kadra menedzerska i pracownicy oraz
dostawcy, klienci, banki, a takze panstwo i spoteczenstwo [Stoner, Freeman i Gilbert 2001].
Najczesciej stosowany w literaturze przedmiotu podziat interesariuszy obejmuje: interesariuszy
wewnetrznych (substanowiagcych) tworzacych przedsigbiorstwo poprzez zaangazowanie swojego
kapitatu lub pracy, czyli wiascicieli, menedzerow i pracownikow; interesariuszy zewngtrznych
(kontraktowych) majacych wplyw na tworzenie wartoSci iczesto zwigzanych z
przedsi¢biorstwem formalnymi kontraktami np. dostawcy, odbiorcy oraz interesariuszy
kontekstowych gtownie obserwujacych i recenzujacych dziatania przedsigbiorstwa i tylko z
rzadka wywierajacych presje instytucjonalng np. panstwo, wladze lokalne, spoteczenstwo
[Mironski 2000, s. 72-85]. Przywodca, przygotowujac koncepcje odnowy, bierze pod uwage
poziom zainteresowania przedsiebiorstwem oraz rodzaj i site wplywu, jaki posiadajg

poszczegolne grupy interesariuszy, tak, aby jego propozycja miata szansg¢ zosta¢ zaakceptowana,
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przynajmniej przez Kluczowych interesariuszy przedsigbiorstwa, a u pozostatych nie budzila

aktywnego oporu.

Tabela 18. Oczekiwania i interesy poszczegdlnych grup interesariuszy podczas odnowy

przedsiebiorstwa

Interesariusz

Oczekiwania i interesy

Whasciciele Satysfakcjonujacy wzrost wartoséci przedsigbiorstwa i zwrot z zainwestowanego
kapitatu, wysoki kurs akcji, odpowiednio wysoka dywidenda, bezpieczenstwo
zainwestowanego kapitatu, zrownowazenie portfela inwestycyjnego, inne np.
zachowanie dyskrecji

Zarzadzajacy Atrakcyjne miejsce pracy i perspektywy zawodowe, satysfakcjonujaco wysokie

i menedzerowie

wynagrodzenie, wladza, uznanie, prestiz, sukces zawodowy, swoboda decyzyjna,
mozliwo$ci samorealizacji, brak problemow i ryzyk zawodowych

Pracownicy i zwigzki
zawodowe

Utrzymanie miejsc pracy, satysfakcjonujaca wysoko$¢é wynagrodzen, dobra atmosfera
pracy, odpowiednie warunki BHP, dobre warunki socjalne pracy, mozliwosci szkolen,
wplyw na decyzje

Klienci Funkcjonalno$¢ produktow i ustug, dostepnos¢, zaspokojenie potrzeb, atrakcyjnosé
wizualna produktow, atrakcyjny poziom cen, jako$¢ produktéw i ustug, roznorodnosé
produktow, terminowos¢

Dostawcy Stabilnos¢ wspolpracy (pewnosé odbiorow), wysokos¢ (ilos¢) odbioréw i cena,
pewnosc i terminowos¢ platnosci

Banki Bezpieczenstwo (pewnos¢) splaty kredytow, informacja

Panstwo Przestrzeganie prawa, terminowe ptacenie podatkdw, utrzymanie wysokosci
zatrudnienia, informowanie

Spoteczenstwo Stabilno$¢ miejsc pracy, ekologia, odpowiedzialno$¢ spoteczna, dziatalno$¢ socjalna,

przestrzeganie zasad i regut wspolzycia spotecznego, zatrudnienie lokalnych osob,
informowanie

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Krzakiewicz 2008, s. 50.

W praktyce biznesowej nie wszycy interesariusze uczestniczg w formalnej akceptacji
konepcji odnowy przedsigbiorstwa. Z drugiej strony wiadomo jednak, ze akceptacja planu zmian
przez wszystkie zainteresowane podmioty i wyeliminowanie ewentualnego ich oporu, zapewnia
dostep do zasobow przedsigbiorstwa, ktore oni kontroluja, w tym intelektualnych i zdecydowanie
zwigksza szanse na skuteczno$¢ odnowy. Najlepszym sposobem uzyskania wsparcia dla zmian
wsrdd interesariuszy, jest odpowiednio wczes$nie zidentyfikowanie 1 w miar¢ mozliwosci
uwzglednienie w planowanych dziataniach, ich kluczowych oczekiwan i interesow. Catkowite

zaspokojenie oczekiwan wszystkich interesariuszy, szczeg6lnie duzej grupy, jaka sa pracownicy

84



przedsigbiorstwa, jest zazwyczaj niezwykle trudne. Ale nawet czeSciowe, kompromisowe
rozwigzanie, moze obnizy¢ ryzyko wystapienia oporu interesariuszy wobec zmian i zapewnic¢
cho¢by pasywne przyzwolenie na ich wdrazanie. Wedtlug cytowanych przez A. Barabasz autorow
Burnsa (2004) i Burka (2006) podejscie partycypacyjne istotnie zwicksza zaangazowanie
I identyfikacje¢ z celami zmian [Barabasz 2015, s. 57]. Uzyskaniu akceptacji dla wprowadzanych
zmian sprzyja takze zaufanie interesariuszy do autoréw koncepcji zmian i do o0so6b
odpowiedzialnych za ich wdrazanie. Obnizeniu napi¢cia w relacjach pomiedzy wdrazajagcymi
odnowe menedzerami a interesariuszami oraz redukcji niepewnosci, co do potencjalnych
skutkow zmian, pomaga wyprzedzajace informowanie interesariuszy o planowanych dziataniach
oraz ewentualny udzial wybranych interesariuszy, szczegélnie bankoéw 1 przedstawicieli
pracownikow, w przygotowaniu planu zmian. Z drugiej strony przywodca odnowy
przedsiebiorstwa powinien umie¢ dziata¢, takze w przypadku braku wsparcia ze strony czesci
interesariuszy, a nawet whrew ich woli.

Sposrod wielu teorii naukowych stosowanych do wyjasniania procesu odnowy tylko
teoria ewolucyjna, teoria ekologii populacji i w pewnym stopniu klasyczna teoria instytucjonalna
poddaja w watpliwo$¢ realny wptyw menedzerow przedsigbiorstwa na proces jego odnowy.
Pozostate teorie selekcji oraz wszystkie teorie adaptacji (teoria neo-instytucjonalna, teoria
zasobowa, teoria zdolno$ci dynamicznych, teoria behawioralna, teoria organizacyjnego uczenia
si¢, teoria strategicznego wyboru), a takze konsultanci i praktycy zarzadzania widzg w
menedzerach nie tylko glownych architektow i promotorow zmian, ale podkreslaja kluczowe
znaczenie potencjatu przywodcy ijakosci zarzadzania dla powodzenia procesu odnowy.
H.V.Volberda, Ch.Baden-Fuller i F.AJ. Van den Bosch uwazaja, ze gldownym zadaniem top
managementu podczas odnowy jest selekcja i wspieranie najbardziej obiecujacych inicjatyw
strategicznych [Volberda, Baden-Fuller i Van den Bosch 2001, s. 163-167]. Podobnie widzi rolg i
zasadnicze zadania przywodcy podczas procesu odnowy organizacyjnej A.Barabasz, ktora
uwaza, ze s3 nig podejmowanie decyzji 1 dokonywanie wybordéw strategicznych oraz
koordynowanie ich wdrozenia, a takze utrwalenia [Barabasz 2015, s. 57]. Z kolei wedlug Sz.
Cyferta, zadania przywodcy organizacji w warunkach odnowy sg znacznie szersze i wigza si¢ Z
wypracowaniem zakresu i kierunkow catego procesu odnowy, zbudowaniem odpowiedniego
systemu zarzgdzania umozliwiajgcego wdrozenie w zycie procesu odnowy oraz operacyjnym

przetozeniem wypracowanych planow 1 regulacji na poszczegdlne dziatania organizacji —
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projekty i procesy [Cyfert 2012, s. 125]. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ dlugg liste
kompetencji, jakie powinien posiada¢ przywodca wprowadzajacy zmiany w organizacji m.in:
zdolno$¢ definiowania celow, okreslenia potencjalow przedsigbiorstwa irynku, znajdowania
alternatywnych rozwigzan, fachowo$§¢ w danej branzy, umiejetnos¢ wdrazania dziatan,
umigjetnosci socjalne i komunikacyjne, intuicja, zdolno$¢ uczenia si¢ oraz pozyskania i analizy
informacji, umiejetnos¢ budowy zaufania, umiejetnos¢ kontroli, gotowosé do dalszego rozwoju
[zobacz Taha 2013, s. 118]. Z kolei A. Brians, ktora badata krytyczne czynniki sukcesu podczas
restrukturyzacji przedsigbiorstw, uznata, ze Sg to: zdolno$¢ integracji wspotpracownikow wokot
wspolnego celu, zdolno$¢ przygotowania koncepcji odnowy, umiejetnos¢ przekonywujacego
dzielenia si¢ wizja, wysoka motywacja, szybkos$¢ dzialania, umiej¢tno$¢ wyznaczania jasnych
celow, nastawienie praktyczne na wdrozenie, ustanawianie wtasciwych priorytetow, zdobywanie
autorytetu i wptywu, zdolno$¢ kontroli, sprawiedliwos¢ i postgpowanie fair oraz zaufanie [Brians
2007, s. 222]. Analizujac kompetencje przywodcze przy wprowadzaniu zmian J.A.Conger za
kluczowe uznat: wyczuwanie szans i mozliwosci oraz formutowanie wizji zmian, artykutowanie i
komunikowanie tej wizji, budowanie zaufania do wizji zmian oraz wskazywanie sposobow jej
zrealizowania [Conger 1999, s. 45]. A.Barabasz zauwazyta dodatkowo, ze jedng z kluczowych
kompetencji przywodcy W procesie zarzadzania zmianami powinna, wigc by¢ zdolno$¢
uwzgledniania podczas dziatania czynnika psychologicznego, co wymaga samoswiadomosci,
wtym $wiadomosci doswiadczanych emocji, | rozumienia relacji wewnatrzgrupowych
I migdzyorganizacyjnych [Barabasz 2015, s. 57]. O waznosci tej kompetencji $wiadczy m.in.
fakt, ze tak uznany autorytet jak K. Bolesta-Kukutka wrecz definiowata przywodztwo, jako
sposOb pozyskiwania emocjonalnej akceptacji 1 aprobaty dla zamiarow decydentéw lub ich juz
podjetych decyzji [Bolesta-Kukutka 2003, s. 284]. Podstawowa Charakterystyke archetypowych
r6l zarzadczych w organizacji zdefiniowat G. Beltz, ktory wyroznit archetyp przedsigbiorczy,
przywodezy i menedzerski [Beltz 2015, s.6]. Archetyp przedsigbiorczy w organizacji to
wizjoner, odpowiadajacy za zdolnos¢ do kreowania nowych wizji i innowacyjnych rozwigzan,
redefiniowania istoty swojego biznesu oraz uchwycenia pojawiajacych si¢ okazji i1 unikania
zagrozen. Skoncentrowany na innowacjach i okazjach. Archetyp przywddczy to lider ksztattujacy
poczucie tozsamosci i wspolnoty, wpltywajacy na ksztaltowanie przekonan i postaw ludzi oraz
inspirujacy i motywujagcy ich do osiggania wyznaczonych celéw, warunkujacy wykorzystanie

potencjatu pracownikow w procesach przemian, skoncentrowany na zmianie. Z kolei archetyp
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menedzerski to organizator implementujacy najlepsze praktyki, zapewniajacy sprawnosc

operacyjna 1 biezaca optymalizacjg, a takze efektywno$¢ i obnizanie kosztow. Skoncentrowany

na optymalnym, biezgcym funkcjonowaniu organizacji. W praktyce biznesowej menedzer-

przywodca odnowy ma szereg roznorodnych zadan do wykonania wymagajacych od niego, aby

byl zarowno sprawnym menedzerem-administratorem, jak i menedzerem-liderem. Szczegoétowo

zadania, role i wymagane kompetencje przywodcy odnowy opisuje tabela 19.

Tabela 19. Rola, zadania i wymagane kompetencje menedzera-przywodcy podczas odnowy

strategicznej

Wymagane kompetencje

Rola przywodcy odnowy Zadania w czasie odnowy i umiejetnosci
Wyznaczenie kierunku zmian, podejmowanie | Umiejetnos¢ dokonywania
decyzji, motywowanie i inspirowanie do wyborow, autorytet, charyzma,
podejmowania zmian, zarzadzanie zespotem |energia, odwaga, wola dziatania,
poprzez stawianie wyzwan, ustalanie celow, |komunikacja, posiadanie wptywow,
rol i zadan, reprezentowanie, budowanie ponoszenie odpowiedzialnosci,
relacji wewnetrznych i zewnetrznych, kreatywnos¢ i oryginalno$é
zdolno$¢ do radykalnej zmiany strategii myslenia, inspirowanie wlasnym
organizacji i przeprowadzenia zmian przyktadem, inicjowanie dziatan,
rewolucyjnych, przeksztatcajacych takze umieje¢tnos¢ przewidywania, wiara
kulture organizacyjng. Stworzenie koalicji na | we wtasne sity, optymizm,
rzecz zmian. Wptywanie na postawy, normy i | wyczucie sytuacji i naturalne
respektowane warto$ci. Integrowanie zdolnosci psychologiczne. Lider
zespotu. Umozliwianie, wprowadzanie i ma umiejetnos¢ i swiadomosc¢
legitymizowanie zmian oraz roztaczanie nad | potrzeby ponoszenia duzego

Lider nimi parasola ochronnego. Przygotowywanie |ryzyka, ma wiedz¢ og6lna,

wizji przysztego zorganizowania i
funkcjonowania przedsigbiorstwa,
eksperymentowanie, wprowadzanie
innowacji. Przewidywanie trendow.
Nadawanie kierunku, wychwytywanie szans
i okazji, planowanie, ustalanie celow

i priorytetow, identyfikowanie problemow i
unikanie zagrozen. Zachgcanie zespotu do
tworczego myslenia i dziatania, uczenie,
motywowanie i inspirowanie
wspotpracownikow, wspieranie i zachgcanie
do dziatania, umozliwianie uczenia sig.
Ocenianie i przekazywanie informacji
zwrotnej.

reprezentuje myslenie strategiczne,
ma umiejetnos$¢ prowadzenia gier
organizacyjnych, umiejgtnoscé
prognozowania. Cechuje go
wyobraznia, intuicja,
doswiadczenie, komunikatywno$é
zdolnosci pedagogiczne, autorytet,
jasno$¢ wyrazania pogladow,
umiejetnosei socjalne i empatia.

Administrator

Zarzadzanie procesami w organizacji:
planowanie, przygotowywanie, analizowanie
i diagnozowanie, koordynowanie,
kontrolowanie i ocenianie. Badanie stanu
organizacji i otoczenia, alokowanie zasobow,
gromadzenie, interpretowanie

i rozpowszechnianie informacji;
identyfikowanie problemow i istniejacych

Zdolnosci organizacyjne,
sprawnos¢ w dziataniu, umiejetnosé
egzekwowania,

umiejetnos¢ stuchania i wyciaggania
wnioskow

logiczne rozumowanie, zdolnosci
negocjacyjne, koncyliacyjno$é,
wiarygodnos$¢, niezaleznose,
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Wymagane kompetencje

Rola przywodcy odnowy Zadania w czasie odnowy i umiejetnosci

opcji. Budowanie potencjatu strategicznego | wiedza merytoryczna
organizacji i pielegnowanie jej przewagi i do$wiadczenie
strategicznej. Optymalizowanie procesow.
Tworzenie regut postepowania,
wprowadzanie zmian dostosowawczych.
Umiejgtne unikanie zagrozen i nadmiernego
ryzyka. Rozwijanie biznesu.
Przygotowywanie kontraktu z
interesariuszami, posredniczenie

w dochodzeniu do strategicznego
kompromisu pomig¢dzy interesariuszami.
Merytoryczny nadzor nad dziataniami

w danym obszarze funkcjonalnym, pomoc w
przeprowadzeniu zmiany i opiniowanie jej
przebiegu oraz efektow.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Crichton i Flin 2004, s. 1323; Hart 1992, s. 334; Balcerek 2008, s. 52;
Mrowka i Pindelski 2015, s. 80; Bettz, 2015, s. 6.

Nalezy zauwazy¢, ze oprocz mMmenedzera-przywodcy odnowy, takze wiasciciele
przedsigbiorstwa petnig podczas odnowy role decydentéw i oceniajacych np. dokonujg zmiany
formy organizacyjno-prawnej, wyboru przywodcy odnowy oraz ewentualnego wyboru partnerow
strategicznych przedsiebiorstwa, a takze zatwierdzaja koncepcje odnowy i w ten sposob inicjuja
proces odnowy. Dokonujg takze koncowej oceny skutkow wprowadzonych zmian i podejmuja
decyzje (formalng lub domniemang) o zakonczeniu procesu odnowy. Uznanie koniecznos$ci
przeprowadzenia odnowy przedsigbiorstwa, szczegolnie akceptacja planu radykalnej zmiany
transformacyjnej oraz konsekwentne wspieranie realizacji takiej odnowy jest duzym wyzwaniem
dla wiascicieli, szczeg6lnie dla whascicieli mniejszych firm rodzinnych. Wprowadzanie odnowy
oznacza bowiem dla nich posrednio przyznanie si¢ do bledow w dotychczasowym zarzadzaniu, a
takze zwigzane jest z ryzykiem utraty wplywodw w przedsigbiorstwie np. ze wzgledu

na konieczno$¢ sprzedazy udzialdéw nowemu inwestorowi.

2.7. Zarzadzanie procesem odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa

Proces zarzadzania rozumiany jest, jako ciagly, zorganizowany zespot dziatan informacyjno-
decyzyjnych i koordynacyjnych, stuzacych osigganiu celow organizacji [Betz 2010, s. 69].
Zarzadzanie procesem odnowy indukowanej kryzysem jest procesem etapowym, obejmujacym
wg. P. Faulhaber i N. Landwehr, faze rozpoznania sytuacji kryzysowej, faze zatamania, faze

rozpoczecia restrukturyzacji, faze wdrozenia zmian oraz faze zabezpieczenia trwato$ci nowego
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porzadku [Faulhaber i Landwehr 2001, s. 23]. Proces zarzadzania odnowa przedsi¢biorstwa
indukowanej kryzysem, oprocz duzej presji czasowej, niepeilnej informacji i ograniczonych
zasoboéw [zobacz Weber 1979, s.31], cechuje czesto takze istnienie oporu wobec zmian
[Banaszyk i Cyfert 2007, s. 11]. Praktycy zarzadzania zwracajg dodatkowo uwage na fakt, ze
zarzadzanie procesem odnowy strategicznej indukowanej kryzysem rozni si¢ od normalnego
procesu zarzadzania zmiang, ,,przede wszystkim koniecznym radykalizmem dziatania. Wymaga
to innego typu przywodztwa, wigkszego stopnia recznego sterowania, odbywa si¢ pod wigksza
presja i wymaga powazniejszych dziatan, szybszego podejmowania decyzji i ich wdrazania,
przy czym margines bledu jest mniejszy, a konsekwencje ewentualnych bledow wigksze.
Zwykle, bowiem sytuacja okazuje si¢ gorsza niz zaktadano, a okolicznosci prawne i ryzyko, inne
niz przewidywano” (Harvey i Neil 2011, s. 9). Uproszczony opis sposobu zarzadzania odnows
strategiczng przedsigbiorstwa indukowang kryzysem na poszczeg6élnych etapach zawiera tabela
20.

Tabela 20. Zarzadzanie procesem odnowy strategicznej indukowanej kryzysem branzy

Etapy Podejmowane dzialania
e analiza i ocena sytuacji rynkowej i przedsigbiorstwa oraz monitoring
dziatan konkurentéw, pod wzglgdem przygotowania si¢ do mozliwosci
wystapienia zjawisk kryzysowych branzy
e monitorowanie, analizowanie i interpretowanie sygnatow naptywajacych
z otoczenia i z wnetrza organizacji
e planowanie, gromadzenie i ocena zasobow
pod katem ich wykorzystania do ewentualnej odnowy przedsigbiorstwa
e  zapewnienie sprawnej komunikacji
e opracowanie i aktualizowanie planu zarzadzania kryzysowego
e odczytanie i wlasciwa interpretacja sygnalow o kryzysie branzy i
symptomow kryzysu przedsigbiorstwa,
o przekazanie informacji do przywodcy organizacji
o diagnoza sytuacji przedsicbiorstwa - identyfikacja problemow
identyfikacja istniejagcych opcji strategicznych oraz warunkdéw
i ograniczen
e generowanie opcji strategicznych
o dobdr kryteriow wyboru opcji i ich wag
e rozstrzygniecie dylematow decyzyjnych i przygotowanie koncepcji
odnowy przedsigbiorstwa
o zatwierdzenie koncepcji odnowy i uzyskanie wsparcia kluczowych
interesariuszy
e podjecie decyzji i inicjacja dziatan przez przywodce odnowy
¢ informowanie o przyjetej koncepcji oraz zasadach postgpowania dla
pracownikow
e uruchomienie wszystkich systemow, procesow struktur i procedur
zwigzanych z wdrazaniem koncepcji odnowy, alokacja zasobow

Etap rownowagi
— zapobieganie spadkowi
sprawnosci poprzez
proaktywne dzialanie

Etap spadku sprawnosci
- ksztaltowanie koncepcji
odnowy

Etap odnowy
— wdrazanie koncepcji odnowy
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Etapy Podejmowane dzialania

e podjecie czynnej koordynacji i kontroli dziatan na wszystkich szczeblach
e ocena postepéw wdrazania koncepcji odnowy
o dostosowanie procedur i kultury

e utrwalenie wprowadzonych zmian

e podjecie dziatan w celu odtworzenia zuzytych zasobow

Etap rezultatow e wyciagni¢cie wnioskow i zalecenia w celu zmniejszenia w przysztosci
podatnosci na zagrozenie

¢ ewentualnie opracowanie planu dalszego rozwoju przedsigbiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Sobolewski 2011, s. 18-21; Krueger 2014, s. 40.

Jednym z podstawowych zadan przywodcy odnowy jest wybranie wiasciwej metody
odnowy i dobranie do niej odpowiednich narzg¢dzi. Jest to zwigzane z umiejetnoscia dokonania
prawidtowej diagnozy sytuacji przedsiebiorstwa, zidentyfikowania 1 umiejscowienia jego
probleméw strategicznych lezacych u podtoza wystgpienia zjawisk kryzysowych i koniecznosci
przeprowadzenia odnowy. Narzedzia'® (instrumenty) odnowy strategicznej to dzialania, jakie
podejmuje przedsigbiorstwo, aby osiggna¢ cel odnowy. Najczgéciej sa to roznego rodzaju
inicjatywy i innowacje strategiczne, alianse strategiczne oraz organizacyjne uczenie si¢, a takze
wprowadzanie systeméw informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie. Inicjatywy strategiczne
sg projektami lub pakietami projektow (programami strategicznymi) zorientowanymi na
opracowanie i wdrozenie nowych pomystow i idei, ktore w znaczacy sposob poprawia sprawnosé
i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa oraz zapewnig dlugofalowy sukces np. poprzez zdobycie
lub odnowienie kluczowych kompetencji, wprowadzenie nowych technologii i nowych
produktow lub wejécie na nowe rynki [McGrath i in. 1995, s. 252; Birkenshaw 1997, s. 207,
Miiller-Stewens i Lechner 2003, s. 27; Riiegg-Stiirm 2001, s. 274]. W literaturze wyrdznia sie 3
typy inicjatyw strategicznych; inicjatywy indukowane, inicjatywy autonomiczne i inicjatywy
koordynowane [Floyd/Wooldridge 2000, s.116; Lovas i Ghoshal 2000, s.883]. Inicjatywy
indukowane strategig sato inicjatywy przewidziane w aktualnym planie strategicznym,
aby zrealizowac¢ cele przedsigbiorstwa w ramach dotychczasowej strategii, na aktualnych rynkach
I wykorzystujac posiadane juz kompetencje. Sa one inicjowane i kontrolowane przez

menedzerow przedsigbiorstwa. Inicjatywy autonomiczne sa dodatkowymi inicjatywami, spoza

13 Narzedzie jest $rodkiem umozliwiajacym lub utatwiajacym wykonanie zadania np. osiggnigcia wyznaczonego celu
[Stownik Jezyka Polskiego PWN].
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aktualnego planu strategicznego, przygotowywanymi przez pracownikow przedsigbiorstwa,
czegsto w sposob nieformalny, aby wprowadzi¢ nowe pomysty, niezwigzane z dotychczasowsa
strategig. Inicjatywy autonomiczne powoduja, ze odnowa staje si¢ zmiang wylaniajaca sie.
Trzecim typem inicjatyw sg inicjatywy koordynowane, stanowigce form¢ posredniag pomigdzy
ww. rodzajami inicjatyw strategicznych, gdy top management probuje skoordynowaé
autonomiczne, oddolne inicjatywy pracownikow, autoryzujac je i zapewniajac im wsparcie np.
potrzebne do realizacji zasoby. K. Lafrenz podzielita inicjatywy podejmowane podczas odnowy
przedsi¢biorstwa na dziatania finansowe zapewniajgce ptynnos¢ finansowa, restrukturyzacje lub
konwersj¢ zadluzenia oraz na dziatania, podnoszace skutecznos¢ i efektywnos$¢ pozostatych
procesow przedsigbiorstwa [Lafrenz 2004, s. 63-153]. W praktyce biznesowej podstawowy
podziat narzedzi odnowy dokonywany jest pomiedzy dziatania podwyzszajace przychody (z
zamiarem zastosowania strategii dyferencjacji), a dziatania obnizajace koszty (z zamiarem
zastosowniania strategii przewagi kosztowej).

W praktyce biznesowej, odnowa strategiczna przedsigbiorstwa jest najczesciej pakietem,
bedacym kombinacja powyzszych, dziatan dopasowanych do przyjetej metody odnowy.

Metoda' odnowy strategicznej przedsiebiorstwa to ustrukturyzowany sposob dziatania
i uzycia zestawu celowo dobranych narzg¢dzi, zastosowany w celu ochrony przedsigbiorstwa
przed upadkiem i osiagnigcia wyzszego poziomu sprawno$ci dziatania przedsigbiorstwa. Badacze
wyrézniaja trzy podstawowe metody odnowy strategicznej przedsigbiorstwa: zwigkszenie
zakresu irodzajow obecnej dziatalnosci (rozwoj organiczny lub akwizycje, organic growth or
MiA, die Aufbau), usprawnianie wybranych procesow, struktur i rodzajow dziatalnosci
(konsolidacja, reenginiering, die Umbau) oraz zmniejszenie zakresu i rodzajow obecnej
dziatalnosci (dezinwestycje lub wycofywanie sig, downsizing or divestment, die Abbau)
[Wawrzyniak 1999, s. 69; Eggers i Kaplan, 2009 s. 461-477; Krueger 2000, s. 46]. Zwigkszanie
zakresu i liczby rodzajow dzialalnosci przedsiebiorstwa moze si¢ odbywaé poprzez wzrost
organiczny lub nieorganiczny. Wzrost organiczny obejmuje m.in.: zwigkszanie mocy
produkcyjnych 1 budowe nowych fabryk, powigkszenie intensywnosci dziatan sprzedazowo-

promocyjnych, zwigkszenie bazy klientdow, wejscie na nowe rynki lub do nowych kanatéw

¥ Metoda to $wiadomie stosowany sposéb postepowania majacy prowadzié¢ do osiggniecia zamierzonego celu.
[Stownik Jezyka Polskiego 2007 PWN pod red. W. Doroszewskiego].
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sprzedazy, innowacje produktowe. Wzrost nieorganiczny odbywa si¢ przez przejgcia, fuzje i

alianse strategiczne.

Tabela 21. Narzedzia odnowy — rodzaje praktycznych dziatan majgcych na celu podniesienie
sprawnosci dziatania przedsigbiorstwa w zalezno$ci od zdiagnozowanych przyczyn i miejsc

powstania zjawisk Kryzysowych oraz przyjetej strategii rynkowej

Dzialania podwyzszajace sprawno$¢ przedsiebiorstwa

Przyczyny
Odnowy Obnizajace koszty (naklady) Podwyzszajace przychody (efekty)
Strategia przewagi kosztowej Strategia dyferencjacji

e programy oszczg¢dno$ciowe - redukcja e podwyzszanie jakos$ci i funkcjonalnosci
kosztobw procesow istniejacych produktow i ustug

e koncentracja na core business, konsolidacjai | e wzbogacenie oferty produktowej o produkty
zamykanie nierentownych oddziatow komplementarne

e Obnizenie poziomu zapasow, kosztu e wlasciwa polityka cenowa wykorzystujaca
transportu i opakowan okazje podwyzki cen

e zaprzestanie produkcji lub dystrybucji e optymalizacja stosunku marza/ilo$ci
niektorych produktow e rozwijanie nowych produktow lub nowych

o redukcja zatrudnienia lub zatrudnianie typow ustug
pracownikow sezonowych, skrocone lub e stosowanie nowych technologii, nowych maszyn
elastyczne godziny pracy, rezygnacja i urzadzen pozwalajace poprawi¢ funkcjonalnosc¢
z nadgodzin i atrakcyjnos¢ produktow

e zmian dostawcOw na tanszych e szkolenia i pozyskiwanie nowych kompetencji —

e pozyskanie pomocy rzadowej lub UE profesjonalizacja dziatania

e positkowanie si¢ kredytem od dostawcow e programy motywacyjne
(wydhuzone terminy ptatno$ci)

e Zmiana struktury organizacyjnej na bardziej
ptaska

e Sprzedaz zbednych aktywow

e Zmiany recepturowe np. stosowanie
alternatywnych lub recyclingowanych
surowcoOw 1 wypetniaczy

e obnizenie ptac i $wiadczen socjalnych oraz
rozwigzanie rezerw

e lean manufacturing - podnoszenie
produktywnosci proceséw

Wewnetrzne zwiagzane ze stanem
Przedsigbiorstwa

e sprzedaz niektorych oddziatow/ zaktadow ® Wejscie na nowe rynki
e Outsourcing ustug ¢ intensywna promocja i reklama
e Ograniczenie asortymentu produktow o zwigkszanie zakresu wspolpracy i lojalnosci
e wychodzenie z niektérych rynkow aktualnych klientow
g e rezygnacja z niektorych rodzajow e zdobywanie nowych klientow
g dziatalnosci e wejscie do nowych kanatow sprzedazy
g g e ograniczenie inwestycji e zawigzywanie aliansow strategicznych lub
Si o leasing zwrotny aktywow wejscie do sieci
g g e skrocenie drogi do klienta e przejgcia innych przedsigbiorstw
jN: g . zastosoqule nowych surowcow e umowy fr'fl_nchlsmgowe poszerzajace siec
&N e pozyskanie nowych, tanszych dostawcow dystrybucji
S e naklonienie dostawcoéw do odroczenia ¢ lobbing w celu ustanowienia korzystnego
N ptatnosci lub czesciowej z niej rezygnacji standardu rynkowego

¢ naklonienie wierzycieli do zaakceptowania
zamiany dtugu na udziaty

e zmiana miejsca lub czasu prowadzenia
dziatalnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Zelek 2003, s. 147; Lafrenz 2004, s. 63-153.
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Najwazniejsze, zalecane w literaturze i stosowane przez praktykow, kierunki
usprawniania proceséw przedsigbiorstwa podczas odnowy strategicznej obejmuja zwigkszenie
koordynacji i personalizacje procesow oraz lokalizacje decyzji, poprzez wyznaczenie lidera
procesu, odpowiedzialnego za podejmowanie decyzji i realizacj¢ procesu, a takze postawienie
mierzalnych celow dotyczacych kazdego z proceséw, polgczone z systemem motywacyjnym
uzaleznionym od stopnia realizacji tych celow. Inng, czgsto stosowang metoda, jest lean
management, czyli zmiana sposobu dziatania organizacji w celu systematycznego zwickszania
efektywnosci jej dzialania poprzez usprawnienia procesow tzn. podwyzszanie osigganych
korzysci i1 redukowanie ponoszonych naktadow na proces. Jej techniki obejmujg przede
wszystkim prowadzenie dzialan na zasadzie zaspokajania potrzeb klienta wewngtrznego oraz
systematyzacj¢ pracy, modulowos¢, upraszczanie 1 powtarzalno$¢ czynnosci, a takze sptaszczanie
struktury organizacyjnej. Wazna jest takze eliminacja tzw. waskich gardet procesow i wszelkiego
marnotrastwa w postaci brakow, usterek, btedow i odpadéw oraz nadmiernych zapasow. Dazy si¢
takze do przyspieszenia procesow poprzez likwidacj¢ wszelkich op6znien i przestojow oraz
zbednych czynnosci. [Arnheiter i Maleyeff 2005, s. 5-18]. Praca w takim systemie wymaga
systematycznej kontroli i audytow np. wedtug metodyki ISO. Zmniejszenie zakresu i iloSci
rodzajow obecnej dziatalno$ci podczas odnowy ma na celu znaczace obnizenie kosztow dziatania
przedsigbiorstwa i osiggane jest poprzez wyprzedaz zbednych lub nie w petni wykorzystywanych
aktywow, zmniejszenie ilo$ci zatrudnionych osob oraz ograniczenie skali i obszaru dziatania
przedsigbiorstwa.

Skuteczno$¢ wprowadzania zmian zwigzanych z odnowg przedsigbiorstwa wymaga
przyjecia pewnej metody dziatania. J. Lichtarski wyr6znia trzy, komplementarne metody
zarzadzania zmianami w przedsi¢biorstwie: metody zorientowane na zadania, metody
zorientowane na narzedzia i dziatania oraz metody zorientowane na cztowieka [Lichtarski 2008,
s. 53-54]. Metody zorientowane na zadania, koncentrujg si¢ na okresleniu odpowiedniego
przedmiotu i kierunku zmian, oraz wskazania na czym zmiana powinna polega¢ np. zarzadzanie
przez cele, zarzadzanie przez zadania, zarzadzanie przez innowacje, zarzadzanie przez ryzyko.
Metody zorientowane na narzedzia i dziatania koncentruja si¢ na procedurach i sposobach
przygotowania i przeprowadzenia procesu zmian np. zarzadzanie przez wyjatki (odchylenia),
zarzadzanie przez kryzysy, zarzadzanie przez formalizacje, zarzadzanie czasem, reenginering.

Natomiast metody zorientowane na cztowieka, za kluczowe uwazajg wartoSci i postawy oraz
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kompetencje pracownikéw. To na nich koncentrujg swoje dziatania m.in. nastgpujgce metody
zarzadzania: przez partycypacjg, Przez motywowanie, przez grupy autonomiczne, przez
delegowanie uprawnien, przez konflikt. Cechg wspolng wszystkich ww. metod zarzadzania
jest dazenie do podwyzszenia sprawnosci dziatania przedsiebiorstwa poprzez zmiany wybranych
aspektow jego funkcjonowania oraz zwickszenie zaangazowania pracownikow [zobacz Hajdasz
2014, s. 63].

Zlozona rzeczywisto$¢ 1 wielostronne uwarunkowania otoczenia przedsigbiorstw,m
wspotzaleznosci oraz przenikanie si¢ roznych wewnetrznych czynnikow majacych wptyw
na przedsigbiorstwo, powoduje trudnosci W zidentyfikowaniu 1 hierarchizacji czynnikow
skutecznej dnowy. Tym bardziej, ze podnoszenie efektywnosci organizacji wg G.A. Rummlera
i A.P. Brache odbywa si¢ zawsze roéwnoczesnie na 3 poziomach: ludzkim, procesowym (dziaty
funkcjonalne) i organizacyjnym [Rummler i Brache 2000, s. 43]. Kryteria oceny skutecznosci
projektow wprowadzania zmian wg S.Greifa obejmujg: Osiggnigcie celu, terminowos¢
osiggnigcia celu, korzystnos¢ ekonomiczng nowego rozwigzania, akceptacje i zadowolenie wsrod
wilascicieli 1 pozostatych interesariuszy, Osiagnigta pozycje rynkowa przedsigbiorstwa,
motywacje¢ zatogi, poziom produktywnosci i jakosci oraz trwatos$¢ osiagnigtego stanu [Greif i in.
1998, s. 44]. W literaturze przedmiotu wymienianych jest wiele czynnikow wptywajacych
na skuteczno$¢ proceséw strategicznych w przedsigbiorstwach m.in. stan otoczenia i samego
przedsigbiorstwa, nat¢zenie konkurencji, innowacyjno$¢, prawidlowe zarzadzanie finansami
przedsiebiorstwa, umiejetnos¢ podejmowania i sprawnego wdrazania decyzji strategicznych
przez przywodce organizacji, bliskos¢ do klienta, kultura organizacji, kompetencje
| zaangazowanie zatogi oraz proaktywnos$¢ i wlasciwe zarzadzanie czasem [Peters i Waterman
1982; Simon 1997]. W kontekscie procesu odnowy strategicznej, wg badan przeprowadzonych
przez F. Notharda w latach 1987-1994 na 95 notowanych naniemieckiej gieldzie
przedsi¢cbiorstwach, skuteczno$¢ odnowy zalezata przede wszystkim od: stopnia zagrozenia,
jakosci zarzadzania, wielkoSci przedsigbiorstwa, struktury sektora i relacji z interesariuszami
[Nothard 2001, s. 256 i 270]. W praktyce biznesowej koncentruje si¢ zazwyczaj na czterech

glownych czynnikach skutecznosci odnowy: potencjale rynku i potencjale samego
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przedsigbiorstwa, potencjale™ przywodcy oraz czynniku czasu'®. Wedlug Szymona Cyferta
presja czasu nalezy do Krytycznych czynnikéw procesu zmian [Banaszyk i Cyfert 2007, s. 11].
Na znaczenie czynnika czasu, szczegdlnie wczesnego rozpoznania potrzeby odnowy strategiczne;j
oraz szybko$ci implementacji dziatan naprawczych, zwracajg uwage przede wszystkim praktycy
zarzadzania [Neil 2011, s. 29]. Czas moze by¢ zroédlem przewagi konkurencyjnej, a wlasciwe
zarzadzanie czasem pozwala na synchronizacj¢ dzialania, skrocenie procesow (oszczednosé
czasu), dotrzymywanie uméwionych terminéw (punktualnos¢), a takze na rozwo6j nowych ustug 1
produktow, dla Klientow, ktorzy cenig czas [zobacz Zimniewicz 2003, s. 103]. Odnowa
strategiczna jest procesem i musi trwa¢ w czasie. Kazdy z jej etapow wymaga czasu. U. Wlecke
ocenia czas trwania fazy oceny sytuacji i przygotowania wstepnej koncepcji odnowy na okres od
2 tygodni do 3 miesiecy. Natomiast cata odnowa moze trwa¢ wg niego do 2 lat, aby mozna bylo
dokona¢ oceny wynikéw odnowy i trwato$ci ich trendu [Wlecke 2004, s. 33-68]. Z drugiej strony
badania innowacji produktowych w Stanach Zjednoczonych na przestrzeni ostatnich 150 lat
przeprowadzone przez R. Agarwal i L.B. Bayus dowiodly, ze odnowa przedsigbiorstwa, poprzez
rozwinig¢cie nowej technologii, wejscie na nowy rynek i uzyskanie dochodowos$ci zajmuje czgsto
wigcej niz 10 lat [Agarwal i Bayus 2002, s. 1024-1041]. Jak zauwazyta E. Segelod, wskazuje to
na konieczno$¢ stosowania do badania odnowy badan dhugoterminowych np. longitudinal case
studies, gdyz tylko takie badania pozwalaja wychwyci¢ wszystkie istotne aspekty oraz peten

przebieg badanego procesu i nie znieksztatcaja wynikéw badania [Segelod i inni, 2011 s. 469].

1> Potencjat definiowany jest jako czyjes mozliwosci w jakiej$ dziedzinie lub jego sprawno$é i wydajnosé w tej
dziedzinie [Stownika Jezyka Polskiego PWN 2007].

16 Czas to pewien wymiar $wiata materialnego definiowany jako ciag chwil, okres, pora, gdy co$ jest wykonywane
lub co$ si¢ dzieje. Czas moze by¢ rozumiany jako chwila, punkt na 0si czasu lub odcinek czasu np. jako odstep
miedzy wydarzeniami zachodzacymi w tym samym miejscu [Stownik Jezyka Polskiego PWN 2007]. Czas w
zarzadzaniu jest kategoria wieloaspektowa, ktora ma co najmniej 3 znaczenia: czas jako zasob, czas jako skala oraz
czas jako historia, ktora ujawnia skutki zarzgdzania [Prymon 2013, s.192; Banaszyk 2011, s.7].
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Rozdzial 3. Wybory strategiczne zwigzane z procesem

odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa - ramy teoretyczne

3.1. Decyzje w zarzadzaniu strategicznym

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem jest $cisle powigzane z decydowaniem, czyli podejmowaniem
decyzji. Jak podkresla Elzbieta Urbanowska-Sojkin, podejmowanie decyzji stanowi istotg
zarzadzania. Zarzadzanie jest procesem podejmowania, a takze wdrazania i kontrolowania
decyzji, majacych wptyw na ostateczne rezultaty dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstwa
oraz ich ocen¢ [Urbanowska-Sojkin 2015, s. 308]. Decydowanie, za$ to szczegolny przypadek
wybierania, a owa szczegdlnos¢ sprowadza si¢ do tego, ze swiadomy, dokonywany na podstawie
nielosowego kryterium wybor, ma prowadzi¢ do jakiego$ dziatania [Supernat 2000, s. 16-17].
Pierwsze proby naukowego opisania procesu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie
zwigzane s3 z klasyczng teorig zarzadzania Henryego Fayola i Fredericka Taylora. Bazowatly
one na naukowym, inzynierskim podejsciu, zalecajacym uzywanie matematycznych modeli
do podejmowania racjonalnych decyzji na wszystkich szczeblach organizacji. Trend
ten byt obserwowalny szczegdlnie podczas II wojny Swiatowej, gdy podejmowanie decyzji
oparte natechnikach optymalizacji ekonomicznej i programowaniu liniowym, stuzyto do
zarzadzania przedsigbiorstwami zbrojeniowymi, a W Wojsku, przede wszystkim do zarzadzania
militarna logistyka. Na wazno$¢ elementu ludzkiego przy podejmowaniu decyzji, jako pierwszy
zwrocit uwage Elton Mayo, ktory zaobserwowal nieformalne struktury w organizacji, majace
wplyw na podejmowane decyzje i opisal je w pracy ,,The Human Problem of Industrial
Civilization” [Mayo 1993]. Ten trend behawiorystyczny, rozwijany byt nastepnie przez Herberta
Simona. Prowadzone badania empiryczne doprowadzity H.Simona do wniosku, ze racjonalno$¢
podejmowania decyzji jest ograniczana przez roznego rodzaju czynniki, dotyczace zaréwno
samego decydenta, jak i organizacji oraz jej otoczenia. Migdzy innymi z tego powodu, pojawita
si¢ W jego pracach koncepcja intuicji, jako sposobu na radzenie sobie ze ztozonOscia, presja
czasu i niepewnos$cig, podczas dokonywania wyboréw [Simon 1987]. Z kolei prace Philipa
Selznicka zwrocily uwage na to, ze to sama organizacja, jako pewnego rodzaju instytucja, jest
jednoczesnie instrumentem podejmowania racjonalnych dziatan [Selznick 1948, s.25].

Zmieniajgce si¢ uwarunkowania gospodarcze w latach 60-tych XX wieku, unaocznity badaczom
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znaczenie otoczenia przedsigbiorstwa dla podejmowanych decyzji i konieczno$¢ dazenia,
w stosunkach z nim, do réwnowagi aby zapewni¢ przedsigbiorstwu przetrwanie [Burrel i Morgan
2005, s.169]. W latach 70-tych, popularno$¢ zyskata teoria ekologii populacji traktujgca
organizacje, jako systemy otwarte, zywe organizmy i w zwigzku z tym podlegajace selekcji
naturalnej przez srodowisko [Hannan i Freeman 1977, s. 939-940]. Z drugiej strony, takze w
latach 70-tych XX wieku, zauwazono i opisano kluczowa rol¢ menedzeréw, jako osob, ktore
dokonujg wyborow strategicznych w organizacji. W modelu decyzyjnym, zaproponowanym w
tym czasie przez J.Childa, podejmowanie decyzji jest procesem politycznym S$cierania si¢
roznych racji, w ktorym zagrozenia i szanse sg funkcja wiladzy wykonywanej w mysl
ideologicznych, a nie racjonalnych przestanek [Child 1972, s. 16]. Kolejne zmiany $wiatowej
gospodarki pod koniec XX wieku oraz automatyzacja podstawowych czynnosci produkcyjnych,
przyniosty wzrost znaczenia W pracy czynnika wiedzy, zwigzanego z menedzerami-decydentami
oraz rozw0j teorii podejmowania decyzji, odroézniajagcych decyzje rutynowe od precedensowych.
W tym czasie dostrzezono takze znaczenie i sile, innych niz wlasciciele, interesariuszy
przedsigbiorstwa oraz konieczno$¢ negocjowania z nimi kluczowych decyzji, w celu uniknigcia
niebezpiecznych dla organizacji konfliktow, a takze zapewnienia wsparcia kontrolowanymi
przez nich zasobami, implementacji i realizacji podjetych decyzji. Pod koniec XX wieku
zorientowano si¢ takze, jak duze znaczenie, dla wynikow osigganych przez przedsigbiorstwo i
budowania przewagi konkurencyjnej, ma sposob zarzadzania czasem, w tym terminowos¢ i
szybko$¢ podejmowania decyzji [Eisenhardt 19893, s. 543; Stalk 1988, s.41; Judge i Miller, 1991
s. 450]. W ostatnich latach, badania procesu podejmowania decyzji, koncentruja si¢ przede
wszystkim na sposobach radzenia sobie z ryzykiem i przywigzaniem do $ciezki rozwoju w danej

branzy'’ oraz na wspieraniu procesu decyzyjnego przez systemy informatyczne.

7 7alezno$¢ przedsicbiorstwa od branzowej $ciezki rozwoju oznacza, ze raz wprowadzone, najczesciej przez lidera
branzy, rozwigzania, tworzg wzorzec branzowy i sa kopiowane przez uczestnikow branzy. Tworzy si¢ w ten sposob
pewna regula postgpowania w branzy, silnie wplywajaca na kierunek jej rozwoju. Z czasem, przedsiebiorstwom
uczestnikom branzy, coraz trudniej jest si¢ zmienia¢, poza tak wyznaczang trajektorig zmian, nawet gdy opcje
alternatywne wydaja si¢ atrakcyjniejsze. Komplementarna koncepcja ,.tworzenia nowej $ciezki”, oznacza zdolno$é
do przetamywania tej inercji i mozliwo$¢ wyjscia przedsigbiorstwa poza branzows trajektori¢ rozwoju, poprzez
wymyslenie i wdrozenie zupelnie nowych rozwigzan. Taka zmiana regul branzowego postepowania jest zazwyczaj
duzym wyzwaniem dla przedsigbiorstwa i taczy si¢ z podwyzszonym ryzykiem, ale czgsto jest to jedyna mozliwosé
uniknigcia porazki, zwigzanej z kontynuowaniem dotychczasowych dziatan w danej branzy, a takze mozliwosc¢
radykalnego podwyzszenia sprawnosci przedsigbiorstwa. Najczgsciej przedsigbiorstwo, uzaleznione od branzowej
Sciezki, decyduje sie na stworzenie i wejscie na indywidualng $ciezke rozwoju dopiero w obliczu antycypowanego
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Potrzeba podejmowania decyzji, czyli dokonywania wyboru sposobu dziatania, rodzi
si¢ wowczas, gdy menedzer staje wobec problemu, czyli uswiadomionej niewiedzy, jakiejs
kwestii do rozwigzania lub trudno$ci do pokonania. Problemy w organizacji pojawiajg sie, gdy
stan istniejacy odbiega od pozadanego (problemy funkcjonalne) lub gdy wystepuje potrzeba
ksztaltowania stanéw przysztych (problemy rozwojowe) [Bolesta-Kukutka 2003, s.15 i s. 30].
Henry Mintzberg, Duru Raisinghani i Andre Thoret zdefiniowali decyzje, jako zobowigzanie do
podjecia konkretnie okreslonego dziatania [Mintzberg, Raisinghani i Thoret 1976, s. 246]. ,W
naukach o zarzadzaniu decyzja jest definiowana jako ,$swiadomy, celowy wybor, jednego,
sposrdd co najmniej dwoch mozliwych sposobéw dziatania [...]. Decyzja menedzerska jest
pewnego rodzaju ingerencja w bieg spraw, oznaczajacg wprowadzenie zmian wewnatrz lub na
zewnatrz organizacji. Przyczyny sprawiajace, ze trzeba rozpoczaé proces decyzyjny mozna
podzieli¢ na reaktywne (odpowiedZ na zaistniate wydarzenia) i proaktywne (odpowiedZz na
przewidywane wydarzenia) [...]. Kazda decyzja ma swojg specyficzng charakterystyke, na ktora
sktadajg sie: tre$¢ rozwigzywanego problemu np. decyzje dotyczace tworzenia, funkcjonowania
lub likwidacji przedsigbiorstwa, funkcje decyzji np. decyzje planistyczne, koordynacyjne,
motywacyjne i kontrolne, zakres decyzji np. decyzje strategiczne, taktyczne lub operacyjne oraz
struktury rozwigzywanego problemu np. programowalne i nieprogramowalne lub selekcyjne,
alokacyjne, rankingowe (priorytety)” [Bolesta-Kukutka 2003, s. 43-57]. Racjonalne decydowanie
polega na ustrukturyzowanym procesie oceny posiadanych informacji i okolicznosci,
identyfikacji alternatyw oraz kalkulowaniu korzysci i potencjalnych strat, zwigzanych z danym
wyborem [Noorderhaven 1995, s. 29; Weirich 2004, s. 21]. Poj¢cie racjonalno$ci wywodzi si¢ od
facinskiego ratio co, w zalezno$ci od kontekstu, moze oznacza¢ rozum, powod, racje,
uzasadnienie, zasade. Racjonalnoéé18 odnosi si¢ do obiektywnego poznania rzeczywisto$ci, a jej
zaleceniem jest przestrzeganie jakiego$ systemu norm powigzanych z celem, jaki chce
zrealizowaé cztowiek. ,,Za racjonalne moga by¢ uznane takie sposoby dziatania, ktore sa
skuteczne i ekonomiczne, czyli prowadzg do osiggniecia celu zamierzonego przez decydenta

(dyrektywa skutecznos$ci) 1 pozwalaja ten cel osiagnaé przy najnizszych kosztach, czyli zuzyciu

lub realnego kryzysu branzy i spodziewanego lub juz odczuwanego spadku skutecznos$ci dziatania” [Koztowski
2007, 5.113-140].

'8 Racjonalnoéé¢ naukowa to obiektywny pomiar obiektow, intelektualna niezalezno$é, precyzja poje¢, logicznie
poprawne wnioskowanie indukcyjne (uogodlnianie faktow szczegdlowych) lub dedukcyjne (rozpoznawanie faktow
szczegbdtowych na podstawie wezes$niej udowodnionej teorii ogolnej) [Bolesta-Kukutka 2003, s. 126-127].
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jak najmniejszej ilosci zasobow Ilub przy maksymalnych lub optymalnych korzysciach
(dyrektywa ekonomicznosci) (...). Kwestie skutecznoéci mozna ocenia¢ tylko ex post,
czyli po zrealizowaniu podjetej decyzji. Dlatego przyjmuje si¢, ze racjonalnym decydentem
jestten, ktéry przy rozwigzywaniu danego typu problemow stosuje sposoby dziatania
sprawdzone, co do ich skutecznosci w innych, podobnych sytuacjach. (...), a dokonujac wyboru,
kieruje si¢ jedynym mierzalnym kryterium optymalizacji, jakim jest zysk.” [Bolesta-Kukutka
2003, 5.137-139; zobacz takze Simon 1997, s.77]. Racjonalne podejscie do decydowania, mimo,
ze powszechnie stosowane i dominujgce, jest takze krytykowane w literaturze przedmiotu,
przede wszystkim, ze wzgledu na fakt, ze ludzie potrafig przetworzy¢ tylko czg$¢ z ogromne;j
ilosci dostepnych im informacji’®. Istnieja takze inne, przeszkadzajace racjonalnemu
podejmowaniu decyzji czynniki takie jak: brak doktadnej informacji, niejednoznacznos¢
alternatyw, presja czasowa, wystepowanie emocji u decydenta, ograniczenia budzetowe
I niepewnos¢, co do warunkow otoczenia [Citroen 2009, s. 23; Neuberger 1995, s. 170]. Dlatego
racjonalnemu podejéciu do decydowania, szczegdlnie w warunkach kryzysu, przeciwstawia si¢
koncepcje ograniczonej racjonalnosci, zaktadajgca konieczno$¢ decydowania na bazie intuicji
oraz akceptowania rozwigzan wystarczajaco satysfakcjonujacych, zamiast poszukiwania
optymalnych [Simon 1960, s. 6; Williams 2002, s. 15]. Uwaza si¢, ze racjonalno$¢ wyborow
zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu, ale nie gwarantuje go [Kaczmarek i Sikorski 1999,
S. 152]. Jak zauwazyt L.Schmid kompetencja podejmowania decyzji w sposob racjonalny jest
konieczna, ale niewystarczajaca do skutecznego prowadzenia przedsi¢biorstwa [Schmid 2011,
s. 5]. W praktyce biznesowej, najczesciej zastosowanie ma podejscie dualne tzn. rozstrzyganie

niektorych decyzji w procesie racjonalnym, a innych na bazie intuicji (lub wszystkich w procesie

97 nadmiarem informacji podczas decydowania mozna radzi¢ sobie na rézne sposoby. J.Morecraft i J.Sterman
uwazaja, ze jedng z kluczowych umiejetnosci decydenta powinna by¢ umiejetnos¢ filtrowania i przypisywania
odpowiednich wag informacjom [Morecraft, Sterman 2000, s. 51]. W tym kontek$cie Morecraft wymienia 5
centrycznie ustawionych filtrow przez ktdre przechodzi informacja podczas procesu decyzyjnego: kognitywne
ograniczenia cztowieka; cele oraz wynagrodzenie i motywacyjne dodatki stosowane w danym przedsiebiorstwie;
systemy komunikacyjne i pomiarowe; struktury organizacyjne i geograficzne; tradycja, kultura i styl zarzgdzania
[Morecraft 2007, s. 210-212]. Takze 5 ludzkich zmystow jest pewnego rodzaju filtrem przenoszacym tylko wybrane
informacje do ludzkiego mézgu. Badajac proces podejmowania decyzji ustalono, ze w sytuacji nadmiaru informacji
decydent nie korzysta z nich wszystkich, a wigc nie odnosi si¢ do obiektywnej rzeczywistosci, tylko do jej pewnej
subiektywnej interpretacji, w oparciu o swoje wczesniej wyrobione schematy myslenia, oparte na wczesniejszych
doswiadczeniach i zdarzeniach tzw. modele mentalne. Za pomoca modeli mentalnych mozliwa jest uproszczona
analiza r6znych, nawet bardzo skomplikowanych scenariuszy i wariantow przysztych zdarzen [zobacz Schmid 2011,
s. 20-22; za Gigerenzer 2007, s. 27].
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mieszanym). Podejmowanie decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie, stosunkowo czesto
odbywa si¢ w grupie oséb np. przez zarzad. Ma to wiele zalet, gdyz grupa osob potrafi
wykazywaé wyzszg kreatywno$¢ niz pojedyncza osoba, a dodatkowo praca w grupie zmniejsza
ryzyko btedu decyzyjnego. Jednak istniejg takze wady takiego sposobu podejmowania decyzji,
polegajace gtownie na trudnosci w koordynacji pracy grupy oraz wstepowaniu ryzyka narzucania
pogladéw mniejszosci przez wickszo$¢ (syndrom tzw. myslenia grupowego) lub przeciwnie,
ryzyka polaryzacji i radykalizacji pogladéw roéznych podgrup, danej grupy [Schmid 2011, s. 24].
W praktyce biznesowej waznym czynnikiem podczas podejmowania decyzji jest czas. Czesto,
oproécz trafnosci decyzji, duze znaczenie ma sam fakt jej podjecia na czas, gdyz przestaje ona
wtedy blokowaé pozostate procesy w przedsigbiorstwie. Na przyklad w wewngtrznych
dokumentach firmy Amazon, ktorej kultura zacheca menedzeréw do szybkiego podejmowania
decyzji, aby zmniejszy¢ opor przed podejmowaniem odpowiedzialnosci zwigzanej z
decydowaniem i przyspieszy¢ proces decyzyjny, prezentuje si¢ opini¢, ze wiele decyzji
jest odwracalnych lub korygowanych, a ich ewentualne negatywne skutki, w dobrze dziatajacym
systemie firmowych poziomow upowaznien decyzyjnych, sg ograniczone i przewaznie znacznie
mniej dotkliwe, niz brak decyzji. Szczegolnie, jesli przedsigbiorstwo z gory liczy si¢ z pewnymi
btedami decyzyjnymi i dysponuje pewnym buforem zapasowych zasobéw w celu wdrozenia tzw.
wariantu awaryjnego w warunkach kryzysu, w tym podczas odnowy przedsigbiorstwa
indukowanej kryzysem branzy.

Decydowanie, w warunkach kryzysu i podczas odnowy indukowanej kryzysem, ma
swoja specyfike. Istnieje przekonujagca dokumentacja naukowa potwierdzajaca, ze ze wzgledu
m.in na stres, odpowiedz na te same wyzwania otoczenia przez réznych decydentéw potrafi by¢
ogromnie zréznicowana [Hopfmueller 2010, s.106 i 132-134 za Milikien 1990, s.45]. Kryzys
wplywa nie tylko na przedmiot decyzji (przedsigbiorstwo), ale takze na podmiot decyzyjny,
wywotujac u decydenta stres i tym samym wptywa na podejmowane przez niego decyzje.
Dostrzezenie symptomow powaznego kryzysu organizacji powoduje u decydentow powstanie
poczucia presji czasowej najego rozwigzanie i koniecznosci podjecia decyzji. Wielko$¢
odczuwanej presji zalezy od cech osobowosciowych decydenta. Z praktyki biznesowej wiadomo
jednak, ze jesli poziom stresu jest zbyt duzy, to obniza si¢ jako§¢ podejmowanych w stresie

decyzji.
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Decyzje, ze wzgledu na wazno$¢ dla przysztosci przedsiebiorstwa w dhuzszym horyzoncie
czasowym, mozna podzieli¢ na: strategiczne I rz¢du, 0 charakterze normatywno-konstytutywnym
i strategiczne II rzedu oraz taktyczne i operacyjne [Bleicher 2004, s. 80; Hungenberg 200,6 s. 20;
Urbanowska-Sojkin 2011, s. 44]. Najwazniejsze decyzje normatywno-konstytutywne, podejmuja
wladciciele przedsigbiorstwa istanowiag one warunki brzegowe dalszych decyzji,
podejmowanych na nizszym poziomie hierarchii organizacyjnej. Pozostale, tylko nieco mniej
brzemienne w skutki, decyzje strategiczne tzw. Il rzedu, podejmuje pelnomocnik wiascicieli —
przywoddca odnowy. Decyzje taktyczne i operacyjne podejmujg odpowiednio menedzerowie
sredniego lub nizszego szczebla. Podzial decyzji podejmowanych w przedsigbiorstwie pokazuje

rysunek 13.

Rysunek 13. Typy decyzji dotyczacych przedsigbiorstwa podczas odnowy strategiczne;j

Decyzje normatywno-konstytutywne, strategiczne I rzedu
uktad wiascicielski, forma organizacyjno-prawna, cel, akwizycje i dezinwestycje,
<+— alianse, normy i warto$ci, podej$cie do ryzyka, czas i miejsce dziatania, przywodca | —
odnowy

*

Decyzje strategiczne II rzgdu: sposdb zorganizowania, metody i kierunki dziatania

<« strategia, rynki, produkty, klienci, dostawcy, zasoby, struktura org., technologia

}

Decyzje taktyczne: dotyczace funkcji, systemow, procesow, polityk

'

Decyzje operacyjne

czynnosci, wykorzystanie zasobow, stosowane narzedzia 1 instrumenty

“«
- technika, kanaty dystrybucji, polityka cenowa, systemy informacyjne —

g 1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Urbanowska-Sojkin 2011, s.44.

Decyzja strategiczna jest nielosowym wyborem jednej sposréd zbioru opcji
strategicznych, spetniajacym wymogi funkcji celu, kryteriow wyboru oraz warunkow jej

przysztej realizacji [Urbanowska-Sojkin 2015, s. 309]. Decyzja uznawana jest za strategiczna,
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jesli jest wazna dla przedsigbiorstwa ze wzgledu na rodzaj i potencjalne skutki podejmowanych
dziatan oraz ilo$¢ i cenno$¢ zaangazowanych do realizacji decyzji zasobow lub ze wzgledu na
swo0j precedensowy charakter. Jako cechy decyzji strategicznych wskazuje si¢ takze ich
fundamentalne znaczenie dla przedsi¢biorstwa ze wzgledu na tre$ci dotyczace domeny dziatania,
kierunkow oraz metod rozwoju, wzgledng ogo6lnos$¢ tresci decyzji i abstrahowanie od
szczegotow, wpltyw decyzji na zapewnienie 1 utrwalanie sukcesu przedsigbiorstwa, dlugi
horyzont czasowy oraz podejmowanie decyzji przez strategow (wlascicieli i ich przedstawicieli)
[Urbanowska-Sojkin 2015]. Inne cechy charakterystyczne decyzji strategicznych obejmuja:
angazowanie znaczacych zasobdw, ustanawianie precedensow, kreowanie fali mniejszych
decyzji, brak ustrukturyzowania, nierutynowos¢ i kompleksowos¢, duze znaczenie dla
przetrwania organizacji oraz odnoszenie si¢ do wszystkich aspektéw dziatania przedsiebiorstwa,
w tym jego relacji z otoczeniem [Elbanna 2006, s.1]. Podczas odnowy przedsigbiorstwa
podejmowany jest caly szereg decyzji strategicznych, a wedlug Sz. Cyferta i K. Krzakiewicza
wrecz caly proces odnowy mozna traktowaé¢ w kategoriach wyboru [Cyfert i Krzakiewicz 2015
s. 13]. W przypadku pojawienia si¢ sygnatow 0 kryzysie branzy i symptomow jego wptywu
na przedsigbiorstwo-uczestnika branzy, podstawowy dylemat strategiczny mozna sprowadzié
do pytania: cierpliwe kontynuowac czy zmieni¢ sposob i kierunek dziatania przedsigbiorstwa lub
jego zorganizowanie? Jest to klasyczny paradoks decyzyjny: zmiana czy kontynuacja [Schmitt,
Raisch i Volberda 2016, s. 14]. Rozstrzygniecie tego podstawowego dylematu na rzecz zmiany,
skutkuje pojawieniem si¢ calej serii strategicznych dylematéw decyzyjnych | i Il rzedu®
dotyczacych tego kto, co, jak, z kim, gdzie i kiedy ma zmienia¢ lub by¢ zmieniane. Dylematy
normatywno-konstytutywne, czyli strategiczne 1 rzedu, rozstrzygane przez wiascicieli
przedsigbiorstwa to:

- czy przedsigbiorstwo powinno mie¢ nowego wilasciciela czy tez nalezy utrzymac

dotychczasowy uktad wtascicielski?
- Czy wymagana jest zmiana dotychczasowej misji i celu dziatania przedsigbiorstwa czy

tez pozostang dotychczasowe cele i misja?

0 Podzial na dylematy strategiczne I i II rzedu ma pewne odzwierciedlenie w pojeciach prawnych Kodeksu
Cywilnego, ktory w sprawach dotyczacych wtasnosci odrdznia czynnosci zwyktego zarzadu (podejmowanych przez
zarzad), od czynnosci wykraczajacych poza zwykly zarzad (tzn. wymagajacych zgody wigkszosci wlascicieli w
formie uchwaty) [por. Rudnicki i in. 2014 Komentarz do Kodeksu Cywilnego s.265].
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czy wymagana jest zmiana formy organizacyjno-prawnej dziatalno$ci czy tez moze
pozosta¢ dotychczasowa forma ?

czy nalezy nawigza¢ sojusz strategiczny czy raczej pozosta¢ przy dotychczasowych
formach relacji z potencjalnymi partnerami ?

czy nalezy dokona¢ zakupu lub sprzedazy jakiego$ przedsigbiorstwa czy lepiej jest
pozosta¢ w obecnej konfiguracji?

czy normy i respektowane wartosci w przedsigbiorstwie ulegng zmianie czy pozostang
bez zmian?

czy miejsce i czas dziatania przedsigbiorstwa ulegnie zmianie czy pozostanie bez
zmian?

czy powinna nastgpi¢ zmiana w podejsciu do ryzyka czy tez powinno ono pozostaé
bez zmian?

czy zmiany wymagaja nowego przywodcy czy tez przywddca odnowy bedzie

dotychczasowa osoba zarzadzajaca przedsigbiorstwem?

Dylematy strategiczne II rzedu, rozstrzygane przez przywoddcg odnowy, sprowadzaja

si¢ do pytania 0 nowg wizj¢ przedsi¢biorstwa oraz o to jak zmiany majg by¢ wprowadzane

i utrwalane:

czy nastgpi zmiana zakresu (ilosci i rodzajow) dziatalno$ci czy raczej usprawnienie
sposobu dziatania i zorganizowania przy utrzymaniu dotychczasowego zakresu
dziatania przedsigbiorstwa?

jaki bedzie kierunek dziatania: eksploatacja czy eksploracja rynku?

jaki bedzie ksztaltowany portfel produktow przedsigbiorstwa: oparcie si¢ na
dotychczasowych produktach czy tworzenie nowych ?

jak bedzie ksztaltowany portfel klientow: poprzez oparcie si¢ na dotychczasowych
klientach czy poszukiwanie nowych ?

jaki bedzie kierunek rozwoju bazy dostawcoéw: oparcie si¢ na dotyczczasowych
dostawcach czy poszukiwanie nowych klientow ?

czy zmiany oparte beda o dotychczasowe zasoby i ich konfiguracje czy tez nastapi ich
zmiana ?

jaki bedzie charakter wprowadzanych zmian: zmiany adaptacyjne (ewolucyjne,

inkrementalne) czy transformacyjne (rewolucyjne, skokowe)?
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- jaki bedzie sposob utrwalenia zmian: modyfikacja procedur, rutyn i struktur czy nowa

kultura przedsigbiorstwa?

Analizujagc ww. dylematy przywodca odnowy przyjmuje model, regute decyzyjng i

kryteria wyboru. Na tej podstawie wybiera sposréd mozliwych opcji strategicznych te, ktore

spelniajg kryteria wyboréw. Dopiero rozstrzygnigcie wszystkich ww probleméw decyzyjnych

pozwala strategowi przedsigbiorstwa sformutowac, na podstawie wybranych opcji, spojna,

catosciowg koncepcje odnowy strategicznej 0 akceptowalnym poziomie ryzyka.

3.2. Teorie i modele dokonywania wyboréw strategicznych

Przedsigbiorstwo wg. teorii behawioralnej mozna przedstawi¢ jako koalicje szerokiego grona

interesariuszy: wilascicieli, pracownikow, klientow, dostawcow, bankéw oraz panstwa i

spoteczenstwa, z ktorych kazdy ma wtasne interesy i cele zwigzane z przedsigbiorstwem, a takze

pewien wplyw na jego funkcjonowanie. Interesy poszczegélnych grup interesariuszy sa

czesciowo wspolne, czesciowo zas rozbiezne.

Rysunek 14. Przedsigbiorstwo jako uktad kontraktow i wymian z interesariuszami

Whasciciele
kapitat T dywidenda
praca /V’—\ produkty i ustugi
Pracownicy / Konsumenci
ptaca zaplata
Przedsiebiorstwo

zasoby produkty i ustugi ;
Dostawcy Odbiorcy
I partnerzy B i partnerzy

D zaplata \ zaplata

podatki

Tprawo, normy, wzorce
\ 4

Spoleczenstwo

Panstwo

Zrédto: Urbanowska-Sojkin 2011, s. 51.
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Jak juz wspomniano skutecznosci odnowy sprzyja poparcie jej przez wszystkich
interesariuszy i1 pelne udostgpnienie kontrolowanych przez nich zasobow. Jednak uzyskanie
takiego pelnego wsparcia wszystkich interesariuszy nie jest tatwe. Wedtug N.Bhushan-a i R.
Kanwal-a jednym z podstawowych probleméw, z ktérymi musi zmierzy¢ si¢ przywodca odnowy,
podejmujac decyzje strategiczne, jest wiasnie fragmentaryzacja wynikajaca m.in. z odmiennosci
interesdw poszczegdlnych uczestnikow procesu decyzyjnego i ich grup [Bhushan i Kanwal 2004,
s. 5]. W przypadku odnowy strategicznej przedsigbiorstwa, moze to prowadzi¢ takze
do pojawienia si¢ roznych celow odnowy, =z ktoérych kazdy odpowiada partykularnemu
interesowi danej grupy interesariuszy przedsigbiorstwa. W takim przypadku zachodzi
konieczno$¢ ustalenia reguly decyzyjnej dotyczacej sposobu dokonywania wyborow
strategicznych w przedsi¢biorstwie [Banaszyk 2011, s. 124]. Zaproponowana przez Laux i
Liermanna regula dotyczaca podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie, polega na okresleniu
mierzalnych wskaznikow opisujacych cele, przyjeciu funkcji preferencji, ktora ustala sposob
przyporzadkowania przez decydenta ocen konkretnym opcjom osiagniecia celow oraz na
ustaleniu kryterium optymalizacji, definiujacego stopien nasilenia wartosci funkcji preferencji
[Laux i Liermann 1990, s. 39-42].

Uwzglednienie oczekiwan wszystkich grup interesariuszy, w przygotowywanej koncepcji
odnowy, jest bardzo trudnym wyzwaniem negocjacyjnym dla przywddcy odnowy, z ktorym musi
si¢ on zmierzy¢ juz na wstepnym etapie odnowy. Kazda z grup interesariuszy dokonuje wilasne;j
diagnozy sytuacji przedsi¢biorstwa, dobierajac subiektywne kryteria oceny i na tej podstawie
konstruuje postulaty wobec przywodcy odnowy, co do kierunku, zakresu oraz metod odnowy.
Kazda z grup interesariuszy posiada inng site wptywu na przedsigbiorstwo, zaleznie od znaczenia
zasobow, ktore kontroluje oraz od jej poziomu zaangazowania w sprawy przedsigbiorstwa, a
takze od posiadanej reputacji oraz od umieje¢tnosci zawierania koalicji z innymi interesariuszami.
Site wptywu danej grupy interesariuszy ocenia przywodca odnowy i biorgc ja pod uwage
przygotowuje i negocjuje formalny lub nieformalny kontrakt z poszczegdlnymi grupami
interesariuszy, co do stopnia uwzglednienia ich interesow, W przygotowywanej nowej koncepcji
dziatalnosci przedsigbiorstwa, W zamian za wsparcie procesu odnowy ich zasobami
I kompetencjami. Osiagnigcie zgody w ww. kwestiach oraz zapewnienie pelnego wsparcia i
dostepu do zasobow, wymaga negocjacji i najczesciej pewnego kompromisu. Z drugiej strony,

kompromis ten narzuca ograniczenia dokonywanych podczas odnowy wybordéw strategicznych,
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ustalajac pole manewru strategicznego przywodcy odnowy podczas wdrazania zmian. Dlatego
przywodca, przygotowujac koncepcje odnowy, powinien bra¢ aktywny udzial w dochodzeniu
przez interesariuszy do kompromisu i uzgadnianiu jego formy, majgc na wzgledzie skutecznosé
procesu odnowy oraz zapewniajac sobie wystarczajgca swobode¢ decyzyjng, w ramach zawartego
kontraktu. Do podjecia decyzji o przyjeciu koncepcji i inicjacji odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa, wymagane jest opowiedzenie si¢ za nig przez grup¢ reprezentujaca wickszosé
wilascicieli. Skuteczno$¢ odnowy wymaga jednak, aby pozostali interesariusze zachowali
przynajmniej neutralnos¢ tzn. zrezygnowali z oporu wobec zmian. Wyjatkiem jest panstwo, ktore
jest specjalnym interesariuszem i jego domniemana ocena musi by¢ pozytywna, co 0znacza
zgodnos¢ koncepcji  odnowy 1 nowego sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa,
Z obowigzujacym prawem.

W zarzadzaniu strategicznym stosowane sa dwa rodzaje podejs¢ do rozstrzygania
probleméw 1 podejmowania decyzji: podejscie preskryptywne i deskryptywne. Podejscie
preskryptywne (normatywne), zakladajace peilna racjonalnosé¢ wyborow, oparte jest na logice
i normatywnych modelach podejmowania decyzji oraz na zasadach iregutach. Zaktada
ono mozliwo$¢ pelnego rozpoznania sytuacji i probleméw decyzyjnych oraz ich uwarunkowan,
mozliwo$¢ wygenerowania opcji strategicznych oraz przyjecia zestawu kryteriow ich
rozstrzygnigcia, a takze ich oceny i1 dokonania racjonalnego wyboru najlepszej z nich. Praktyczne
zastosowanie tego podej$cia prowadzi do rozwijania modeli podejmowania decyzji i budowy
oprogramowania komputerowego wspomagajacego podejmowanie decyzji [Urbanowska—Sojkin
2013, s. 43; za Welge i Al.-Laham, 2008]. Z kolei podejscie deskryptywne (opisowe) zaktada
ograniczong racjonalno$¢ wyboru, przede wszystkim ze wzgledu na ograniczone mozliwosci
poznawcze decydenta. Jest to podejscie o nastawieniu empirycznym, skoncentrowane
na ustaleniu, co decydent powinien robi¢, aby podja¢ wlasciwa decyzj¢ oraz jak ja skutecznie
wdrozy¢, w konkretnej sytuacji decyzyjnej [Urbanowska-Sojkin 2013, s. 47 za Welge, Al.-
Laham 2008].

S. Wally i R.J. Baum podzielili czynniki wplywajace na proces podejmowania decyzji
strategicznych przez decydenta na dwie kategorie. Personalne determinanty decyzji strategicznej
obejmujg zdolnosci poznawcze decydenta, jego intuicje, tolerancje ryzyka oraz zdolnosci i
energic do dzialania. Znaczenie ma takze jego osobowosC, system wartosci, kompetencje i

doswiadczenia oraz zdolno$¢ do wspotpracy w grupie. Strukturalne determinanty decyzji
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strategicznej obejmuja centralizacje w przedsigbiorstwie, formalizacje (rutynizacje) procesu
podejmowania decyzji oraz jego skomplikowanie, a takze czynniki wynikajace z sytuacji, takie
jak charakter zadania, typ organizacji, kultura organizacyjna oraz czynniki ekonomiczne,
polityczne i socjologiczne [Wally i Baum 1994, s. 932-956; Barabasz 2015, s. 58]. W 20065r.
C.Lechner przedstawil wlasng typologi¢ czterech modeli procesow decyzyjnych. Model
racjonalno-analityczny zaktada, ze podejmowanie decyzji jest linearnym procesem nast¢pujacych
po sobie czynnosci. Model polityczny (zorientowany na wiladze¢) zaktada, ze przedsiebiorstwo
jest ptaszczyzng dla r6znego rodzaju gier i walk o wptywy réznych grup interesow, a wybor jest
wypadkowa ich wpltywow i naciskow podczas negocjacji oraz opinii wiasnej decydenta. Proces
takiego wyboru ma interaktywny, skomplikowany charakter. Model biurokratyczny skupia si¢ na
decydujacym wptywie rutyn organizacyjnych i struktur firmowych, na podejmowang decyzje.
Model adaptacyjny uznaje, ze poprzez decyzj¢ przedsigbiorstwo dostosowuje si¢ do Swojego
otoczenia, a gtbwnym zadaniem podejmujacego decyzje jest uzyskanie najlepszego dopasowania
[Lechner 2005, s.74-83]. Jednak najczeSciej w literaturze przedmiotu badacze najczgsciej
odwoluja sie do dwoch innych modeli podejmowania decyzji?* , racjonalnego i ograniczonej
racjonalno$ci. W modelu racjonalnym, decydent posiada petne informacje i dokonuje logicznych
wyborow bazujac na przyjetych wcezesniej obiektywnych kryteriach, dgzac do maksymalizacji
korzy$ci i wybiera najlepsze, pod tym wzgledem rozwigzania. W modelu ograniczonej
racjonalno$ci H. Simona, decydent akceptuje pierwsze odkryte i pozytywnie ocenione
rozwigzanie, a w decydowaniu wykorzystuje intuicje. Model ten zaktada ze podejmujacy decyzje
dysponuje tylko niepelnymi informacjami lub odwrotnie, ma ich, nie dajacy si¢ przeanalizowac,
nadmiar, szczeg6lnie ze najczes$ciej swojg uwage musi podzieli¢ pomiedzy rézne cele, jakie
nalezy osiggna¢ jednoczes$nie [Laux i Liermann 2005]. Dodatkowo podczas podejmowania
decyzji musza zosta¢ uwzglednione ograniczenia wynikajace np. ze zobowigzan socjalnych
decydenta lub czasu do dyspozycji [Janis 1992, Kirchgaessner 2000, Hoentze i inni 2005].

Istnieje takze teoria dualna, oparta na obu ww modelach, zaktadajaca postugiwanie si¢ przez

2l Te dwa podstawowe modele sa niekiedy uzupetniane o bedacy pewna prowokacja intelektualna, model kosza
na $mieci, gdy o podejmowaniu decyzji decyduje przypadek wynikajacy z zaistniatych okazji, posiadanych
rozwiazan czekajacych na zastosowanie, ludzi majacych czas i mozliwosci podjecia decyzji oraz probleméw do
rozwigzania — obrazowo przedstawiony jako losowe wyjmowanie decyzji z kosza [zob. Cohen i March i inni 1972;
Tyszka 2010, s.28].
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decydenta w pewnych przypadkach wiedza, a w innych intuicja, jako podstawa dokonywania

wyboru [Chaiken i Trope 1999].

Tabela 22. Porownanie modeli racjonalnos$ci procesu podejmowania decyzji strategicznych

Etap procesu decyzyjnego

Model doskonalej racjonalnosci

Model racjonalnos$ci ograniczonej

1. Wykrywanie sygnatow
$wiadczacych o potrzebie
podjecia decyzji

Przywiazywanie duzej wagi
do wczesnego wykrycia

i whasciwego zinterpretowania
stabych sygnatow

Zdawanie si¢ na intuicj¢ i wyczucie
decydenta przy wykrywaniu potrzeby
podjecia decyzji strategicznej

2. Identyfikowanie /formutowanie
problemu, analiza przyczyn i
identyfikacja uwarunkowan
sytuacji problemowej

Identyfikowane sg wszystkie wazne
i wlasciwe problemy oraz ich
uwarunkowania

Identyfikowane sg problemy
odzwierciedlajace przede wszystkim
interes, potrzeby, poziom
zrozumienia i wezesniejsze
doswiadczenia decydentow oraz te
przyczyny i uwarunkowania, ktore
majg na nie wptyw. Wazna jest
szybkos$¢ diagnozy

3. Generowanie opcji/wariantow
rozwigzan oraz analiza
wariantow

Generowany jest wyczerpujacy
zestaw wariantow

Wszystkie warianty sg oceniane
zgodnie z przyjetymi kryteriami i
ich wagami; znane s3 i wlasciwie
rozumiane konsekwencje przyjecia
kazdego z wariantow

Generowany jest ograniczony zestaw
opcji rozwigzan

Rozpoczyna si¢ od rozwigzan
preferowanych, a kazdy wariant jest
oceniany jednorazowo w $wietle
przyjetych kryteriow

4. Przyjecie kryteriow wyboru i
przypisanie wag
do poszczegolnych kryteridow

Wszystkie wazne Kryteria

sg zidentyfikowane i przyjete,

a ich uszeregowanie odpowiada
znaczeniu dla organizacji

Ustala sie i stosuje tylko ograniczony
zbidr kryteridow, a na sposob
uszeregowania kryteriow wptywaja
interesy wlasne decydentow

5. Wybor wariantu

Whybiera si¢ ten wariant, ktory daje
najwyzsze korzysci z punktu
widzenia celow organizacji (zasada
maksymalizacji korzysci) i
najwyzsze szanse na skuteczne
wdrozenie

Poszukiwanie prowadzi si¢ tylko do
momentu znalezienia wariantu
zadowalajgcego i wystarczajgcego
(zasada satysfakcji). Wazna jest
szybko$¢ podejmowania decyz;ji.
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Etap procesu decyzyjnego Model doskonalej racjonalnosci Model racjonalnos$ci ograniczonej

6. Wdrozenie dokonanego Wszyscy rozumieja i akceptuja Wzgledy polityczne i relacje sity
wyboru/wybranej opcji fakt, ze dokonany wybor wplywaja na akceptacje dokonanego
maksymalizuje jeden gtéwny cel wyboru oraz na stopien
organizacji, wszyscy jej uczestnicy | zaangazowania interesariuszy w jego
polacza swoje wysitki dla jego realizacje
zrealizowania, alokacja zasobow
odbywa si¢ pod wptywem

wczesniejszych do§wiadczen

7. Kontrola i ocena Efekty realizacji decyzji sa Mierniki efektywnosci realizacji nie
funkcjonowania rozwigzania poréwnywane z pierwotnym sa na tyle obiektywne, aby

problemem i obiektywnie oceniane | eliminowaly wptyw interesow

wiasnych os6b dokonujacych oceny;

8. Utrwalenie decyzji Decyzje utrwalane sa poprzez Decyzje oparte sg na nieformalnych
procedury i kultur¢ organizacyjna rutynach firmowych i autorytecie
przywodey-decydenta, trwaja, dopoki
on ich nie zmieni

9. Monitoring i zapobieganie Konstruowany jest system Nie jest prowadzony monitoring,
pojawieniu si¢ potrzeby wcCzesnego ostrzegania oparty o organizacja zdaje si¢ na intuicje
kolejnej decyzji sprawna komunikacje decydenta

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Gore, Murray i Richardson 1992, s. 10; Robbins 1994, s. 161 za Bolesta-
Kukutka 2003; Citroen 2009, s. 36.

W praktyce biznesowej wyboréw dokonuje si¢ zar6wno racjonalnie, jak i intuicyjnie.
Najczesciej podnoszong zaleta intuicyjnego Sposobu podejmowania decyzji jest szybkosc.
Przyznaje si¢ jednak, ze wybory dokonywane racjonalnie cechuje wigksza trafnos¢. Dodatkowo,
przy decyzjach podejmowanych racjonalnie, wspolpracownicy decydenta, cala organizacja i
interesariusze zewnetrzni mogg sprawdzi¢ logike jego myslenia i zastosowane Kryteria,
poréwnujac ze swoimi. Wspieranie takiej racjonalnej decyzji jest dla nich tatwiejsze, niz decyzji
opartej na intuicji decydenta, ktora wspierana moze by¢ tylko ze wzgledu na jego autorytet
formalny, wynikajacy ze stanowiska w hierarchi stuzbowej lub na zasadzie zaufania do niego
osobiscie. Jednakze wedlug E. Urbanowskiej-Sojkin rzeczywiste rdéznice w podejéciu
do wyborow strategicznych w przedsigbiorstwach, pojawiaja si¢ przy rozstrzyganiu dylematow
decyzyjnych o charakterze paradoksoéw [Urbanowska-Sojkin 2011, s.35]. Zauwazono bowiem, ze
najwazniejsze problemy decyzyjne dotyczace zmian strategicznych, takze te, zwigzane z odnowa

przedsi¢biorstwa, najczeSciej maja charakter paradoksow, czyli stawiajg decydentow przed
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konieczno$cia dokonywania wybordéw strategicznych sposréd logicznie réwnowaznych
wariantow “przeciwstawnych, ale nie sprzecznych” [Banaszyk 2011, s. 7; zob. takze de Wit,
Mayer 2007, s. 33]. T.J. Peters i R.H. Waterman na podstawie badan najlepszych amerykanskich
korporacji doszli do wniosku, ze wspolng cecha przedsigbiorstw osiaggajacych najlepsze wyniki
jest wiasnie zdolnos¢ ich menedzerow do zarzadzania wieloznacznos$cia i paradoksem
[Waterman, Peters 1982]. W dobrze dziatajacych organizacjach, menedzerowie potrafig sprawnie
zarzadza¢ przeciwstawnymi aktywno$ciami, takimi jak np. eksploatacja i eksploracja, traktujac
je jako komplementarne, jednocze$nie stosujac i balansujagc oba rozwigzania danego dylematu
[Bodwell i Chermack 2010, s. 193]. Umiejetno$¢ ta nazywana jest dualnoscia lub oburecznoscia
organizacyjng (organizational ambidexterity). Jej idea polega na cigglym oddzielaniu miejsca
lub czasu funkcjonowania w organizacji obu rozwigzan paradoksalnego dylematu
lub na balansowaniu proporcji obu przeciwstawnych aktywnosci, w poszukiwaniu punktu
ich chwilowej réwnowagi oraz umiej¢tnym tagodzeniu powstatych przy tym napig¢, w nadziei
na wykorzystanie dobrych stron kazdego rozwigzania i wygenerowanie najbardziej
satysfakcjonujacego, calosciowego rozwigzania problemu. Z punktu widzenia przywodey
odnowy, oburgczno$¢ jest atrakcyjng, cho¢ oczywiscie nietatwa do zastosowania, opcja
osiggniecia wigcej niz jednego celu czesciowego rownoczesnie. Inne opcje, w podobnej sytuacji
decyzyjnej, tozmiana pola gry 1 jej warunkow (np. poprzez szukanie rozwigzan
niestandardowych), wyjscie przedsigbiorstwa z danej branzy lub segmentu rynku oraz nie
wybieranie zadnej z opcji, w celu przeczekania do zmiany uwarunkowan [Lewis 2000, s.764-
765; Leja 2011, s.75-84].

3.3. Charakter i przebieg procesu wyborow strategicznych

Charakter problemu decyzyjnego dotyczacego wyboru koncepcji odnowy przedsigbiorstwa,
opisany jest jego glownymi wymiarami, ktorymi sg proces, tres¢ i kontekst oraz cel, przedmiot,
podmiot, warianty (opcje strategiczne) i kryteria wyboru, a takze efekty danej decyzji oraz
niezalezny czynnik czasu. Razem wymiary te tworzg struktur¢ problemu decyzyjnego
dotyczacego procesu wyborow strategicznych [zobacz Prusak i Stefanow 2014, s. 27-35]. Cel
decyzyjny, odpowiada na pytanie, co si¢ chce osiggna¢ poprzez rozwigzanie danego problemu
decyzyjnego [Prusak i Stefanow 2014, s. 28]. Cel odnowy wskazuje preferowany stan poddanego

odnowie przedsiebiorstwa. Przedmiot problemu decyzyjnego, dotyczacego odnowy strategicznej
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to przedsigbiorstwo lub ich jednorodny zbiodr, czyli branza. Trzeba tu zaznaczyé , ze pojecie
odnowa strategiczna odnosi si¢ zawsze do catosci systemu przedsigbiorstwa, jednakze konkretne
zmiany zachodzg w wybranych cze$ciach systemu np. w strukturze, w procesesach, w produktach
i ustugach lub w kulturze, i w literaturze to one sg opisywane jako przedmioty odnowy. Inny
stosowany czasem podziat przedmiotow problemoéw decyzyjnych zwiazanych z odnowa skupia
si¢ na typowych obszarach funkcjonalnych przedsigbiorstwa np. sprzedaz, marketing, produkcja,
finanse [Doefler 2002, s. 105]. Podmiot decyzyjny, jak juz wyjasniono we wczesniejszych
rozwazaniach, to przywodca odnowy, czyli osoba fizyczna lub prawna, podejmujgca decyzje
dotyczace odnowy tzn. majaca kompetencje merytoryczne i prawo podjecia decyzji 0 alokacji
zasobOw oraz ponoszaca za nig odpowiedzialno$é, a takze zainteresowana w jej realizacji.
Przywodca odnowy dziata jako pelnomocnik witascicieli, a w literaturze przedmiotu nazywany
jest takze, w zalezno$ci od petnionej kluczowej roli i kontekstu: strategiem, liderem,
top managerem. Czesto jestto takze odniesienie do pewnej zbiorowosci skupionej wokot
tej kluczowej osoby, a nazywanej zarzadem, kierownictwem lub grupa top managerow. Wielu
badaczy procesu podejmowania decyzji strategicznych w przedsigbiorstwach uznaje kolegialnos¢
zarzadow za wazny fakt i bada wplyw skladu grup kierowniczych oraz sposob i stylu
podejmowania przez nie decyzji, na jako$¢ decyzji strategicznych przedsiebiorstwa i jego wyniki
[Hambrick 1987, s. 88; Floyd i Wooldrige, 2000]. Kontekst problemu decyzyjnego (nazywany
takze sytuacja decyzyjng), to aktualne i przyszle przeslanki wewnatrz organizacji 1 w jej
otoczeniu, ktore wptywaja na podejmowang decyzj¢. Kryteria decyzyjne to narz¢dzia shuzace do
oceny 1 porOwnania wariantow decyzyjnych ze wzgledu na przyjety punkt widzenia, czyli cel
decyzyjny [Prusak i Stefanow 2014, s. 31]. Wariant decyzyjny to zestaw co najmniej dwoch
elementow (opcji), sposrod ktorych decydent ma dokona¢ wyboru [Prusak i Stefanow 2014,
s. 29]. Efekty decyzji to wszystkie skutki danego rozwigzania problemu decyzyjnego i ich
trwalo$¢. Czynnik czasu odnosi si¢ do momentu rozpoznania potrzeby podjecia decyzji, do tempa
ich podejmowania oraz do synchronizacji r6znych decyzji. Umieje¢tnos¢ dekompozycji problemu
decyzyjnego na poszczegdlne wymiary I przedstawienia go w postaci struktury hierarchicznej jest
jednym z najskuteczniejszych sposobow radzenia sobie umystu ludzkiego ze zlozonosSciag i
réznorodnoscig problemow i sytuacji decyzyjnych [Prusak i Stefanow 2014, s. 40].

Proces wyboru strategicznego jest pewna logiczng sekwencja operacji myslowych i

dziatan: od rozpoznania problemu decyzyjnego oraz wewngtrznych i1 zewnetrznych warunkow
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dziatania, poprzez sformutowanie opcji strategicznych, przyjecie kryteriow wyboru, az do
podjecia decyzji (dokonanie wyboru) [Klincewicz 2016, s. 239; Urbanowska-Sojkin 2011, s. 57].

Pokazuje to rysunek 15

Rysunek 15. Proces wybordw strategicznych w przedsigbiorstwie

OTOCZENIE

I
/ PRZEDSIEBIORSTWO / / \
— >
4 " N
O —0—00—0
Problemy . Sformutowanie
strategiczne ~ Rozpoznanie opcji Wybér
wewnetrznych —strategicznych  strategiczny

i zewnetrznych _ decvzia
warunkow dziatania yz)

\\.¢.. ‘L//
A\ N\

\ \

Zrodlo: Urbanowska-Sojkin 2011, s. 57.

Wedlug W.R. Griffin racjonalny proces podejmowania decyzji sklada si¢ z etapow:
rozpoznania i zdefiniowania istoty sytuacji lub problemu decyzyjnego, zidentyfikowania
lub zaprojektowania alternatywnych mozliwosci oraz przyjecia kryteriow ich oceny, wyboru
,»hajlepszej” z nich i wprowadzenia jej w zycie [zob. Griffin 1999, s. 268]. Gore, Murray and
Richardson wydtuzajg proces podejmowania decyzji, az do czasu uzyskania informacji zwrotnej
0 skutkach podjetej decyzji [Gore, Murray i Richardson, 1992 s. 8]. Badacze ci poréwnali proces
podejmowania decyzji u roznych, uznanych autoréw z zakresu nauk o zarzadzaniu i uznali, Ze

podejmowanie decyzji mozna przedstawi¢ przy pomocy 9 krokow (etapow):

112



1) zidentyfikowanie sytuacji problemowej np. rozbiezno$ci pomiedzy celem, a

aktualnym wynikiem lub symptomoéw kryzysu,

2) analiza przyczyn i identyfikacja wewnetrznych i zewng¢trznych uwarunkowan

sytuacji problemowej,

3) wygenerowanie istniejacych opcji rozwigzania problemu,

4) przyjecie kryteriow wyboru,

5) ocena opcji pod katem przyjetych kryteriow i wybor najlepszej opciji,

6) wdrozenie wybranej opcji,

7) ocena funkcjonowania rozwigzania i ewentualne korekty,

8) utrwalenie decyzji,

9) monitoring i zapobieganie pojawieniu si¢ potrzeby kolejnej decyzji [Gore, Murray,

Richardson 1992, s. 10].

,Pojecie ,,wybor” w zarzadzaniu ma dualng nature i oznacza w aspekcie czynnosciowym,

zbior czynnosci post analitycznych, identyfikujacych sytuacje decyzyjng oraz warunki, w ktorych

ona powstala i ktore beda rzutowaé w przysztosci na rozwigzanie 1 jego skutecznos¢, jak rowniez

okreslenie mozliwych sposobow rozwigzania problemu. Jest to zespot dziatan, ktore maja

doprowadzi¢ do wskazania jednego z przedstawionych wariantow, jako wiasciwego, zgodnie z

aktualnym stanem wiedzy i spelniajacego warunki ograniczajace (funkcja celu i kryteria

wyboru). W aspekcie rzeczowym wybor oznacza rezultat owego procesu rozwigzywania sytuacji

decyzyjnej, czyli decyzje¢ rozumiang jako wybrany sposrod mozliwych, wariant spetniajacy

warunki okreslone przez decydentow” [Urbanowska-Sojkin 2011, s. 20].

Tabela 23. Rodzaje wyborow podejmowanych w zwigzku z odnowa przedsigbiorstwa

wedtug aspektow rzeczowego 1 czynnosciowego

Aspekt rzeczowy — rezultat wyboru

Aspekt czynno$ciowy: czynno$ci zwiazane z wyborami

nowi wiasciciele lub partnerzy

nowy przywodca odnowy — decydent
nowy cel glowny i cele szczegétowe
miejsce /lokalizacja dziatalno$ci

czas dziatania

nowe zasoby i ich konfiguracja
respektowane normy i warto$ci, postawy
poziom akceptowalnego ryzyka
kierunek dziatania

sposoOb zorganizowania przedsigbiorstwa
e akwizycje, dezinwestycje, sojusz strategiczny

interpretacja stabych sygnatow

diagnoza sytuacji

przyjecie modelu decyzyjnego i reguty decyzyjnej
przyjecie kryteridw i ich wag

generowanie opcji

wybor opcji

wdrozenie zmian

korekta wprowadzonych zmian

utrwalenie wdrozonych zmian

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Urbanowska-Sojkin 2011, s. 20.
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3.4. Uwarunkowania procesu wyboroéw strategicznych

,Kontekst sytuacyjny ma duzy wplyw na podejmowane decyzje. Ten sam problem
rozwigzywany w innych uwarunkowaniach?, nawet przez tego samego decydenta, moze
zaowocowaé¢ odmiennym wyborem, innym przebiegiem procesu decyzyjnego oraz jego efektami.
Warunki, w jakich decyzja jest podejmowana wplywajg takze na liczb¢ dostepnych opcji
strategicznych [Bolesta-Kukutka 2003, s. 58]. Uwarunkowania moga mie¢ charakter zaréwno
poszerzajacy, jak i ograniczajacy. Uwarunkowania zewnetrzne dziatalnosci przedsigbiorstwa
zwigzane sg z otoczeniem i majg charakter obiektywny, a przedsigbiorstwo ma ograniczone
mozliwosci wplywania na nie [Urbanowska-Sojkin 1999, s.46]. Na najwazniejsze
uwarunkowania zewng¢trzne dziatalnos$ci przedsigbiorstwa sktadaja si¢: czynniki ekonomiczne np.
stopa wzrostu PKB, popyt i natezenie konkurencji na rynku, stopy procentowe, kurs walut, stopa
bezrobocia; czynniki polityczno-prawne np. stabilno$¢ polityczna, regulacje prawne i fiskalne,
polityka pieni¢zna, stosunki miedzynarodowe; czynniki technologiczne np. cykl zycia produktow
i tempo zmian technologicznych w sektorze, dostepnos$¢ technologii (patenty) oraz czynniki
spoteczne np. moda i styl zycia, trendy na rynku pracy, demografia, relacje spoteczne [Bolesta-
Kukutka 2003 s.60]. Otoczenie zewnetrzne stwarza szanse, ale takze generuje niepewno$¢, 0raz

stwarza rézne o glraniczenia23

swobody decyzyjnej decydentow. Odpowiedz decydenta na te
ograniczenia jego swobody decyzyjnej moze przybiera¢ charakter dostosowania i
podporzadkowania lub walki. Dostosowanie i podporzadkowanie wystepuje najczgsciej wtedy,
gdy decydent nie ma wptywu na ograniczenia np. gdy sa one zwigzane z naturg lub z globalnymi
trendami, a takze gdy wynikajg z prawa lub gdy sga narzucane przez instytucje wiadzy. Opcja
walki o swobod¢ decyzyjng moze wystapi¢ gdy ograniczenia narzucaja konkurenci lub gdy
ograniczenia wynikaja z relacji z kooperantami, dostawcami lub klientami [Bolesta-Kukutka
2003, s.58-71]. Ograniczenia wewnetrzne, maja charakter wzgledny wobec konkurentéw i
subiektywny w odczuciu menedzerdw a zarzadzajacy przedsiebiorstwem moga na nie wplywac.

Ograniczenia wewnetrzne sg najczesciej rezultatem dawnych decyzji, rodzaju prowadzonej

dziatalnosci 1 osigganych rezultatow ekonomicznych [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 46].

22 Uwarunkowanie wedtug Stownika Jezyka Polskiego 2007 to okoliczno$¢ majaca wplyw na co$, uzaleznienie
od okreslonych warunkow.

2 Ograniczenie to norma, przepis lub bariera krepujaca swobode dziatania, narzucajgca pewne granice przestrzenne,
zacie$niajaca zakres lub stanowigca granice czego$ [Stownik Jezyka Polskiego 2007].
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Ograniczenia wewnetrznie ksztaltuja swobode¢ decyzyjna przywoddecy odnowy co do dostepu
do zasobow 1 do informacji. Ograniczenia takie moga by¢ formalnie narzucone decydentowi w
postaci tzw. uprawnien decyzyjnych. Uprawnienia decyzyjne definiuja, jaki rodzaj decyzji moze
by¢ podejmowany przed decydenta, z kim decyzja ma by¢ konsultowana lub przez kogo
zatwierdzana, jakich zasobow moze ona dotyczy¢, w jakim trybie decyzja ma by¢ podejmowana
(np. jakich procedur i standardow nalezy przestrzegac) oraz przed kim decydent odpowiada za
dokonane wybory. Oprocz uprawnien decyzyjnych, znaczacy Wplyw na swobode decyzyjng
przywodcy odnowy majg takze, opisywane juz czeSciowo, ograniczenia zasobowe, oczekiwania
interesariuszy, ograniczenia strukturalne i lokalizacyjne, istniejace standardy organizacyjne,
hierarchia wtadzy, polityki firmowe, system informowania, stan wiedzy i umiejetnosci oraz
kultura organizacyjna przedsigbiorstwa. Ograniczeniem wewngtrznym o specjalnym,
subiektywnym charakterze, sg takze cechy osobowosciowe decydentow np. ich odporno$¢ na
stres, sktonnos¢ do ryzyka lub do autorytaryzmu [zob. Bolesta-Kukutka 2003 5.90]. Ograniczenia
wewngtrzne, podczas odnowy przedsiebiorstwa sg barierami, utrudnieniami przeszkadzajacymi w
osiggni¢ciu celow odnowy. Kluczowe bariery w procesie wprowadzania zmian organizacyjnych
J.Penc kategoryzuje jako bariery zasobowe (techniczne, informacyjne, ekonomiczne), bariery
prawne (nakazy i zakazy, embarga, podatki), bariery spoleczne (negatywne nastawienie do
zmian) 1 bariery organizacyjne (brak kompetencji, anachroniczna struktura, brak przeptywu
informacji) oraz bariery ryzyka (niepewnos$¢ przy podejmowaniu decyzji) [Penc 1999, s.269-
273].

Tabela 24. Bariery i braki, jako ograniczenia przy wprowadzaniu zmian podczas

odnowy przedsigbiorstwa

Kryterium Rodzaj barier i brakéw

Miejsce w procesie e  bariery wejScia (np. na nowy rynek)
e bariery wyj$cia (z inwestycji, z branzy, z rynku, zwiazane
z zakonczeniem pewnej dziatalno$ci)

Miejsce wystgpienia e  Dbariery zewnetrzne
e  bariery wewngtrzne
Kontekst ekonomiczny e  bariery popytowe
e  Dbariery podazowe
Poziom wystapienia barier e  hariery sektorowe lub regionalne

e  Dbariery na poziomie przedsi¢gbiorstwa lub lokalne

Charakter ilosciowy ograniczenia |e  braki, niedobory
e nadwyzki, przerosty
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Kryterium Rodzaj barier i brakéw

Powigzanie barier e Dbariery zwigzane z miejscem
e Dbariery zwigzane z czasem
Wg etapu dziatania e  brak koncepcji, pomystu
e  brak umiejetnosci wykorzystania, zastosowania
Typy niedostosowanych e wspOlpracy ludzi (np. konflikty)
podmiotow e wspdlpracy systemow, urzadzen (np. kompatybilnosci)
Realno$¢ barier e bariery potencjalne, mentalne, psychologiczne
e bariery rzeczywiste, fizyczne
Charakter brakow e  brak mozliwosci

e  brak motywacji, checi, odwagi

Bariery pod wzglgdem e bariery bierne statyczne (pasywne)
aktywnosci e  bariery aktywne (dynamiczne)
Przyczyna — typ brakéw e  brak wiedzy
e  brak umiejetnosci
e  Dbrak zasobow, w tym czasu
e brak odwagi podjecia ryzyka
Sposéb powstawania e bariery naturalne, przypadkowe
e  Dbariery sztuczne, celowy opor
Kryterium skutecznosci e  Dbariery mozliwe do pokonania, niewielkie

e  Dbariery niemozliwe do pokonania, wielkie

Czas trwania bariery e  Dbariery dlugoterminowe (wzglednie trwate)
e  bariery krotkoterminowe (przejsciowe)

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Matejun 2008, s. 127; Matejun 2010, s. 243-254; Borowiecki i Siuta-
Tokarska 2008, s. 187.

Jak juz wspomniano, wprowadzajac zmiany W Systemie organizacyjnym
przedsigbiorstwa, przywodca odnowy powinien staraé si¢ przewidzie¢ mozliwg reakcje
interesariuszy, w tym pracownikow, na nie i ich potencjalne skutki. Biorgc pod uwage postawe
pracownikow wobec zmiany (nastawienie negatywne lub pozytywne) i ich gotowos$¢ do dziatania
(duza lub mata) mozna wyr6zni¢ 4 typy mozliwej reakcji pracownikéw na zmiany: aktywny opor
(przeciwdziatanie zmianom), pasywny opo6r (ignorowanie zmian), aktywne wsparcie (wspotpraca
przy wprowadzaniu zmian) oraz pasywne wsparcie (tolerowanie zmian) [Czerska 2003 s.515]. W
praktyce biznesowej, oprécz wyzej wymienionych, czesta reakcjg pracownikow na zmiany w
organizacji jest takze wycofanie si¢ z obszaru jej oddzialywania. Dzieje si¢ tak szczegodlnie
wtedy, gdy pracownikom wiadomo, ze nowa sytuacja bedzie wymagala nowych kompetencji i
koniecznosci uczenia si¢, a niesprostanie tym wymaganiom grozi pracownikowi kompromitacja

zawodowg i utratg dotychczasowego prestizu lub nawet utratg pracy.
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Najgrozniejszg, dla sukcesu odnowy, reakcja pracownikow jest ich aktywny opor wobec
wprowadzanych zmian. Opor przeciw wprowadzaniu zmian, moze by¢ skategoryzowany jako
racjonalny, logiczny np. dokonywany po ocenie czasu i wysitku potrzebnego do zmiany lub
nieracjonalny, emocjonalny np. ze wzglgdu na psychologiczne obawy przed zmiang. Inng
kategorig oporow wystepujaca podczas dokonywania zmian jest opor polityczny np. obawa utraty
wpltywow, odrdzniany od oporu spotecznego np. wspolnej postawy wobec zmian cztonkéw danej
grupy. Opor moze przybiera¢ rézne formy np. oporu czynnego lub biernego, jawnego lub
niejawnego oraz $wiadomego lub nieswiadomego [Taha 2013 za: Cacci 2005, s.85; Czerska
2003, s. 129; Skalik 2000, s. 286 i 321; Krueger 1994, s. 88]. Przyczyny oporu wobec zmian
moga by¢ indywidualne tzn. zwigzane z pracownikiem ewentualnie z grupa, ktéra ma na niego
wplyw lub tez tkwigce w samej zmianie, ewentualnie w sposobie jej wprowadzania [Czerska
2003, s. 521-523]. Wedlug badan R.M.Kantera zasadnicze zrodta oporu podczas wprowadzania
zmian w organizacji, to niejasno stawiane cele i oczekiwania, zagrozenie dotychczasowych
przywilejow, obawa zwolnienia, Swiadomos$¢ stabych stron proponowanych zmian, poczucie, ze
sytuacja wymyka si¢ spod kontroli, niech¢¢ do wzmozonego wysitku lub negatywne
doswiadczenia [Kanter 1994, s. 34]. J. Penc dodaje do tych zrodet oporu jeszcze: niezrozumienie
potrzeby zmiany wskutek braku rzetelnej informacji, sktonno$¢ do trwania przy starych,
wyprobowanych wzorcach, obawe, ze korzysci ze zmian nie zrownowazg strat przy jej
wprowadzaniu oraz nieuwzglednianie utrwalonych w organizacji wzorcow norm i wartosci [Penc
1997, s. 5]. Z praktyki biznesowej wiadomo, ze czestymi przyczynami oporow sa takze:
nieumiejetnos¢ przekonania pracownikow o stusznosci decyzji o zmianach; brak wiary lub wreez
przekonanie pracownikow o btednosci koncepcji zmian np. poprzez nieuwzglednienie wszystkich
skutkow zmian; brak zaufania do kompetencji os6b bedacych autorami koncepcji zmian lub oso6b
wprowadzajacych zmiany, brak odpowiednich przygotowan do wdrozenia zmiany np.
dostosowania struktury organizacyjnej do nowego sposobu zorganizowania pracy; brak
rekompensat lub alternatywnych propozycji dla ludzi dotknigtych obiektywnie niekorzystng
zmiang na danym stanowisku; narzucanie zmian bez mozliwo$ci wpltywu na ich ksztalt przez
osoby dotknigte zmianami; wprowadzanie zbyt wielu zmian rownoczeénie oraz brak srodkow i
narzgdzi lub dostatecznego czasu na wprowadzanie zmian. Opory psychologiczne wobec zmiany
takze majg rozne zrodla. Jedne sg zwigzane z Osobowoscig cztowieka 1 jego wczesniejszymi

doswiadczeniami np. poziomem Igku przed nowym i nieznanym oraz awersjg do ryzyka, obawag
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przed tzw. utrata twarzy, niskim poziomem ambicji, brakiem wiary w mozliwos¢ sprostania
nowej sytuacji np. zwiazanej z koniecznoscig poszerzenia wiedzy i umiej¢tnosci lub zmiany
postaw i nawykow. Inne opory psychologiczne wynikaja z oddziatywania formalnej
lub nieformalnej grupy spotecznej, w jakiej funkcjonuje dany pracownik, walczgcej o ochrong
swoich interesé6w, norm i wartosci lub odwrotnie, z braku poczucia wspolnego interesu z grupa.
Moga one tez wynika¢ z braku zaufania do oso6b przeprowadzajacych zmiang lub negatywnej
oceny nowego rozwigzania pod wzgledem zaspokojenia potrzeb. Jeszcze inne obawy moga
wynika¢ z samego procesu wdrazania zmiany np. braku informacji lub z chaosu organizacyjnego.
Niekiedy wynikajg one takze z inercji, przyzwyczajen i pewnej przekory tzw. etosu trwania przy
swoim [zobacz Centkowska 2015, s. 9-18]. Analizujac gotowos$¢ jednostki do zmian A.A.
Armekis i S. G. Harris wyrdznili pie¢ charakterystycznych przekonan, od ktorych ona zalezy:
przekonanie, ze zmiana jest konieczna dla organizacji; przekonanie, ze zmiana jest wlasciwg
reakcjg W danej sytuacji, przekonanie, ze ma si¢ wptyw na wprowadzang zmiane i przekonanie,
ze otrzyma si¢ potrzebne wsparcie przy jej wprowadzaniu oraz przekonanie, ze wprowadzana
zmiana wniesie pozytywne skutki w zycie danej jednostki. Wiasciwe uksztattowanie tych
przekonan wséréd pracownikow, a takze wzmacnianie kompetencji calej organizacji |
poszczegdlnych pracownikow sa waznymi zadaniami kierownictwa organizacji wdrazajacej
odnowe strategiczng [Barabasz 2015, s. 59; za Armekis i Harris 2002].

Majac $wiadomos$¢ mozliwosci zaistnienia oporu przy wprowadzaniu trudnych zmian,
przywodca odnowy nie tylko powinien uwzgledni¢ mozliwos¢ jego zaistnienia, ale takze
aktywnie przygotowa¢ sposoby jego minimalizacji i neutralizacji. Stosowane w praktyce
biznesowej techniki radzenia sobie z oporem przy wprowadzaniu zmian obejmujg m.in:
proaktywne, umiejetne informowanie i edukowanie pracownikow; sprawiedliwe roztozenie
cigzaru ponoszonych zmian na poszczegodlne grupy pracownikow; wybdr wiasciwych osob, jako
agentow zmiany; dopuszczenie mozliwosci pewnej korekty pierwotnych planow w wyniku
rozmow z pracownikami; zaangazowanie pracownikow w przygotowywanie koncepcji zmian
i ich wdrozenie; pomoc i wsparcie przy rozwigzywaniu konkretnych probleméw. Zestaw
ten uzupelniaja roznorodne techniki manipulowania i zmuszania do zmian np. podzielenie grupy
przeciwnikdw zmian, zbudowanie zawczasu alternatyw personalnych, przekazywanie informacji
0 bolesnych zmianach zawsze razem z innymi, optymistycznymi informacjami, budowanie

atmosfery koniecznosci zmian i pozytywnej Wizji przysztosci, podziat zmian na etapy, w celu
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skrocenia okresu trwania bolesnych zmian lub odwrotnie, wydtuzanie go, w zaleznosci od
potrzeb [Kotter i Schlesinger 1979/2008, s. 111]. Najbardziej drastycznym, ale wcale nie tak
rzadko stosowanym sposobem ,,zduszenia oporu w zarodku”, jest uprzedzajace zwolnienie z
pracy potencjalnych liderow oporu pracowniczego. Nalezy jednak zauwazyé, ze z punktu
widzenia efektywnos$ci nowego rozwigzania, opor pracownikéw przy wprowadzaniu zmiany,
moze mie¢ takze pozytywne oddziatywanie np. moze przeciwdzialta¢ wprowadzeniu
nieprzygotowanych lub niekontrolowalnych zmian w organizacji oraz moze sktoni¢ kadre
zarzadzajacg do ponownego zastanowienia si¢ nad wskazanymi aspektami wprowadzanych

zmian, co zazwyczaj poprawia jako$¢ rozwigzan i skuteczno$¢ ich wprowadzenia [Zajac 2006,

5. 40-41].

3.5. Opcje strategiczne i kryteria ich wyboréw podczas odnowy

przedsi¢biorstwa

Proces wyboru opcji strategicznych jest kluczows czeScia procesu przygotowania koncepcji
odnowy strategicznej przedsigbiorstwa. Opcja strategiczna jest jednym z rozwigzan danego
dylematu strategicznego [Urbanowska-Sojkin 1999, s.109]. Opcje strategiczne sg wybranymi, w
wyniku procesu analitycznego, zestawami dziatan inarze¢dzi (inicjatyw strategicznych), ktore
maja na celu zrealizowa¢ dany cel czastkowy, poprzez zmiany wngtrza i pozycji
przedsigbiorstwa w otoczeniu. Jak juz wspomniano, w przypadku dylematéw dotyczacych
odnowy strategicznej przedsicbiorstwa opcje strategiczne moga dotyczyé: dylematow
strategicznych | lub 11 rzedu, a takze sposobu dokonania zmian oraz wszelkich relacji pomiedzy
nimi. Wybranie opcji zwigzanych z rozstrzygnieciem dylematow strategicznych I rzedu prowadzi
do powstania koncepcji odnowy transformacyjnej, natomiast, gdy rozstrzygnieciu podlegaja
tylko dylematy II rzedu odnowa ma zazwyczaj charakter odnowy inkrementalnej (adaptacyjny).
Wybrane opcje strategiczne uzupetniane sg o zestaw dzialan taktycznych i operacyjnych. T.
Grundy klasyfikuje opcje strategiczne wedtug pigciu kryteriow: ich atrakcyjnosci strategicznej,
atrakcyjnosci finansowej, tatwosci wdrazania, skali niepewnosci i ryzyka zwigzanej z dang opcja
oraz tatwosci akceptacji opcji przez interesariuszy [Zanoni, Vernizzi i D’Anna 2014, s.14; za
Grundy 2004, s. 111-123]. Ocena opcji strategicznych wg z géry przyjetych kryteriow, ma za
zadanie wyselekcjonowac opcje strategiczne realizujace poszczegolne cele czatkowe, sprzyjajace

realizacji celu gltdownego oraz wyeliminowac opcje btedne, nieskuteczne lub niekorzystne, a takze
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niespdjne, sprzeczne lub obarczone zbyt duzym ryzykiem. W praktyce biznesowej, przed ocena
opcje sa najczgsciej szczegodtowo opisywane, tak, aby wyboru mogta dokona¢ grupa osob lub
aby, wybor moglt by¢ sprawdzony (zaudytowany). Opis opcji strategicznej jest zbiorem danych o
niej 1 aby mozna bylo dokona¢ rzetelnej analizy tych danych, muszg spenia¢ one, jak kazda
informacja, szereg warunkow jakosciowych m.in.: istotnosci, precyzyjnosci, doktadnosci,
wymagane] szczegotowosci, porownywalnosci, czytelnosci, zrozumiatoéci, wiarygodnosci i
obiektywizmu, spojnoéci, uzytecznosci, kompletno$ci i aktualnosci [Bednarek-Michalska 2007,
za: Miller i Holmes 1996, s.79]. Powaznym ograniczeniem jako$ci wyborow podczas odnowy
strategicznej jest zbyt mata zazwyczaj wiedza o aktualnej i przysziej sytuacji przedsigbiorstwa
oraz warunkach w otoczeniu, glownie, ze wzgledu na dynamik¢ zmian oOraz wzajemne
oddziatywanie sit w otoczeniu i wngtrzu na Siebie, a pozostajacych w zwigzkach, zarowno
przyczynowo-skutkowych, jak i wspotoddziatywania [Urbanowska-Sojkin 2015, s. 310]. A takze
ze wzgledu na presje czasu niepozwalajaca na doktadniejsze ich zbadanie.

Na jako$¢ podejmowanych decyzji wpltywa tez fakt, ze zazwyczaj takze Kkryteria
wyborow sg W pewnym stopniu wzajemnie sprz¢zone i trudne do odizolowania. Najczesciej
wymieniane w praktyce biznesowej oczekiwania wobec zestawu Kryteriow obejmuja nastepujace
wymagania: powinny one precyzyjnie rozstrzyga¢ problem decyzyjny wskazujac wyraznie te
cechy rozwigzania, ktore maja najwigksze znaczenie dla osiaggnigcia celu oraz precyzyjnie
wskazywac korzysci zwigzane z danym wyborem i eliminowa¢ rozwigzania niosace potencjalne
zagrozenia lub szkody (technika pro-contra). Zestaw kryteriow powinien powinien by¢
zobiektywizowany i zréznicowany tzn. zawiera¢ Kryteria zarowno jakosciowe, jak i iloSciowe.
Zestaw kryteriow powinien by¢ tez spdjny wewnetrznie i niesprzeczny, uwzglednia¢ potrzebe
szybkosci dokonania wyboru i zastosowania rozwigzania, bra¢ pod uwage trwato$¢ rozwigzania,
zapewnia¢ zgodno$¢ z prawem I zasadami etycznymi, oraz wskazywa¢ na poziom ryzyka
zwigzanego z danym wyborem (w tym jego ewentualnych skutkdw ubocznych). Poszczegdlne
wybory podczas odnowy strategicznej przedsiebiorstwa powinny by¢ oceniane i odpowiednio
korygowane na podstawie zgodnosci znadrzgdnym kryterium, jakim jest zapewnienie
efektywnosci calego, wdrazanego odnowa systemu funkcjonowania przedsigbiorstwa przy
akceptowalnym poziomie ryzyka.

W praktyce biznesowej liczba i jako$¢ wygenerowanych opcji strategicznych, zalezy

gléwnie od potencjalu przywddcy procesu odnowy przedsigbiorstwa, a takze od potencjatu
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przedsiebiorstwa, dostepnych zasobow czasu oraz potencjatu rynku, naktéorym dziata
przedsigbiorstwo. Opcje strategiczne, ktore uwzgledniajg istniejagce uwarunkowania nazywane
sg opcjami dopuszczalnymi [Urbanowska-Sojkin 2011, s. 60]. To sposrdéd dopuszczalnych opcji
strategicznych  dokonywany jest ostateczny wybor koncepcji  odnowy  strategicznej
przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia decydenta wybdr danej opcji decyzyjnej ma na celu
osiggnigcie za pomoca jej wdrozenia optymalnego rezultatu [Prusak i Stefanow 2014, s. 29].
Wedlug P. Druckera o wyborze najlepszego rozwigzania decydujg: poziom ryzyka (porownanie
prawdopodobienstwa wystgpienia i wysokos$ci potencjalnych strat, Z potencjalnymi korzysciami),
korzystno$¢ (najwigksze rezultaty przy najmniejszych wysitkach), szybko$¢ (ze wzgledu na
ograniczenia czasowe) oraz ograniczono$¢ zasoboéw [Drucker 1994, s.387-388]. Inne,
wystepujace  w literaturze, kryteria wyboru opcji strategicznych to: Kkryterium celu,
funkcjonalnos$ci, skutecznos$ci, legalnos$ci 1 etyczno$ci oraz tatwos¢ realizacji. Zestawy kryteriow
majg swoja hierarchi¢ oparta 0 wagi poszczegélnych kryteriow, ktore okresla dokonujacy
wyboru przywddca odnowy.

W zarzadzaniu strategicznym kryteria wyboru opcji strategicznych dzieli si¢ na iloSciowe
i jakosciowe. Wedtug Elzbiety Urbanowskiej-Sojkin kryteria iloSciowe koncentruja si¢ na ocenie
finansowej opcji tzn. zdyskontowanych przeptywach gotowkowych, koszcie kapitatu, wartosci
cash flow nakoniec okresu planistycznego oraz ekonomicznej warto$ci dla przedsigbiorstwa.
Do jakoSciowych kryteriow oceny wariantow strategicznych naleza: zgodno$¢ wariantu
rozwigzan strategicznych z celami i prognozowanymi zmianami w otoczeniu, a takze z
mozliwosciami przedsiebiorstwa (wykonalno$¢), wewnetrzna zgodnos¢ 1 spdjnos¢ strategii,
odpowiedni horyzont czasowy oraz akceptowalny poziom ryzyka [Urbanowska-Sojkin 2011
5.60]. Wedtug G. Johnson i K. Scholes najwazniejszymi Kryteriami wyboru opcji strategicznych
sa korzystnos¢ finansowa i skuteczno$é. Korzystnos¢ finansowa mierzona jest poziomem
naktadoéw potrzebnych do wprowadzenia w zycie danej opcji odnoszonych do przewidywanych
efektow, przy uwzglednieniu poziomu ryzyka. Skutecznos¢ to zdolno$¢ do realizacji celu w
danych warunkach i czasie [Johnson i Scholes 1999, s. 353-386]. Kluczowe znaczenie tych
kryteriow wyboru opcji strategicznych potwierdza Z. Redziak, ktory opisujac z perspektywy
prakseologicznej wybor najlepszej decyzji, stwierdza, ze dokonywany jest on na podstawie
kryterium sprawno$ci, a decyzja optymalna to taka, ktéra jest skuteczna i korzystna
ekonomicznie [Redziak 2013, s. 115].
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Wybor opcji strategicznych odbywa si¢ wedlug modelu kaskadowego (procesu
stopniowego), gdy po wyborze pierwszej opcji przystepuje si¢ do wyboru kolejnej biorgc
pod uwage wynik wczesniejszego wyboru lub wedtug modelu przyrostowego, gdy wybory opcji
nastepuja rownolegle, niezaleznie 1 dopiero na koncu procesu wyboru nast¢puje etap ich
integracji [zob. Royce 1970, s.1-9; Mills i in. 1980, s. 662-667]. Przy wyborze opcji stosowane

sa najczesciej nastepujace reguty decyzyjne:

Tabela 25. Wazniejsze reguty decyzyjne przy wyborach opcji strategicznych

Nazwa reguly Kryterium wyboru wariantu/opcji

Whybierz wariant W;# Wi, jezeli W jest korzystniejszy od W;
przynajmniej pod wzgledem jednej cechy, a nie gorszy dla wszystkich

Reguta dominacji
pozostatych cech.

) . Wybierz wariant W; # Wj, w ktorym wszystkie oceniane cechy
Reguta koniunkcyjna osiggajg lub przekraczajg zatozony krytyczny prog C.

Wybierz wariant W; # Wj, w ktorym przynajmniej jedna sposrod
Regula dysjunkcyjna ocenianych cech osiaga lub przekracza zalozony krytyczny prog C.

Whybierz wariant W;# Wj, jezeli W; jest korzystniejszy od W; pod
Regula leksyko-graficzna wzgledem najwazniejszej cechy. Powtarzaj te procedure biorgc pod
uwagg hierarchi¢ waznosci cech.

Odrzu¢ wszystkie te warianty, ktore na skalach ocen dla okreslonych
cech nie osiagnety progu krytycznego C. Powtarzaj t¢ procedure,

Reguta eliminacji ; . . e
bioragc pod uwagg hierarchi¢ waznosci cech.

Whybierz wariant W;# W, w ten sposob, aby W przewazat nad W;pod
o wzgledem liczby korzystnych cech. Dla kazdej pary wariantow podaj
Reguta maksymalizacji liczby cech $wiadczace o przewadze okreslonych wariantow.

Whybierz wariant W; # Wj, ktory osiagnat najwigksza sume wazona

Reguta sumowania uzytecznosci uzytecznosci ocenianej dla wszystkich cech.

Zrodto: Nosal 1993, s. 148.

Jednym z praktycznych sposobéw zapewnienia spojnosci i braku sprzecznosci, pakietu
zmian podczas odnowy jest podejmowanie wszystkich kluczowych decyzji przez jedng osobe —
przywodce odnowy. Dodatkowym zabezpieczeniem jest takze kontrola i zatwierdzanie decyzji
przez wyzszy szczebel hierarchiczny (tu: wiascicieli np. Rad¢ Nadzorcza). Taka kontrola jest
konieczna, bo w czasie wyboru opcji strategicznych przez przywodce odnowy moze nastgpic¢

tzw. proces fokusowania, czyli wysuwania na pierwszy plan pewnych kryteriéw, preferowanych
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przez decydenta z powoddéw osobistych i stosowanie ich, jako kryteriow gtéwnych, a nie, jako

kryteriow dodatkowych (preferencji).

Tabela 26. Wypaczenia poznawcze na kluczowych etapach procesu podejmowania decyzji

strategicznych

Etapy procesu decyzyjnego

Wypaczenia poznawcze

Skutki

Formulowanie celow i okreslenie
problemu

Zakotwiczenie: decydent jest
przywiazany do poczatkowego 0sadu i
mato wrazliwy na nowe, odmienne
informacje

Niedostrzeganie stabych sygnalow
lub rozbieznosci w ich interpretacji

Eskalowanie zaangazowania: decydent
angazuje si¢ w dziatanie, dopdki nie
osiagnie zamierzonych efektow

Minimalizacja rozbieznos$ci na zbyt
wczesnym etapie

Nierewidowanie btgdne;j strategii i
zbyt wysokie koszty

Rozumowanie przez analogie:
decydent przenosi znane mu przypadki
proste na bardziej skomplikowane

Nadmierne upraszczanie problemu
Nieodpowiednia strategia

Tworzenie wariantdOw rozwigzan
strategicznych

Koncentrowanie si¢ na jednorazowym
rozwigzaniu, preferowanym przed
decydenta: decydent dostrzega w
rozwigzaniu, ktore preferuje tylko
korzysci, a w innych dostrzega tylko
wady

Tylko niewiele rozwigzan jest
branych pod uwage
Przedwczesne odrzucanie
alternatyw

Niedostateczne przeanalizowanie
preferowanego rozwigzania

Ocena i selekcja rozwigzan

Falszywe wyobrazenia: decydent
dokonuje fatszywego uogdlnienia
wczesniejszych prob, doswiadczen,
przypadkow

Bledna ocena konsekwencji
rozwigzania

lluzja kontroli: decydent przecenia
poziom swojej kontroli nad biegiem
zdarzen

Bledna ocena ryzyka

Obnizenie warto$ci rozwigzan nie w
petni opisanych

Przedwczesne odrzucanie
rozwigzan alternatywnych

Zrédto: Strategor 1997, s. 450.

Wedtug teorii

oczekiwan,

poszukiwanie nowych

rozwigzan konczy

si¢ wraz

ze znalezieniem rozwigzania satysfakcjonujgcego. CaloSciowe rozwigzanie problemu powstaje
jako suma rozwigzan poszczegolnych podproblemow oraz kompromis uzyskany przez

sekwencyjnie  traktowanie  problemoéw 1 akceptowanie zadawalajacych rozwigzan
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[Strategor 1995, s. 448]. Podczas odnowy przedsigbiorstwa rozwigzaniem tym  jest
wypracowanie spojnego pakietu zmian, tworzacego koncepcje odnowy Strategicznej

przedsicbiorstwa 0 akceptowalnym poziomie ryzyka.

3.6. Koncepcja odnowy strategicznej przedsiebiorstwa indukowanej

kryzysem branzy

Koncepcja odnowy strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy jest planem
strategicznym wyjscia przedsigbiorstwa z Kryzysu, be¢dacego nastepstwem kryzysu branzy,
poprzez odnowe strategiczng. Celem planu jest uchronienie przedsigbiorstwa przed upadkiem i
podwyzszenie sprawnosci jego dzialania do poziomu satysfakcjonujacego wiascicieli i
pozostalych interesariuszy.

W praktyce biznesowej na koncepcj¢ odnowy sktada si¢ szereg dokumentéw: analiz,
diagnoz, planéw, wyliczen, zestawien, harmonograméw oraz opinii i wnioskéw. Diagnoza
sektora i otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa dokonywana jest najczesciej poprzez
przeprowadzenie zestawu doglebnych, krytycznych analiz: atrakcyjnosci sektora, 5 sit Portera,
PESTEL, analize¢ stakeholders oraz przygotowanie mapy grupy strategicznych w sektorze i
scenariuszy rozwoju sytuacji. Nastepnie dokonywana jest ocena mozliwego wpltywu kryzysu
branzy na przedsigbiorstwo i analiza potencjalu samego przedsiebiorstwa np. poprzez analizg
jego zasobow, ustalenie aktualnych faz cyklu zycia jego produktow, analize tancucha warto$ci,
ustalenie kluczowych czynnikéw sukcesu i benchmarking. Podsumowaniem analizy otoczenia i
przedsigbiorstwa jest najczgsciej ocena pozycji przedsigbiorstwa w otoczeniu poprzez analizg
SWOT [Penc-Pietrzak 2003, s. 3]. Wnioski z poprawnie przeprowadzonych diagnoz identyfikuja
problemy strategiczne przedsigbiorstwa oraz istniejgce uwarunkowania zewngetrzne i wewnetrzne,
co pozwala na sformutowanie celow szczegdétowych przedsigbiorstwa podczas odnowy.

Nastepnie przedstawiana jest metoda osiagnigcia celow odnowy, czyli 0opiS nowego
kierunku 1 sposobu dziatania przedsigbiorstwa oraz jego zasobow i ich konfiguracji.
Prezentowany jest szczegétowy opis planowanych inicjatyw strategicznych wraz z
harmonogramem ich wdrozenia oraz planem finansowym m.in. rachunkiem przeptywow
finansowych, symulacja rachunku zyskéw 1 strat, zestawieniem potrzebnych zasobow i
koniecznych inwestycji oraz ze wskazaniem zrodet finansowania, a takze z opisem ryzyka. W

celu podniesienia wiarygodnosci, koncepcja odnowy uzupetniana jest przedstawieniem zespotu
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zarzadzajacego przedsicbiorstwem oraz réznymi opiniami prawnymi i eksperckimi odno$nie
planowanych zmian. Plan zawiera najczeSciej takze informacje o sposobie raportowania
postepéw jego realizacji m.in. wskazujac kluczowe punkty (tzw. kamienie milowe) w
harmonogramie czasowym jego realizacji. Zazwyczaj koncepcja odnowy jest zbiorczo
podsumowywana, w formie pozwalajacej szybko ja oceni¢ i sformutowac wnioski (executive
summary).

Profesjonalne wdrozenie koncepcji odnowy strategicznej przedsigbiorstwa wymaga
wybrania i zastosowania jednej z opisanych wczesniej (zobacz Rozdziat 2, punkt 5) metod
zarzadzania. W praktyce biznesowej, za szczegdlnie przydatng do przeprowadzenia odnowy
strategicznej przedsiebiorstwa, uwazana jest odmiana metody zarzadzania przez cele®* [zobacz
Wickens 1968, s. 365-379], znana przez praktykow zarzadzania pod nazwa Bridge the Gap (w
wolnym thumaczeniu ,,likwiduj luke”). Jej koncepcja sprowadza si¢ do przedstawienia sposobu
zlikwidowania luki pomiedzy zdiagnozowang sytuacjg przedsigbiorstwa, jego pozycja i
wynikami (gdzie jesteSmy), a oczekiwaniami (gdzie chcielibySmy by¢), poprzez ustalenie
wielkosci 1 przyczyn luki w poszczegélnych obszarach funkcjonalnych, przygotowanie i
wdrozenie projektow likwidujacych te rozbieznosci, a nastgpnie utrwalenie wprowadzonych
zmian odpowiednimi procedurami i nowg kulturg przedsigbiorstwa [zobacz Krueger 2000, s. 341-
368]. Podstawowg zaletg metody Bridge the Gap, z punktu widzenia przywddcy odnowy, jest
fakt, Ze zajmuje si¢ ona sednem problemu odnowy tzn. likwidacja rozbieznosci pomiedzy
oczekiwaniami wiascicieli i pozostatych interesariuszy, a wynikami przedsigbiorstwa, poprzez
usunigcie ich przyczyn. Dodatkowo angazuje i aktywizuje ona duzg cze$¢ pracownikow
na wszystkich poziomach przedsigbiorstwva oraz pozwala precyzyjnie kontrolowaé przebieg
procesow odnowy. Kluczowym wymaganiem metody Bridge the Gap jest odpowiednie
zbalansowanie rywalizacji i wspotpracy pomiedzy grupami pracownikow, w szczegdlnosci
uniknigcie preferowania celow wilasnych grupy, ponad ogdlne cele organizacyjne. Metoda

tawymaga odprzywodcy odnowy umiejetnego przetozenia potencjalnych rozwigzan

24 Zarzadzanie przez cele to technika zarzadzania polegajaca na systematycznym wyznaczaniu (uzgadnianiu) celow
dla poszczegdlnych obszaréow funkcjonalnych i powigzanych z nimi celow indywidualnych dla oséb na
poszczegolnych szczeblach hierarchicznych organizacji. Realizacja celow jest kontrolowana i systematycznie
oceniania, a osiggane wyniki nagradzane zgodnie z, bedacym integralng czgscia tej metody, sytemem
motywacyjnym [Encykopedia Zarzadzania PWN online https://mfiles.pl/pl/index.php/Zarzadzanie_przez_cele]
[dostep 11.02.2017]
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zidentyfikowanych probleméw strategicznych na zestaw mierzalnych, mozliwych do osiagnigcia
celow poszczegolnych inicjatyw (projektow). Parametrami okre§lajacymi taki, dobrze
postawiony cel szczegdétowy projektu zmian sg jego konkretnos¢, mierzalnos¢, uzgodnienie celu
z wykonawcami projektu, realistyczno$¢ oraz precyzyjnie okre$lony przedziat czasowy na jego
osiggnigcie. Pozostale wymagania metody obejmuja: okreslenie planowanego zuzycia zasobow
na kazdy projekt oraz wyznaczenia osoby za niego odpowiedzialnej i przyznanie jej uprawnien
decyzyjnych, a takze przyznanie mozliwosci wyboru $rodkow dzialania 0sobom
odpowiedzialnym za projekt (wspdlne ustalenie, co chce si¢ osiggnaé, ale rezygnacja z
narzucania, co i jak zrobic); tworcze przygotowanie koncepcji projektow zmian; skuteczne
wdrozenie pakietu projektow oraz dokonywanie okresowych przegladéw uzyskiwanych
rezultatow i ich utrwalania. Metoda Bridge the Gap wymaga S$cistej koordynacji wdrazania
inicjatyw oraz kontroli ich funkcjonowania. Jej funkcjonowanie dobrze obrazuje raport
z wdrazania przyktadowej inicjatywy odnowy w sprzedazowym obszarze funkcjonalnym, ktorej
celem jest osiggnigcie wzrostu sprzedazy poprzez wejscie na nowe rynki (tabela 27).

Wybory strategiczne podczas odnowy indukowanej kryzysem branzy dotyczg zaréwno
kwestii konieczno$ci zainicjowania tego procesu w przedsigbiorstwie, jego celow
szczegOtowych, jak 1 koncepcji jego przeprowadzenia. Sg wigc one zasadniczg czescig procesu
odnowy przedsigbiorstwa, majagc wplyw zaré6wno na jego uruchomienie, jaki i na przebieg, a
takze efekty. Kolejny rozdziat pracy opisuje rzeczywiste wybory strategiczne inicjujace proces
odnowy przedsigbiorstw z branzy doswiadczajacej gltebokiego kryzysu, jako koniecznego

dziatania, podejmowanego, aby wyjs$¢ z kryzysowego zagrozenia.

Tabela 27. Przyktadowy raport z wdrazania inicjatywy wejscia na nowe rynki podczas odnowy
strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy, metoda Bridge the Gap

Obszar dzialan, czas,
Cel inicjatywy koszty i potrzebne Oczekiwane efekty Osoba odpowiedzialna
zasoby
1. Wzrost sprzedazy 1. Nowe rynki xyz 1. Planowany wzrost 1. Dyrektor Handlowy
2. Termin od-do obrotow
3. Koszty 2. Planowany wzrost
4. Zasoby ludzkie $redniej marzy
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Dzialania i momenty
przelomowe

Mikroplanowanie

IV |V | VI VI

Vil IX X

Xl Xl

1. Diagnoza sytuacji
rynkowej: identyfikacja
barier i uwarunkowan

2. Generowanie pomyslow
i budowanie koncepcji
wejscia na rynek

3. Przygotowanie
harmonogramu dziatan
i budzetu inicjatywy oraz
jej zatwierdzenie

4. Alokacja zasobow,
przekazanie informacji
i wdrozenie

5. Kontrola, ocena
funkcjonowania na
nowych rynkach
i ewentualne dziatania
korygujace

6. Utrwalenie rozwigzania

7. Monitoring rynku i
dziatan konkurencji

Kuczowe dzialania w ocenianym okresie

1.
2.
3.

2.
3.

Wyniki (co poszio dobrze lub Zle)
1

Szanse i zagrozenia

Wymagane decyzje i kluczowe dzialania na nastepne

1. miesigce
2. 1.
3. 2.
3.
Trend i status Stan ogolny Stan ogolny
obecnie poprzednio
Na dobrej drodze Nowy projekt
Podsumowanie wdrazania inicjatywy strategicznej
Wynik na Przyrost ze | Przyrost Przyrost Wynik na Planowany
koniec okresu wzgledu | ze wzgledu | jako efekt koniec okresu wynik na
rozliczeniowego | na wzrost na danej rozliczeniowego | koniec okresu
n-1 organiczny | podwyzki | inicjatywy n rozliczeniowego
cen n+1
Obroty
Koszty
zmienne
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Marza

Koszty stale

Wynik
operacyjny

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Krueger 2000, s. 358.
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Rozdzial 4. Imperatyw odnowy strategicznej w sektorze azbestowym

4.1. Sektor azbestowy w Polsce
Sektor azbestowy jest w literaturze przedmiotu synonimem sektora dotknig¢tego bardzo
powaznym kryzysem. Globalny kryzys azbestowy, uznawany za najwicksza Kkatastrofe
przemystowa w historii, tworzy kluczowy kontekst wyboréw strategicznych przedsigbiorstw z
tego sektora m.in. indukujac ich odnowe strategiczna.

Azbest jest handlowg nazwa kopaliny, mineralu krzemianowego wystepujacego w naturze
w wielu odmianach m.in.: chryzotyl (azbest biaty), amozyt (azbest bragzowy), krokidolit (azbest
niebieski) oraz tremolit, antofilit i aktynolit. Pod wzglgdem chemicznym azbesty
sg uwodnionymi krzemianami metali, zawierajacymi w swoim skladzie magnez, sod, wapn
lub Zelazo, w zaleznoséci od odmiany. Wszystkie odmiany azbestu maja strukture wioknista i jest
to podstawowa cecha wyrdzniajaca ten materiat od innych mineratow. Widkna azbestowe
sg mocne, wytrzymate mechanicznie i odporne na $cieranie, ale takze elastyczne (rozciagliwe)
oraz bardzo odporne na wysoka temperatur¢ i chemiczng degradacje np. w postaci dziatania
ognia oraz kwasow, zasad, wody morskiej i roznych chemikaliow. W starozytnosci, ze wzgledu
na ten unikatowy zestaw cech, przypisywano azbestowi wrgcz magiczne wiasnosci [Wilk,
Krowczynska i Zagajewski 2014, s. 53-58]. W erze nowozytnej, z powodu swoich unikatowych
wlasciwosci fizycznych i chemicznych, azbest znalazt wiele zastosowan przemystowych, w
szczegllnosci jako dodatek m.in. przy produkcji materiatu budowlanego o nazwie eternit
(azbesto-cement), przgdzy, tkanin, lin i sznuréw oraz specjalnego papieru i farb ogniotrwatych, a
takze wielu roznych materiatow ciernych (klocki hamulcowe, tarcze sprzgglowe), izolacyjnych
I kompozytowych oraz do réznego rodzaju filtroéw. Jak informuja producenci materiatdow
budowlanych z dodatkiem azbestu s3a one: trwale, niepalne, lekkie, nie ulegaja korozji, sa
odporne na negatywne oddziatywanie czynnikow biochemicznych, odporne na wahania
temperatur i opady atmosferyczne, odporne na procesy gnicia, butwienia i zagrzybienia oraz nie
wymagaja konserwacji. Dlatego, jak si¢ ocenia, azbest byt i wcigz jest stosowany w okoto 1000
réznych technologii, pozwalajacych produkowac okoto 3000 réznych wyrobow przemystowych.
Chryzotyl, znany rowniez, jako ,bialy azbest”, stanowil zawsze ponad 90 %t catkowitej
swiatowej produkcji azbestu. Gléwnym odbiorcg chryzotylu byt 1 jest przemyst azbestowo-

cementowy, produkujacy materiaty budowlane, gtéwnie dachowe i fasadowe ptyty ptaskie lub
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faliste oraz réznego rodzaju rury, a takze materiaty na posadzki. Dodatek od kilku do kilkunastu
procent widkien azbestowych do cementu powoduje, ze powstajacy beton jest mniej kruchy (w
pewnym zakresie staje si¢ elastyczny). Nawet ta niewielka elastyczno$¢ azbesto-cementu ma
ogromne znaczenie dla trwatosci produkowanych z jego uzyciem wyrobow, szczeg6lnie
budowlanych, gdyz wykazuja one znacznie mniejsza tendencj¢ do pekania, co jest glowna i
wlasciwie jedyna wada betonu, jako materialu budowlanego. Chryzotyl zastosowany
w tkaninach, linach 1 sznurach pozwala otrzymywa¢ materialy o wysokiej odpornosci
na temperaturg (tzw. ogniotrwate lub ognioodporne) w tym koce gasnicze, ubrania dla strazakoéw
i hutnikow, a nawet specjalistyczne farby. Krokidolit, znany réwniez jako ,,niebieski azbest” jest
uzywany przede wszystkim do produkcji filtrow kwasoodpornych oraz produktéw izolacyjnych,
glownie w postaci r6znego rodzajow otulin. Amozyt (,,azbest bragzowy”) ma zastosowanie do
izolowania rur i zbiornikow na cieptg wode. Zgodnie z polskimi regulacjami prawnymi, za
produkt azbestowy uznaje si¢ wyrob zawierajacy 0,1% lub wiecej azbestu [Ustawa z dnia 19
czerwca 1997r. Dz. U. Nr 101 poz. 628]. Wyroby zawierajace azbest mozna podzieli¢ na
nastgpujace grupy: mieszaniny wiokien azbestu z cementem lub gipsem, polaczenia tworzyw
sztucznych lub smoty z azbestem oraz tkaniny (a takze sznury, liny 1 siatki) zawierajace widkna
azbestowe. Wyroby zawierajace azbest byly stosowane w wielu galeziach polskiej gospodarki.

Przyktady zastosowan wyrobow zawierajacych azbest przedstawiono w tabeli 28.

Tabela 28. Zakres zastosowan wyrobow zawierajacych azbest

Klasa Rodzaj wyrobu .
s Zastosowanie
wyrobu zawierajacego azbest
masy azbestowe izolacja ognioochronna konstrukcji stalowych
| natryskowe i przegréd budowlanych, izolacja akustyczna obiektow uzytecznosci
publicznej, ebonit, stiuk, spoiwo gipsowe
sznury maty przeciwpozarowe, uszczelki, otulina rur i ztaczy rurowe, pokrycie
I piecyké\y elektrycznych, knoty, tasma klejaca, materia%y izo'lacyjne,
bawetna i przedza, piece przemystowe wraz z kanatami spalin,
nagrzewnice, rekuperatory, kominy przemystowe
| tektura azbestowa izolacja termiczna i uszczelnienia w instalacjach przemystowych,
aparaturze kontrolno-pomiarowej i laboratoryjnej
plyty azbestowo- uszczelnianie urzadzen przemystowych pracujacych w srodowisku
| kauczukowe agresywnym, uszczelki zawordw, uszczelniacz azbestowo-gumowy
(,,Polonit”, ,,Gambit”)
wyroby tekstylne z azbestu | ochrona pracownikéw, zastony teatralne i sceneria,
| przescieradta, mundury strazackie, rgkawice ognioodporne,
sprzet spawalniczy, ognioodporne koce
| masa lub tektura azbestowa | drobne urzadzenia w gospodarstwach domowych,
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Klasa Rodzaj wyrobu

Lo Zastosowanie
wyrobu zawierajacego azbest

np. zelazka, ptytki kuchenne, piece akumulacyjne

materiaty i wykladziny hamulce i sprzggta
| cierne zawierajace
azbest
| masy ognioodporne piece przemystowe wraz z kanatami spalin
zawierajace azbest
I plyty azbestowo- pokrycia dachowe, balkony
cementowe faliste i ggsiory
plyty azbestowo- $ciany ostonowe, §ciany dziatowe, elewacje zewnetrzne, ostona $cian
I cementowe plaskie przewodéw windowych
prasowane szybdw wentylacyjnych i instalacyjnych,
chtodnie kominowe, chtodnie wentylatorowe
I plyty azbestowo- pokrycia dachowe, elewacje zewnetrzne
cementowe plaskie ,,karo”
plyty azbestowo- elewacje zewnetrzne, ostony kanatéw wentylacyjnych
cementowe sucho- i klimatyzacyjnych $ciany dziatowe

formowane ,,kolorys”,
acekol” 1 inne

rury azbestowo-cementowe | przewody kanalizacyjne i wodociggowe rynny spustowe na $mieci,

1 (bezcisnieniowe przewody kominowe
i ci$nieniowe)

I otuliny azbestowo- izolacja urzadzen cieptowniczych i innych przemystowych
cementowe

I ksztaltki azbestowo- przewody wentylacyjne podokienniki, ostony rurociggdw
cementowe budowlane cieptowniczych, ostony kanalow spalinowych i wentylacyjnych
ksztaltki azbestowo- przegrody izolacyjne w aparatach i urzadzeniach elektrycznych,

1 cementowe izolatory
elektroizolacyjne

I ptytki PCV posadzki w blokach mieszkalnych
plyty azbestowo- ostony ognioodporne i przeciwpozarowe w budynkach przemystowych

Ilub Il | cementowe konstrukcyjne | (kotlownie) izolacja urzadzen grzewczych grodzie przeciwogniowe

ognhioodporne W okretownictwie ptyta ogniochronna (,,sokalit”, ,,Pyral”)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Deja (red.) 2008, s. 14; za: Thompson i Mason 2002; Siuta 2001, s. 6-10;
Luniewski i Luniewski 2009; Brzozowski i Obminski 2004; Dyczek 2005.

Polska nie posiada naturalnych zt6z azbestu, wiec surowiec ten byl importowany, gtéwnie
z terenéw ZSSR (Rosji), a takze z Litwy 1 Bialorusi, jak réwniez z Kanady, Wloch, Australii
| Wielkiej Brytanii. Wedlug danych Gtownego Urzedu Statystycznego za okres 1955-1995,
import azbestu do Polski wyniést ponad 2 000 000 ton. Szacuje si¢, ze co najmniej 75%
importowanego do kraju azbestu zostato wykorzystane do wytworzenia azbestowo-cementowych
materiatdw budowlanych, a pozostate 500 000 ton, jako surowiec do produkcji innych produktow

zawierajacych azbest [Siuta 2001, s. 6-10].
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Produkcja wyrobow z azbestu na skale przemyslowa rozpoczeta sig we Whoszech
ok. 1850 roku. W Polsce zaklady wykorzystujace w produkcji azbest zaczgly powstawaé
na poczatku XX wieku. Pierwsza produkcja takich wyroboéw zostata uruchomiona w 1907 roku
w Krakowskich Zaktadach Eternitu w Krakowie. Dwa lata p6zniej, takg produkcja rozpoczety
Lubelskie Zaktady Eternitu w Lublinie. W 1930 roku Chrzanowskie Zaktady Eternitu uruchomity
produkcje azbestowa w miejscowosci Gorka. W latach 50-tych XX wieku roku rozpoczeta
si¢ produkcja plyt azbestowo-cementowych w  Zawiercianskich Zaktadach  Eternitu
w Ogrodziencu (pozniejsze Przedsiebiorstwo Materialow Izolacji Budowlanej ,,Izolacja”),
w Zaktadach Wyroboéw  Azbestowo-Cementowych w Szczucinie (pdzniejsze ,,Dachy
Szczucinskie” Sp. z 0.0.) oraz w Zaktadach Wyrobow Azbestowo-Cementowych w Wierzbicy
(Fabryka Styropianu i Wyrobéw Pokryciowych ,lzolacja” PP). Pod koniec lat 60-tych
uruchomiona zostata produkcja azbestowych ptyt falistych uzywanych, jako pokrycie dachowe w
najwickszym z polskich zakladow azbestowych tzn. Zaktadzie Wyrobow Azbestowo-
Cementowych w Trzemesznie (pozniejsze Przedsigbiorstwo PHU ,lIzopol” S. A., a naste¢pnie
Cembrit SA). W roku 1970, produkcja ptyt falistych zostata uruchomiona takze w zaktadzie
Mazowieckie Przedsi¢biorstwo Materiatdéw Izolacji Budowlanej ,,Izolacja” w Matkini. Szybko
rozwijala si¢ produkcja takze innych wyrobow azbestowych i w szczytowym okresie konca lat
80-tych ipoczatku 90-tych XX wieku polski sektor azbestowy obejmowat 25 zaktadow,
zlokalizowanych w réznych czgsciach kraju.

Swiatowy sektor azbestowy, istnieje do dzis, ale jest zdecydowanie mniejszy niz przed
wybuchem kryzysu azbestowego. Obecnie, po okresie gwaltownego spadku zuzycia, obserwuje
si¢ na $wiecie stabilizacje produkcji wyroboéw azbestowych. Od szczytowego zapotrzebowania
na azbest, wynoszacego ponad 5000 000 ton rocznie w potowie lat 90-tych XX wieku, jego
Swiatowe zuzycie spadio o ponad 50%. Wciaz jednak utrzymuje si¢ na stosunkowo wysokim
poziomie ok 2,2 mln ton rocznie i nie wykazuje dalszej tendencji spadkowej [Virta 2006, s. 1].
Najwigkszym §wiatowym dostawcg azbestu pozostaje Rosja, ale zaraz za nig plasujg si¢ Chiny,
Kazachstan, Brazylia, Kanada, Zimbabwe oraz Kolumbia. Lacznie dostarczaja one ponad 90%
swiatowej produkcji azbestu [Virta 2006, s. 2-149]. W slad za spadkiem wydobycia i sprzedazy
oraz skutecznie wprowadzonymi zakazami prawnymi w krajach rozwinietych, temat
szkodliwosci azbestu zszedt z pierwszych stron gazet i1 nastgpilo swoiste ustabilizowanie

sytuacji. Kraje, ktore wprowadzily zakaz uzywania azbestu utrzymuja go, a te, ktére si¢ na to nie
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zdecydowaly, wcigz go nie wprowadzajg, przedkladajac interesy ekonomiczne i zalety

techniczne azbestu nad zdrowie obywateli.

Rysunek 16. Miejsca produkcji poszczegdlnych rodzajow produktow azbestowych w Polsce
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Zrodto: Wilk, Krowczynska i Zagajewski 2014, Asbestos manufacturing plants in Poland, Miscallanea Geographica
Vol. 18, No. 2, s. 57.

W Polsce po 1989 roku nie powstawaly juz nowe zaklady azbestowe®. W efekcie pracy
tych, ktore zostaly uruchomione wcze$niej, a takze pewnego importu, w Polsce znajduje si¢
ogromna ilos¢ wyrobow azbestowych, oszacowana w 2002 r. na 15,5 min ton, w tym 14,9 min
ton plyt dachowych ielewacyjnych oraz ok. 0,6 min ton rur z azbesto-cementu. Najwigksza

liczba zabudowanych wyrobdéw azbestowych, szacowana na okoto 1 kg na statystycznego

® Pewien wyjatek stanowi zaklad wiokno-cementowy (bezazbestowy) firmy Panda w Trzebnicy, ktéry mimo
wielomilionowych dotacji UE, nie zdotat si¢ utrzymac¢ na trudnym rynku i praktycznie zaraz po otwarciu w 2013r.,
zostal zamkniety i do dzi$ pozostaje nieczynny.
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mieszkanca, znajduje si¢ w wojewodztwach: podlaskim, lubelskim, mazowieckim
oraz swietokrzyskim. Obecnie, po 20 latach od wprowadzeniu ustawy zakazujacej sprowadzania
i produkcji azbestu, w wyniku wymiany zwigzanej z naturalnym zuzyciem, zostato usunigte
tylko ok. 15% wyrobow azbestowych. Polska jako jedyny wsrod krajow Unii Europejskiej,
podjala si¢ catkowitego wycofania z uzytkowania wyroboéw zawierajacych azbest do 2032r. W
tym celu przygotowano rzadowy ,,Program oczyszczania kraju z azbestu” (wczesniej uzywana
nazwa to ,,Program usuwania azbestu 1 wyrobow zawierajacych azbest stosowanych na
terytorium Polski™), ktorego zasadniczym celem jest usuniecie i unieszkodliwienie wszystkich
wyrobow zawierajacych azbest w Polsce, ktorych ilo$¢ szacowana jest wcigz na ponad 13 min
ton, a takze minimalizacja negatywnych skutkéw zdrowotnych dla ludnosci oraz likwidacja
szkodliwego oddzialywania azbestu na srodowisko naturalne. W realizacji tego zadania duzy
udziat ma Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej (NFOSiGW), ktéry
udostgpnia gminom $rodki finansowe w formie dotacji. Dofinansowane sa wszelkie
przedsigwzigcia w zakresie demontazu, zbierania, transportu oraz unieszkodliwienia lub
zabezpieczenia odpadéw zawierajacych azbest. Jednak praktyczne skutki programu, jak
przyznaja eksperci, sg wcigz bardzo dalekie od oczekiwan i potrzeb. Jest to zwigzane z wysokimi
kosztami, profesjonalnej, bezpiecznej dla zdrowia wymiany i utylizacji pokry¢ dachowych z
zawierajagcych azbest. Catkowity koszt takiej operacji w skali kraju w 2002r wyceniono na 48
mld zt.

4.2. Kryzys przedsiebiorstw branzy azbestowo-cementowej

Zgodnie z ogolng tendencja w literaturze przedmiotu, w pracy przyjeto, ze sektor azbestowy
obejmuje zarowno przedsigbiorstwa wydobywajace azbest, jak i handlujace wyrobami
azbestowymi oraz wytwarzajgce, przy pomocy roznych technologii, wyroby azbestowe o
roznych funkcjach i zastosowaniu, a przez to trafiajace do zroéznicowanych grup klientow
[zobacz Gorynia i Lazniewska 2010 za Abell 1980]. Polski sektor azbestowy precyzyjnie okreslit
zatgcznik Nr 4 do Ustawy azbestowej z 19 czerwca 1997 r., w ktorym tworza go wszystkie
przedsighiorstwa majace jakikolwiek kontakt z azbestem i Wymieniajac 28 podmiotow
go tworzacych (25 zaktadow produkcyjnych, ktore wykorzystywaty w swojej w produkcji azbest

oraz jedno przedsigbiorstwo handlujace azbestem i dwie placowki badawcze):
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Tabela 29. Sektor azbestowy w Polsce

Rok Rok
Lokalizacja Wytwarzane produkty . zakonczenia
Lp. Nazwa zakladu rozpoczecia ..
zakladu azbestowe - produkgcji
produkgcji .
azbestowej
Fabryka Oktadzin
1 Ciernych “FOMAR Marki k. oktadziny cierne, bebny i ptyty 1956 1995
ROULUNDS” S. A. Warszawy zawierajace azbest
(wczesniej FOC Polmo)
Przedsi¢biorstwo
Panstwowe “GAMBIT” tektura izolacyjna, taSma,
2 Zaktad Pracy Lubawka hamulce i uszczelki 1962 1998
Chronionej
Wytwoérnia Uszczelek , uszczelki i azbestowo-
3 “MORPAK” Sp. z 0.0. Gdafisk miedziane pier§cienie 1946 1996
kombinezony azbestowe
Fabryka Odziezy dla hutnikéw, ratownikow
i Tkanin Zaroodpornych . &1 1. | gorniczych i strazakow
4 LIZO-TERM” Gryfow Slaski ochotnikdéw; uszczelki dla 1954 1992
(wezesniej Azbestolit) przemystu motoryzacyjnego,
sznury
Zaklady Wyrob6w uszczelniacze azbestowe,
Uszezelniajacych sznury izolacyjne, ptyty
5 i Termoizolacvinveh Lodz uszczelniajace, przgdza, 1926 1997
POLONIT S yJZ g’o kartony azbestowe, produkty
p. 2 0.0. cierne
Mazowieckie L .
Przedsicbiorstwo faliste i plaskie ptyty
6  |Materialow Izolacji | Malkinia ?Z:Cei‘;‘l’l’,oi'ci?li”ti‘,’f’)e 1972 1990
Budowlanej “Izolacja” > 1 »olory
w Malkini oraz zawiasy
Pruszkowskie Zaktad . .
7 Materiatow g Pruszkow nie wytwarzano produktow - -
Izolacyjnych azbestowych
Lubelskie Zaktady . azbestowo-cementowe ptyty
8 Eternitu Lublin faliste 1952 1989
Zaktad Produkcji Ptytek | Konskowola . .
9 Cementowo- niedaleko plaskie piytki aZbeftowo' 1976 1990
Azbestowych Putaw cementowe (“karo”)
Przedsigbiorstwo
10 Materialow Izolacji Jarocin specjalne pokrycie dachowe z 1963 1982
Budowlangj wypetniaczem azbestowym
“IZOLACJA”
Centralny Osrodek
gfzde‘i‘r’l";;ig‘;i‘l"g’f owy _ Ostodek badawezy, nie
11 Budowlanej Katowice wytwarzano produktow 1950 -
w Katowicach azbestowych
COBRPIB
(I;Zgg\?\/]é]z}(])-o;cr)(z)\(/iv?o Osrodek badawczy, nie
12 Jowy Pruszkow wytwarzano produktow - -

Przemystu Izolacji
Budowlangj

azbestowych
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Rok

Lokalizacja Wytwarzane produkty Rok . zakonczenia
Lp. Nazwa zakladu rozpoczecia ..
zakladu azbestowe . produkcji
produkcji .
azbestowej
w Katowicach oddziat
Pruszkow
B.E MA Fabrylfa Piyt plyty filtracyjne dla przemystu
Filtracyjnych i Tektury . . ; L
13 4 Pilchowice spozywczego, zawierajace 1962 1989
(poprzednia nazwa azbest
FILTR)
“Dachy Szczucinskie” .
Sp. 2.0.0.* (poprzednio gzlrlr?;gv}:/tey azrlzags\tg;vo-
14 | ZWAC Szczucin, Szczucin ementowe, przewody 1959 1998
; : ci$nieniowe oraz inne produkty
Izolacja Szczucin,
: : azbestowo-cementowe
Eternit Szczucin)
Przedsi¢biorstwo .
Produkcyjno-Handlowo- faliste plyty a.ZbeStOWO_
15 » v Trzemeszno cementowe uzywane w 1968 1998
Ushugowe “IZOPOL -
budownictwie
S.A
PI’ZGdS.IQk’)lOI‘StWO .. faliste ptyty azbestowo-
Materiatow Izolacji .
Budowlanej o cementowe, blachy p1a§kle
16 “ ’ Ogrodzieniec | (,,karo™), ptyty elewacyjne oraz | 1952 1998
1ZOLACJA iorv dach sora;
*(poprzednio (ZZE w gasiory dachowe zawierajace
o azhest
Ogrodziencu)
Fabryka Styropianu
i Wyrobow . .
: Wierzbica . . .
17 E’okryc!oy’vych niedaleko plyty fah.ste,.l.’ury i ksztattki 1965 1997
1zolacja” PP Radomia do kanalizacji
(poprzednio ZWAC,
Izolacja Wierzbica)
“POLIFARB”-
CIESZYN” S.A. farby i lakiery zawierajgce
18 | (poprzednio WFFIiL | Wroctaw y y )4 1972 1988
' azbest
Polifarb we
Wrocatawiu)
(PPOHrUZSHdﬁl(\)/I\E]Xréb klocki cierne i oktadziny
19 boprze Y Wroctaw hamulcowe z dodatkiem 1973 1991
Oktadzin Hamulcowych
. . ; azbestu
i Renowacja Korkow)
nie wytwarzano produktéw
20 Kombinat Budowlany | Wioctawek azbestowych, a tylko 1997
handlowano nimi
21 Rolnicza Spo%dmelma Parczew plaskie plyty cemfntowo- 1956 1997
Produkcyjna azbestowe (,,karo”)
Przedsigbiorstwo
Produkcyjno-
29 }‘)Vdrgzenlgwe Trzebinia faliste ptyty azbestowo- 1924 1991
Polinova” Sp. z 0.0. W cementowe
Katowicach zaktad w
Trzebini
Metsa Tissue S. A. Konstancin-
23 (poprzednio Jeziormna kartony z dodatkiem azbestu 1939 1989

Warszawskie Zaktady
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L Rok ROK .
Lp Nazwa zakladu Lokalizacja Wytwarzane produkty rozpoczecia zakonczexya
' zakladu azbestowe - produkcji
produkcji .
azbestowej
Papiernicze)
Zaktady Chemiczne i kafelki podlogowe, ptytki do
24 Tworzyw Sztucznych Sochaczew formowania i klocki cierne 1957 1983
Boryszew S. A. hamulcow z dodatkiem azbestu
KONIMPEX Sp. z 0.0. handel azbestem, nie
25 w Koninie ***oddziat w | Sokotka wytwarzano produktow - 1998
Sokotce azbestowych
I\Zglta\lz;)/}z;/ifl:d aterialow Zelechy faliste plyty azbestowo-
26 niedaleko cementowe uzywane 1988 1989
Azbestowo- Pigtnic w budownictwie
Cementowych S. C. ey
" azbestowo-gumowy papier
21 | Sy Kdrggzzlgielek Eapino wykorzystywany do produkcji | 1982 1996
uszczelek
PILKINGTON nie wytwarzano produktéw
POLSKA (poprzednio . azbestowych, a tylko
28 Huta Szkta Okiennego Sandomierz stosowano watly azbestowe i 1950
“Sandomierz”) uszczelnienia azbestowe

Zrédlo: zatacznik nr 4 do ustawy z dnia 18 czerwca 1997 r.; Wilk, Krowczynska i Zagajewski 2014, Asbestos
manufacturing plants in Poland, Miscallanea Geographica, Vol. 18, No. 2, s. 53-58.

Analiza powyzszej tabeli pozwala stwierdzi¢ olbrzymie zréznicowanie pomigdzy
przedsigbiorstwami sektora azbestowego, pod wzgledem rodzaju produkowanych wyrobow
azbestowych oraz ich rynku docelowego. Dodatkowe, zrdznicowanie sytuacji przedsigbiorstw
w sektorze azbestowym wynikalo z tego, ze w ustawie azbestowej (Art.l1 pkt 3) oraz
p6zniejszych rozporzadzeniach ministerialnych, znalazty sie zapisy o wytaczeniach, pozwalajace
niektorym przedsigbiorstwom na kontynuowanie sprowadzania i uzywania azbestu
do specjalistycznych zastosowan np. do produkcji diafragm do instalacji elektrolitycznych,
do produkcji watow azbestowych uzywanych do ciggnienia szkta w hutach lub do produkowania
réznych uszczelnien kauczukowo-azbestowych. Wobec tak duzego zréznicowania sektora
uznano, ze efektywna analiza moze by¢ prowadzona dopiero na znacznie bardziej
homogenicznym poziomie branzy, czyli w grupie przedsigbiorstw stosujacych podobng
technologi¢, produkujacych wyroby na ten sam rynek i do tych samych zastosowan. W tym celu

wyselekcjonowano z sektora azbestowego branze azbestowo-cementowa?® w Polsce grupujaca W

% Tak zdefiniowana branza azbestowo-cementowa spetnia zaréwno, podazowa definicje branzy, jak i popytowa
[zobacz przypis 2 niniejszej pracy oraz Gorynia, Jankowska i Maslak 2000, s. 43-44] W przyjetym w pracy okresie
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okresie badawczym 9 przedsigbiorstw produkujacych materiaty budowlane na bazie mieszaniny
cementu i azbestu:
1. Mazowieckie Przedsiebiorstwo Materiatow Izolacji Budowlanej ,,Izolacja” w Matkini
2. Zaktad Produkcji Ptytek Cementowo-Azbestowych Konskowola,
3. ,,.Dachy Szczucinskie” Sp. z.0.0. (poprzednio ZWAC Szczucin, lzolacja Szczucin,
Eternit Szczucin)
4. Przedsiebiorstwo Produkcyjno-Handlowo-Ustugowe ,, JZOPOL” S.A. w Trzemesznie
5. Przedsigbiorstwo Materialdow Izolacji Budowlanej ,JZOLACJA” (poprzednio
Zawiercianskie Zaktady Eternitu) w Ogrodziencu
6. Fabryka Styropianu i Wyrobow Pokryciowych ,lzolacja” PP w Wierzbicy
(poprzednio ZWAC, lzolacja Wierzbica)
7. Rolnicza Spotdzielnia Produkcyjna w Parczewie
8. Kombinat Budowlany we Wtoctawku
9. Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Wdrozeniowe ,,Polinova” Sp. z o.0. w Katowicach,
zaktad w Trzebini
Analiza dziatalnosci przedsigbiorstw nalezacych do tak zdefiniowanej branzy azbestowo-
cementowej w Polsce wskazuje, ze w ich rozwoju istniala znaczaca zalezno$¢ od branzowej
Sciezki. Przedsigbiorstwa azbestowo-cementowe byly nie tylko uzaleznione od tego samego
specyficznego surowca, jakim byt azbest, ale byly takze podobne do siebie pod wzgledem
wielkos$ci, potencjatu 1 lokalizacji w mniejszych miejscowosciach. Na poczatku zaklady
azbestowo-cementowe posiadaty takze tego samego panstwowego wilasciciela. Ich wyroby
produkowane byty przy uzyciu bardzo podobnej technologii, sprzedawane na tym samym rynku
budowlanym i uzywane do tych samych lub bardzo zblizonych zastosowan. Jednocze$nie,
szczegblnie po 1995r., przedsigbiorstwa te mocno ze sobg konkurowaty. Naturalne, wigc bylo, Zze
uwaznie si¢ obserwowaly i kopiowaly swoje najlepsze rozwigzania strategiczne, zar6wno

techniczno-technologiczne, jak i marketingowo-sprzedazowe, a takze formalno-prawne. Pomimo

badawczym, obejmujgcym lata 1990-2015 nastgpita zmiana powszechnie uzywanej nazwy tej branzy. W pierwszej
czescei tego okresu, czyli do 18 wrzesnia 1998r., uzywana jest nazwa branza azbestowo-cementowa. Po tej dacie,
czyli po wejsciu w zycie catkowitego zakazu uzywania azbestu w Polsce i po wprowadzeniu w przedsigbiorstwach
technologii bezazbestowej, opartej gtéwnie o wtokna polimerowe PVA, stosowana bedzie powszechnie uzywana w
praktyce biznesowej i w literaturze przedmiotu nazwa: branza wtokno-cementowa.
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tego, w obliczu kryzysu branzy, przedsi¢biorstwa potrafily przetama¢ swoja zalezno$¢ od
branzowej $ciezki i indywidualnie szukaly mozliwosci wyjscia z kryzysu, realizujac wiasng
koncepcje odnowy strategiczne;.

Konieczno$¢ odnowy strategicznej przedsiebiorstw krajowego sektora azbestowego
wynikla z globalnego kryzysu azbestowego, ktorego kulminacjag w Polsce, bylo wprowadzenie
ustawy zakazujacej importu, wykorzystywania w produkcji i sprzedazy wyrobow zawierajacych
azbest [Ustawa z dnia 18 czerwca 1997r.]. Pierwsze doniesienia o szkodliwym wptywie azbestu
na zdrowie ludzkie pojawity si¢ ha samym poczatku XX wieku. Badania lekarskie prowadzone
m.in. we Francji wykazaly pewna szkodliwo$¢ pylu azbestowego dla zdrowia ludzkiego.
Byly to jednak tylko pierwsze sygnaly o mozliwosci pojawienia si¢ przysziego Kryzysu, bez
dalszych konsekwencji. Dopiero w latach 70-tych XX wieku zauwazono izbadano wyrazng
korelacje pomigdzy wydobywaniem azbestu, produkcja wyrobow przemystowych z jego
wykorzystaniem, czy tez z wystgpowaniem na danym obszarze duzej ilosci produktow
zawierajacych azbest np. w postaci pokry¢ dachowych, a zwigkszong iloscig przypadkow chorob
ptuc na danym terenie. W trakcie badan lekarskich pracownikow majacych styczno$é z azbestem
okazato si¢, ze pyt zawierajacy mikrowldkna azbestowe wdychany przez ludzi drazni fizycznie
ich pluca, co moze by¢ przyczyna wielu groznych choréb np. raka oskrzeli, rak ptuc,
migdzyblonniaka lub pylicy azbestowej (azbestozy). Ustalenia te potwierdzita Swiatowa
Organizacja Zdrowia (WHO). Po tych raportach zaniepokojone wtadze wielu krajow zaczety
dziata¢, wprowadzajac ustawami tzw. zakazy azbestowe (asbestos ban). Do dzisiaj stosowanie
azbestu zostalo zakazane juz w 52 krajach $wiata, w tym w USA i we wszystkich krajach
cztonkowskich Unii Europejskiej. Dziatania rzadow energicznie wspieraja Swiatowa Organizacja
Zdrowia (WHO) oraz Bank Swiatowy (World Bank) i International Labour Organization.
Powotano nawet miedzynarodowa organizacj¢ non-profit International Ban Asbestos Secretariat
(IBAS) z siedziba w Londynie monitorujaca skutki stosowania azbestu na §wiecie oraz postepy
we wprowadzaniu zakazu jego stosowania. Skutki kryzysu azbestowego sa wcigz jeszcze trudne
do oszacowania, gdyz chodzi o zanieczyszczenie srodowiska o ogromnej, niespotykanej dotad
skali 1 narazenie milionéw ludzi na niebezpieczenstwo §miertelnych choréb ptuc.

W wyniku podjetych dziatan rzadowych w Europie i USA, zagrozenia dla obywateli sa
systematycznie eliminowane lub mocno ograniczane, ale efektem ubocznym tych dziatan, jest

zamkniecie setek zaktadow przemystowych i utrata wielu dziesigtek tysiecy miejsc pracy. Na
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$wiecie sa wcigz kraje, w tym tak duze i preznie si¢ rozwijajace jak Indie, Chiny lub Brazylia,
gdzie pomimo wiedzy o szkodliwosci azbestu, jego zuzycie wcigz wzrasta. TO One,
wraz z wymienionymi wczesniej krajami — gldéwnymi producentami azbestu: Rosja, Kanadg i
Kazachstanem, odpowiadajg za nieskuteczno$¢ ogdlnoswiatowego zakazu produkcji azbestu i
wyrobow go zawierajacych. Podnosza one przy tej okazji rozne argumenty podwazajace
szkodliwos¢ azbestu i cata ide¢ zakazu jego stosowania powotujgc si¢ m.in. na fakt podobnego,
czysto fizycznego oddziatywania na pluca czlowieka wielu innych surowcow i materialow,
ktorych stosowanie nie jest zakazane np. welny mineralnej lub wtokna szklanego. Uzywajg takze
argumentu o szkodliwosci tylko pylu azbestu, ale nie samych wyrobow azbestowych, w ktorych
wystepuje on w postaci trwale zwigzanej. Trzeba przyznac, ze argumenty lobby pro-azbestowego
trafiajg do przekonania wladz, szczegolnie w biedniejszych krajach rozwijajacych sig, ktore nie
spiesza si¢ z wprowadzaniem zakazu uzywania azbestu. Istniejg takze inne, potezne przeszkody
opdzniajace zmiany w sektorze azbestowym. Na poczatku najpowazniejszymi barierami przy
wprowadzaniu w zycie zakazu stosowania azbestu, byty trudnosci natury technologicznej, przede
wszystkim w znalezieniu i skutecznym zastosowaniu produkcyjnym zamiennikow azbestu.
Kolejnym, nie mniej waznym czynnikiem, byly i sa wysokie koszty takiej operacji, w tym
inwestycje w przygotowanie technologii bezazbestowej oraz w urzadzenia i maszyny, a takze
wysokie koszty profesjonalnego oczyszczenia zaktadu z pozostatoSci azbestu, co wigze si¢ z jego
czasowym zamknieciem. Obecnie, rozwazajac wprowadzenie technologii bezazbestowej,
producenci obawiaja si¢ przede wszystkim wzrostu kosztow produkcji izwigzanej z tym
koniecznosci wzrostu cen ich wyrobow na rynku. Z doswiadczen krajow, ktore wprowadzity
zakaz stosowania azbestu wiadomo bowiem, ze dla producentdéw wyrobow azbestowych zmiana
technologii na bezazbestowa jest ryzykowna zarowno pod wzgledem technologicznym, jak i
rynkowym. Jest tak dlatego, ze obecnie stosowana technologia bezazbestowa, opierajaca si¢ na
zastosowaniu zamiast azbestu wiokien polimerowego tworzywa sztucznego PVA oraz
mikrokrzemionki i celulozy, powoduje wzrost kosztow (i zwigzanej z nim ceny detalicznej) o ok
100%. Tak duzy wzrost ceny stanowi wielkie wyzwanie dla przedsigbiorstw wtokno-
cementowych, walczacych z konkurentami oferujacymi tanie substytuty np. pokrycia dachowe z
blachy lub z bitumenu. Niestety, wszelkie proby znaczacego obnizenia kosztow nowej
bezazbestowej technologii np. wprowadzenia wyrobow na bazie taniej folii PE, zamiast drogiego

widkna PVA, nie powiodly sie, gdyz nie osiggnieto zakladanej trwatosci wyrobu koncowego.
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Nieudane byly takze kolejne proby obnizenia kosztow poprzez przyspieszenie procesu
dojrzewania  wtokno-cementu w  warunkach podwyzszonego ci$nienia 1 temperatury
tzw. autoklawizowanie. Doprowadzito to do strat, anawet bankructwa kilku europejskich
producentow takich wyrobow. Wszystkie te czynniki razem stanowily i stanowig powazne
przeszkody we wprowadzaniu produkcji wyrobow bezazbestowych 1 hamujg proces
restrukturyzacji branzy azbestowej na swiecie. Wtasnie z powodu wysokich kosztow produkc;ji,
w Indiach zanotowano nawet przypadki powrotu przez producentdéw wyrobow bezazbestowych,
do produkcji azbestowej. Jedynie w bardzo dlugiej perspektywie, gdy wezmie si¢ pod uwage
wszystkie ewentualne koszty, w tym odszkodowan dla oséb poszkodowanych w wyniku
uzywania azbestu przez danego producenta, taka zmiana technologiczna ma sens ekonomiczny.
Dlatego, w przypadku braku w danym kraju odpowiednich ustaw i przepisow zabraniajacych
stosowania azbestu, zmian¢ technologii na bezazbestowsg, moga wymusi¢ tylko kooperanci
lub klienci zagraniczni. Tak stato si¢ na Ukrainie, ktora nie ma prawa zabraniajagcego stosowania
azbestu, ale ukrainscy producenci dachowych ptyty falistych, chcac utrzymaé swoje tradycyjne
rynki na Wegrzech, w Bulgarii i Rumunii, zmuszeni byli wprowadzi¢ dodatkowo produkcje
bezazbestowa, na osobnych liniach produkcyjnych. Jednak nie oznaczato to zaprzestania przez
nich produkcji azbestowej, ktorg kontynuujag do dnia dzisiejszego. Teoretycznie czynnikiem
wymuszajagcym zmiang technologii, powinna by¢ tez obawa o wilasne zdrowie pracownikow i
kierownictwa zakltadow azbestowych, alew praktyka dowodzi, Zze nie jest to czynnik
wystarczajacy do zainicjowania procesu odnowy przedsigbiorstwa i zmiany technologii. W tej
sytuacji nacisk opinii publicznej i organizacji typu WHO (Swiatowa Organizacja Zdrowia) na
rzady poszczegélnych krajow, arzadéow na sektor azbestowy, byl ipozostaje gtownym
czynnikiem wymuszajacym zmiany w sektorze azbestowym oraz jego odnowe strategiczna.
Kryzys azbestowy miat zréZznicowany wplyw na przedsigbiorstwa z sektora azbestowego.
W zaleznosci m.in. od sytuacji prawnej w danym kraju, od stopnia ich uzaleznienia od tego
surowca, dostepnych alternatyw technologicznych, ich aktualnej sytuacji finansowej
oraz od potencjatu rynku docelowego, na ktérym sprzedawaly one swoje wyroby, podejmowaty
one zroéznicowane dzialania, aby unikngé zagrozenia zwigzanego z kryzysem abzestowym, od
zaprzestania lub przeniesienia produkcji, poprzez wyjscie z sektora, az do odnowy strategicznej i

zmiany technologii na bezazbestowa.
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Polska jest swiatowym wyjatkiem takze pod pod wzgledem norm prawnych regulujacych

odpowiedzialno$¢ za zawodowe choroby azbestowe. W wigkszo$ci krajow, ktore wprowadzity

zakaz azbestowy, odpowiedzialno$¢ za choroby azbestowe pracownikéw Spowodowane

kontaktem z azbestem przej¢to panstwo. W Polsce odpowiedzialnos¢ za ewentualne zawodowe

choroby azbestowe oraz zwigzang z tym koniecznos¢ wyptaty chorym osobom odszkodowania

(siggajacego wg aktualnej praktyki sadowej w Polsce kilkudziesigciu tysigcy ztotych) wcigz

spoczywa na przedsigbiorstwach, kontynuatorach dzialalno$ci azbestowej. W ten sposob kryzys

azbestowy wcigz ktadzie si¢ dlugim cieniem na tych bytych zakladach azbestowych, ktore go

przetrwaty.

Tabela 30. Zawodowe choroby azbestowe w Polsce

Rozpoznanie choroby

Liczba osob ze

: lica migdzyblon- | Stierdzona
Zaklad pracy Liczba Py rak pluca meczy . choroba
, azbestowa niak oplucnej
osob zawodowa
N % N % n % n %
Fomar Roulunds” S. A. — Marki 885 33 3.7 9 10 3 3 47 5.3
k/Warszawy
Zaktad Materiatow
Hydroizolacyjnych ,,COBRPIB” 14 1 7,1 — - — - - —
— Pruszkow
Pruszkowskie Zaktady
Materiatéw Izolacyjnych — 76 5 6,6 — - — - 10 13,2
Pruszkow
Zaktad Wyrobow Azbestowo-
Cementowych — Malkinia 528 43 8,1 7 1,3 2 0,4 63 11,9
k/Ostrowi Mazowieckiej
Fabryka Styropianu i Wyrobow
Pokryciowych PP ,Izolacja” — 844 272 32,2 17 2,0 9 1,1 285 33,8
Wierzbica k/Radomia
,Dachy Szczucinskie” Sp. z.0.0.
. 603 232 38,5 14 2,3 20 3,3 279 46,3
— Szczucin
Wytwornia Uszczelek ,,Morpak”
sp. 225 32 14,2 - - - - 40 17,8
2 0.0. — Gdansk
Zaktady Wyrobow
Uszezelniajcych | . 603 | 187 | 30 | 1 | 02 | - | - | 192 | 318
Termoizolacyjnych ,,Polonit” sp z
0.0. —Lodz
pupelsid Zakdady Blermitu = 424 | 285 | 672 | 5 | 12 | 2 | 05 | 288 | 679
Zaktad Produkcji Plytek
Azbestowo-Cementowych — 58 39 67,2 1 1,7 - - 40 69,0
Konskowola k/Putaw
Przedsigbiorstwo Materiatow
I1zolacji Budowlane;j ,,1zolacja” — 28 1 3,6 - - - - 1 3,6
Jarocin

142




Zaklad pracy

Liczba
osob

Rozpoznanie choroby

mie¢dzyblon-
niak oplucnej

pylica

azbestowa rak pluca

Liczba oséb ze
stwierdzona
choroba
zawodowa

N % N % n %

n %

Przedsigbiorstwo Produkcyjno-
Handlowo-Ustugowe ,,Izopol” S.
A. —Trzemeszno

641

67 10,5 22 3,4 8 1,2

152 23,7

Zaktady Wyroboéw Azbestowo-
Cementowych ,,COBRPIB” -
Katowice

17

2 11,8 - - 1 59

5 29,4

Przedsi¢biorstwo Materiatow
Izolacji Budowlanej ,,Izolacja” —
Ogrodzieniec

810

182 22,5 9 11 5 0,6

221 27,3

Fabryka Odziezy i Tkanin
Zaroodpornych ,,Jzo-term” sp. z
0.0. — Gryfow Slaski

314

68 21,7 5 1,6 1 0,3

87 21,7

PP ,,Gambit” Zaktad Pracy
Chronionej — Lubawka

640

94 14,7 8 1,3 5 0,8

127 19,8

Fabryka Plyt Filtracyjnych ,,Filtr”
Pilchowice k/Lwowka Slaskiego

65

Metsa Tissue S. A. (Warszawskie
Zaktady Papiernicze) —
Konstancin-Jeziorna

532

29 55 3 0,6 7 13

48 9,0

KONIMPEX
Sp z 0.0. Konin oddz. w Sokotce

26

Wytwoérnia Materiatow
I1zolacyjnych Azbestowo-
Cementowych — Zelechy gm.
Pigtnica

Zaktady Chemiczne i Tworzyw
Sztucznych ,,Boryszew” S. A. —
Sochaczew

15

Przedsigb. Produkcyjno-
Wdrozeniowe ,,Polinova” w
Katowicach, Zaktad w Trzebini

100

36 36,0 - - 2 2,0

45 45,0

Wytwornia Uszczelek ,,Morpak”
sp. z 0.0. — Lapino

Kombinat Budowlany —
Whoctawek

Rolnicza Spoétdzielnia
Produkcyjna — Parczew

17

12 70,6 - - - -

12 70,6

POLIFARB-CIESZYN S. A. —
Wroctaw

100

PPHU HAMEX (Oktadziny
hamulcowe) — Wroctaw

1

PILKINGTON POLSKA (Huta
Szkta) — Sandomierz

121

42 34,7 2 1,7 6 50

45 37,2

Razem

7687

1667 21,7 104 1,4 68 0,9

1992 25,9

Zrodho: Szeszenia-Dabrowska i Swigtkowska 2016, s. 98-99.
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Z powyzszych danych wynika, ze w 2016r. Polsce, na 7687 przebadanych pracownikow
zaktadow azbestowych, az u 1992 stwierdzono jaka$ chorobg¢ zawodowa, spowodowang
kontaktem z azbestem (25,9%). Dla poréwnania, podobne badania prowadzone w latach 90-tych
XX wieku w Danii na 7970 mezczyznach zatrudnionych w bylej branzy azbestowo-cementowej,
wykazaly jaki$ typ choroby nowotworowej u 580 oséb (7,3%) [Feasibility Study (Preliminary)
1993 s.85]. Obie liczby sga wysokie, a réznica procentowa wynika, z faktu ze w Polsce badaniu
poddane byty tylko osoby, ktore same si¢ zgtosity do badania (ogo6lna liczba osob pracujagcych w
branzy azbestowej szacowana jest na ok 30 tys osob), a w Danii badana byla cala zagrozona
populacja. W obu krajach r6zne byty takze standardy bezpieczenstwa w pracy z azbestem oraz w

pewnym stopniu stosowane procedury badan medycznych.

4.3. Przebieg kryzysu azbestowego i proces podejmowania decyzji o odnowie

strategicznej przedsig¢biorstw z branzy azbestowo-cementowej w Polsce

W Polsce, na poczatku lat 90-tych XX wieku, w miar¢ zwickszania si¢ czestotliwosci doniesien o
szkodliwosci azbestu w mediach, pojawily si¢ pytania zaniepokojonych klientow i kooperantow
zaktadow azbestowych, dotyczace tej sprawy. Byty to pierwsze wczesne sygnaty swiadczace o
potrzebie zmiany technologii i zwigzanej z tym odnowy strategicznej przedsi¢biorstw azbestowo-
cementowych. Wkroétce sprawg szkodliwosci azbestu zainteresowaty si¢ instytucje panstwowe, W
tym te odpowiedzialne za bezpieczenstwo i higien¢ pracy, oraz zwiazki zawodowe, a w koncu
takze rzad 1 postowie. Wprowadzono wtedy rygorystyczne nakazy stosowania
przez pracownikow $rodkow ochrony jak maski, okulary irgkawice. Zaczeto analizowaé
statystyki chorob zawodowych oséb, ktére miaty styczno$¢ z azbestem zauwazajac wyrazng
korelacje pomiedzy narazeniem pracownikow na pyl azbestowy, a zapadalno$cig na choroby
uktadu oddechowego. Z zagranicy docieraly informacje o wprowadzanych zakazach produkcji
| importu wyrobow azbestowych, podejmowanych probach zmiany technologii na bezazbestows,
0 odszkodowaniach placonych przez producentéw chorym na pylice azbestowg pracownikom
oraz o zwigzanych z tym klopotach finansowych producentéw z sektora. Po informacjach
odnosnie mozliwego zatrucia wod gruntowych przez odpady azbestowe, zaostrzono takze
przepisy dotyczace sposobu sktadowania azbestu na sktadowiskach odpadow niebezpiecznych,
wprowadzajgc dodatkowe zabezpieczenia. Jednak utrzymujacy si¢ wysoki popyt na wyroby

azbestowe oraz silna pozycja rynkowa producentow azbestowych, ostabialy ten niepokojacy
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przekaz. Panstwowy wlasciciel zakladow azbestowo-cementowych, reprezentowany w praktyce
przez urzgdnika ministerialnego w Radzie Nadzorczej kazdego z zaktadow azbestowych, nie byt
w stanie przyja¢ dlugookresowej perspektywy myslenia i dziatania w tej bardzo skomplikowanej
i wymagajacej znacznych $rodkéw finansowych, sprawie. Nie zdawano sobie wtedy takze w
pelni sprawy, ze wszystkich, szczegolnie dlugoterminowych konsekwencji kryzysu azbestowego
np. rzeczywistego ryzyka zagrozenia zdrowia pracownikow, kosztéw zmiany technlogii oraz
zwigzanej z nig skali podwyzki kosztow i oraz wysokosci potencjalnych odszkodowan
dla pracownikoéw. Niewlasciwie oceniano takze determinacje wiadz politycznych w tej sprawie,
gdyz nie wiedziano, ze wprowadzenie zakazu stosowania azbestu bylo jednym z warunkow,
ktore Polska musiata spetni¢, jako kandydat pragnacy przystapi¢ do Unii Europejskiej. Dlatego
wprowadzenie pod koniec 1994r. pierwszego rozporzadzenia ministerialnego o zakazie
stosowania azbestu (pozniej wycofanego) odebrano w zaktadach z branzy azbestowej, jako
pewne zaskoczenie i najczgsciej dopiero wtedy rozpoczgto powazne prace nad alternatywnym
scenariuszem dla poszczegolnych zaktadow azbestowych.

Rozwo6j kryzysu azbestowego w Polsce miatl trzy wyrazne etapy, Wyznaczone

wprowadzaniem kolejnych regulacji rzadowych lub ustawowych w sprawie azbestu:

1) okres ukrytego kryzysu azbestowego od 1.01.1990 do 30.11.1994 tzn. od poczatku
okresu badawczego dysertacji do wydania pierwszej oficjalnej regulacji azbestowej
tj. Rozporzadzenia Ministra Przemystu i Handlu Marka Pola w sprawie wymagan,
jakim powinny odpowiadaé wyroby, ze wzgledu na potrzeb¢ ochrony zdrowia i
srodowiska (rozporzadzenie to zostalo pozniej wycofane z powodu braku dziatan
ostonowych i protestow branzy azbestowe;j)

2) okres jawnego kryzysu azbestowego od 1.12.1994 do 28.03.1999 roku tzn. okres
od wydania pierwszej, ww regulacji azbestowej do skutecznego wejscia w zycie
zakazu azbestowego, czyli do konca ustalonego ustawa azbestowa z 19 czerwca
1997r. okresu dopuszczajacego wprowadzanie wyrobow azbestowych na rynek Polski

3) okres po kryzysie azbestowym od 29.03.1999 roku do 31.12.2015 tzn. okres
po definitywnym zakazie importu, produkcji oraz wprowadzania na rynek wyrobow
azbestowych, az do konca okresu objetego badaniem.

Przewidziany ustawg azbestowg stosunkowo krotki okres na pelne wprowadzenie

jej zapisbw w zycie, wymagal od przedsigbiorstw azbestowych szybkiego dostosowania
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si¢ do nowych warunkow dziatania, poprzez zmiang technologii i przestawienie wigkszosci
procesow, poczawszy od zakupdw surowcoOw, poprzez produkcje, az do sprzedazy. Miat takze
duzy wplyw naSytuacj¢ finansowg przedsigbiorstw, nie tylko ze wzgledu na konieczno$c
sfinansowania oczyszczenia zaktadow z pozostatosci azbestu i inwestycji w nowg technologig,
maszyny 1 urzadzenia, ale takze ze wzgledu na konieczno$¢ wprowadzenia nowej strategii
sprzedazy | marketingu. Zmiana technologii wytwarzania na bezazbestowa powodowata bowiem
bardzo duzy, ok. 100% wzrost kosztow i w konsekwencji cen. Skutkowato t0 najczesciej naglym
zatamaniem si¢ sprzedazy, z ktorej skutkami przedsigbiorstwa musiaty si¢ zmierzy¢ odpowiednio
dostosowujac strategie i dzialania marketingowo-sprzedazowe, a takze podejmowac dziatania
redukujace koszty, w tym obnizajace zatrudnienie. Najwazniejszym jednak negatywnym
czynnikiem byla zmiana sposobu postrzegania zaktadow azbestowych przez otoczenie. W
wyniku kampanii informacyjnej dotyczacej szkodliwosci azbestu i nagla$niania potrzeby
wprowadzenia zakazu stosowania wyrobow azbestowych, zaklady je produkujace catkowicie
utracity w reputacjc w swoim otoczeniu, Staty si¢ trucicielami $rodowiska naturalnego i
powaznym zagrozeniem dla zdrowia pracownikéw, okolicznych mieszkancow, a takze klientow.
Nawet ich nowe produkty, juz bezazbestowe, byly podejrzane o szkodliwos$¢ i bardzo trudno
akceptowalne przez rynek. Wymagalo to od =zakladow zastosowania nowej strategii
marketingowej, a przede wszystkim aktywnych dziatan PR-owskich np. zmiany nazwy zaktadu i
jego wyrobow, przygotowania nowych katalogow i ulotek informacyjnych, a takze kosztownej
walki o utrzymanie lojalnos$ci partnerow handlowych, specjalnymi warunkami wspotpracy. Takze
banki z bardzo duzg ostrozno$cig podchodzity do finansowania przedsigbiorstw azbestowych,
sceptycznie oceniajgc ich szanse na przetrwanie w nowych warunkach. Dla zaktadow
potrzebujacych pilnie inwestycji w nowe, bezazbestowe technologie i srodko6w na nowe maszyny
I urzadzenia (kupowane w krajach zachodnich), oznaczato to potrzebe szukania alternatywnych
zrddet finansowania inwestycji np. poprzez wyprzedaz majatku trwalego. Bardzo waznym
czynnikiem majgcym wpltyw na warunki funkcjonowania przedsigbiorstw z branzy azbestowej,
byta rozpoczeta w 1989 r. i kontynuowana w nastepnych latach transformacja ustrojowa w
Polsce. Wigzala si¢ ona zwieloma fundamentalnymi zmianami warunkéw prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej, atakze zasad jej finansowania. Wprowadzila ona do gospodarki,
wczesniej centralnie zarzadzanej, zasady rynkowe 1 pelng swobod¢ gospodarcza (tzw. zasada

ministra M.Wilczka ,,wszystko, co nie jest zabronione, jest dozwolone”). Wigzato si¢ to z
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wieloma, szybko wprowadzanymi zmianami prawnymi i podatkowymi, w tym w prawie pracy, a
takze z przyjeciem europejskich zasad certyfikacji produktow i norm produkcyjnych. Otwarcie
polskiej gospodarki na swiat spowodowato pojawienie si¢ na naszym rynku silnej konkurencji
zagranicznej, ale takze pozwolito polskim przedsi¢biorstwom sprzedawaé swoje wyroby na
calym S$wiecie. Ztotowka stata si¢ wymienialna, ale takze podatna na zagraniczne kryzysy
walutowe. Otoczenie przedsigbiorstw ulegto gwattownej zmianie, ktéra dotkneta takze ich
dostawcow 1 partnerow handlowych (tzn. dotychczasowe kanaty sprzedazy wyrobow
azbestowych). Wiele polskich przedsiebiorstw, partnerskich i konkurencyjnych, przeszto w tym
czasie zmiany wilascicielskie. W nieco pdzniejszym okresie, juz po dotaczeniu Polski do Unii
Europejskiej w 2004r., duzg zmiang w otoczeniu konkurencyjnym byto pojawienie si¢ systemu
dotacji unijnych (finansowanie zewngtrzne inwestycji). Jeszcze wigkszy wpltyw, choé wciaz
trudny do oceny, ale na pewno glgboko zmieniajacy caty rynek, miato upowszechnienie si¢ w
tym czasie internetu. Ta gleboka, nagla i bardzo zréznicowana zmiana warunkéw
funkcjonowania przedsi¢biorstw azbestowych w latach 90-tych XX wieku w Polsce tworzyta
specyficzny, zewngtrzny kontekst ich odnowy strategicznej wymuszajac jej radykalny charakter.

Ustawowy zakaz wprowadzania do obrotu azbestu i wyrobow zawierajacych azbest, nadat
kryzysowi azbestowemu w Polsce charakter instytucjonalnej presji otoczenia na przedsigbiorstwa
z branzy azbestowo-cementowej i zmuszal do podjecia w wyznaczonym czasiec wyborow
strategicznych, co do ich dalszej $ciezki rozwoju. Powodowat, jednoczesnie, ze potrzeba zmian
nie ulegala watpliwosci dla wszystkich przedsigbiorstw z sektora azbestowego, gdyz opcja
kontynuacji dotychczasowej dziatalnosci byta niedostgpna. Koniecznos$¢ eliminacji kluczowego
surowca, jakim byt azbest, stanowita jedno z kryteriow obligatoryjnych wyboréw strategicznych
dokonywanych takze przez przedsigbiorstwa branzy azbestowo-cementowej w Polsce. W
praktyce przedsigbiorstwa azbestowo-cementowe wybieraty sposrod trzech dostepnych im opcji
strategicznych indukowanych kryzysem azbestowym:

- opcja nr 1. zaprzestanie dziatalnosci tzn. zamkniecie zakladu i zakonczenie

dziatalnos$ci W sposob kontrolowany
- opcja nr 2: wyjscie z dotychczasowej branzy i podjecie innej dziatalnosci
- opcja nr 3: odnowa strategiczna przedsigbiorstwa, polegajaca na zmianie technologii

produkcji na bezazbestowg (zastgpienie produktow azbestowych bezazbestowymi
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odpowiednikami) i aktywnych dziataniach marketingowo-sprzedazowych w celu
utrzymania dotychczasowej pozycji strategicznej na matrycy produkt-rynek

Wybor jednej z powyzszych opcji dokonywany byt na podstawie ich oceny przy pomocy
kryteriow: gotowo$¢ wiascicieli do zmian, zdolnos$¢ catego przedsiebiorstwa do zmian oraz szans
na jej sukces tzn. przetrwanie przedsigbiorstwa i znaczace podniesienie sprawno$ci jego
dziatania, a takze poprzez odrzucenie alternatyw.

Gotowos¢ do wprowadzenia zmian wynika m.in. zich celow i oczekiwan oraz z
posiadanych alternatyw. W przypadku przedsi¢biorstw abzestowo-cementowych pozytywna
ocena gotowosci do zmian wymagata twierdzacej odpowiedzi na pytanie czy interesariusze
przedsigbiorstwa chcg dokona¢ zmian technologiczno-technicznych i marketingowo-
sprzedazowych, w celu utrzymania dotychczasowego rynku produktéw. Zdolnos¢
przedsiebiorstwa do odnowy jest funkcja pomystéw, umiejetnosci oraz zasobéw do dyspozycji na
sfinansowanie zmian (slack), oraz czasu do dyspozycji. Znaczenie ma takze postawa I
zachowania interesariuszy wobliczu zmian. W przypadku przedsigbiorstw azbestowo-
cementowych pozytywna ocena zdolno$ci do zmian wymagata twierdzacej odpowiedzi na
pytanie czy kierownictwo przedsi¢biorstwa ma pomyst, umiejetnosci i wystarczajace zasoby
do dyspozycji, do przeprowadzenia wymaganych zmian, przede wszystkim technologicznych i
marketingowo-sprzedazowych.

Sukces odnowy w postaci przetrwania i podniesienia sprawnosci dziatania
przedsigbiorstwa mierzony jest jego przetrwaniem oraz korzystnoscia finansowa i skutecznoscig
osiggania celow przez odnowione przedsigbiorstwo. Korzystno$¢ finansowg odnowy
przedsigbiorstwa i rzeczywistg skuteczno$¢ mozna oceni¢ tylko ex post. Przy podejmowaniu
decyzji o inicjacji i sposobie przeprowadzenia odnowy mozna tylko szacowa¢ szanse na ich
osiggniecie m.in. na podstawie potencjatu przedsigbiorstwa (ocenianego w oparciu m.in. o0
aktualng sprawo$¢ dzialania oraz cennos¢ jego zasobOow), na podstawie potencjalu rynku
docelowego (ocenianego w oparciu m.in. o szacowany popyt na produkty bezazbestowe
I natezenie konkurencji na rynku oraz mozliwosci substytuowania), oraz na podstawie potencjatu
przywodcy przedsigbiorstwa (ocenianego m.in. na podstawie jego kompetencji potwierdzonych
dotychczasowymi osiggnigciami 1 doswiadczeniem oraz kreatywnos$cia w generowaniu
pomystow, a takze zdolnoscig motywowania wspotpracownikowi), a takze analizujac mozliwos¢

synchronizacji dziatan i wdrozenia ich w dostepnym limicie czasu. W przypadku przedsi¢biorstw
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azbestowo-cementowych pozytywna ocena Szans na skuteczno$¢ odnowy wymagata twierdzacej
odpowiedzi na pytanie czy planowane zmiany spowoduja, ze odnowione przedsigbiorstwo
uniknie upadku i osiggnie znaczacy wzrost skuteczno$ci osiggania celow ? Natomiast pozytywna
ocena szans na korzystnos¢ odnowy wymaga twierdzacej odpowiedzi na pytanie czy planowane
zmiany spowoduja, ze po odnowie stosunek efektow kontynuowanej dziatalno$¢ do naktadow na
nig, bedzie znaczaco wyzszy niz przed odnowa. Wybory dokonane przez poszczegdlne

przedsi¢biorstwa azbestow0-cementowe prezentuje tabela 31.

Tabela 31. Wybory strategiczne zaktadéw z branzy azbestowo-cementowej w latach 1990-1998

w Polsce
Potrzeba Gotowos¢ Zdoln0§c Szansa n{:}, Wybrana
- kluczowych przedsie Szansana | korzystno$¢ .
Nazwa zakladu zmian . ] . . opcja
interesariu- | biorstwa do | skuteczno$§¢ | finansowg :
- strategiczna
szy do zmian odnowy odnowy odnowy
Mazowieckie
Przedsigbiorstwo Opcja 1:
Materiatow Izolacji + - - zaprzestanie
Budowlanej “Izolacja” dziatalnosci
Malkinia
Zaktad Produkcji
Plytek Cementowo- Opcja’l
Azbestowych + - - zaprzestanie
Konskowola niedaleko dziatalnosci
Putaw
PPW Polinova Opcja l .
L + - - zaprzestanie
Trzebinia ) -
dziatalnosci
Opcja 3
“Dachy Szczucinskie” :t(: gtoe Wiaczna
Sp. z.0.0. + + + + + - 9
: indukowana
Szczucin
kryzysem
branzy
Przedsi¢biorstwo Opcja 3
- odnowa
Produkcyjno- .
strategiczna
Handlowo-Ustugowe + + + + + indukowana
“IZOPOL” S.A.
kryzysem
Trzemeszno 4
branzy
Przedsigbiorstwo Opcja 3
. . odnowa
Materiatow lzolacji .

. strategiczna
Budowlangj + + + + + indukowana
“IZOLACIJA” Krvzvsem
Ogrodzieniec yzy

branzy
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Fabryka Styropianu Opcja 3
i Wyroboéw odnowa
Pokryciowych strategiczna

! “Izolacja” PP * * i * * indukowana
Wierzbica niedaleko kryzysem
Radomia branzy
Kombinat Budowlany Opcja 2

8 |we + + - wyjscie z
Wioctawku branzy
Rolnicza Spotdzielnia Opcja 2

9 |Produkcyjna + + - wyjscie z
Parczew branzy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie danych z wywiadow, bazy Info Veriti (KRS); zalacznika do ustawy z dnia
18 czerwca 1997 r.; Wilk Krowczynska i Zagajewski 2014, Asbestos manufacturing plants in Poland, Miscallanea
Geographica, Vol. 18, No. 2, s. 5 3-58; Krueger 2000, s. 19-21.

Opcje nr 1 zaprzestanie dzialalnosci wybraly 3 przedsiebiorstwa, ktérych kluczowi
interesariusze (wtasciciel, menedzerowie i pracownicy) nie wykazywali ani gotowosci do zmian,
ani zdolnosci do niej. W przypadku, gdy przedsi¢biorstwo posiadato gotowos¢ i zdolnos¢ do
zmian, ale niekorzystnie wypadata ocena szans na skuteczno$¢ i korzystno$¢ odnowy
strategicznej, wybierano opcj¢ 2 — wyjscie z branzy i prowadzenie dziatalno$ci nie zwigzanej z
dotychczasowmi produktami azbestowymi. Te¢ opcje wybraly dwa przedsi¢biorstwa z branzy
azbestowo-cementowej. Opcja nr 3 byla podstawowym wyborem dla przedsigbiorstw o duzej
gotowosci do zmian i wysokiej zdolnoSci do zmian, a takze o wysoko ocenianych szansach na
skutecznos¢ i korzystno$¢ zmian. Pewnym argumentem za opcja odnowy w ich wyborach
strategicznych, byla z pewnoscig takze ograniczona mozliwos¢ skorzystania z alternatywy, w
postaci wyjscia z branzy, co bylo zwigzane z ich wysokim uzaleznieniem od technologii i
produktow azbestowych. Te cztery z polskich przedsi¢biorstw azbestowo-cementowych, ktore
wybraly opcje nr 3, czyli odnowe strategiczng indukowang kryzysem branzy, beda przedmiotem
dalszych badan empirycznych w niniejszej pracy. Byly to przedsi¢biorstwa produkujace wowczas
pokrycia dachowe z plyt azbestowo-cementowych: ,Dachy Szczucinskie” Sp.z.0.0. W
Szczucinie, Przedsiebiorstwo Produkcyjno-Handlowo-Ustugowe ,,Izopol” S.A. w Trzemesznie,
Przedsigbiorstwo Materialow Izolacji Budowlanej ,Izolacja” w Ogrodziencu oraz Fabryka
Styropianu i Wyroboéw Pokryciowych ,,Izolacja” PP w Wierzbicy. Stanowity one trzon sektora
azbestowego, bedac zdecydowanie najwickszymi odbiorcami azbestu w Polsce (ok.75% importu
azbestu), wytwarzajgc przy wykorzystaniu tej samej technologii L. Hatscheka, materiaty

budowlane znane na rynku pod wspolng nazwg eternit. Przedsi¢biorstwa te stanowity jednorodny
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zbior takze pod wzgledem skali dziatania. Jedyna, naprawde¢ znaczaca réznicg pomigdzy nim byt
fakt, ze zaktady Izopol w Trzemesznie i Izolacja w Wierzbicy posiadaty, oprécz produkcji
azbesto-cementu, takze produkcje welny mineralnej (zaktady w Wierzbicy uruchomity pdzniej
takze produkcje styropianu).

W Europie, kryzys branzy azbestowej wywolany potwierdzeniem si¢ informacji
0 szkodliwo$ci azbestu oraz zwigzang z tym presje instytucjonalng na dokonanie zmian
technologicznych ~w  przedsigbiorstwvach  azbestowych, przetrwaly tylko nieliczne
przedsicbiorstwa azbestowo-cementowe. Te, ktore odpowiednio wcze$nie zainicjowaly i
skutecznie przeprowadzily odnowe strategiczng tworza dzisiaj branze witokno-cementows. Ze
wzgledu na fakt, ze wiele europejskich firm azbestowo-cementowych zakonczyto dziatalnos¢ lub
wyszto z branzy poprzez zmian¢ domeny produkt-rynek, powstata wystarczajaco duza nisza
rynkowa, aby mogto si¢ w niej utrzymaé Kilku znaczacych producentéw bezazbestowych
wyrobow wiokno-cementowych m.in. belgijsko-niemiecki Etex, szwajcarska firma Swisspearl,
austriacka EWLH, belgijska SVK, dunska Cembrit, brytyjska Marley Eternit oraz wioskie firmy
SIL i Landini. W Polsce jest to zaledwie jedno przedsiebiorstwo Cembrit SA (dawniej Izopol
SA) z siedzibg w Trzemesznie, od 2002 r. czg$¢ dunskiego holdingu Cembrit A/S. ktore dzigki
temu zajeto, ok. 85% catego rynku widkno-cementowego w Polsce i duzy udzial w rynkach
Litwy, Lotwy, Estonii i Danii, oraz mniejszy, ale znaczacy w Austrii, Irlandii i Czechach, a takze

stosunkowo maty, ale rosnacy w Niemczech, Holandii 1 Wielkiej Brytanii.
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Rozdzial 5. Wybory strategiczne indukowane kryzysem

branzy

5.1. Metodologia badan jakosciowych procesu wyboréw strategicznych

W przedsiebiorstwach w oparciu o zasady teorii ugruntowanej

Wsrod badaczy panuje powszechna zgoda, ze wybor wiasciwej metodologii i metod badawczych
jest kluczowy dla sukcesu badania. Metodologia badan opisuje idee, zalozenia i paradygmaty,
ramy koncepcyjne oraz potencjalne metody badania. Odpowiada na pytanie kto, co i kiedy bedzie
badane oraz okresla sposoby i narzedzia stuzace do zebrania danych i ich analizy [Punch 1998].
Metodologia i metody badania powinny by¢ dobrane do natury badanego problemu, zakresu
kontroli, jaki posiada badacz oraz czasu wystgpienia badanego zjawiska [Yin 1984 s.13].
W literaturze przedmiotu wymienia si¢ szereg szczegdtowych zalecen dotyczacych poprawnego
badania empirycznego ztozonych procesoéw strategicznych w przedsigbiorstwach, migdzy innymi
takich jak wybory strategiczne i odnowa strategiczna. Obejmujg one miedzy innymi potrzebe
skoncentrowania si¢ w badaniu na czynnikach majacych rzeczywiscie znaczacy wptyw na dany
proces strategiczny np. procesie alokacji cennych zasoboéw [Burgelman 1983b, Lechner 2005]
oraz na postawach i zachowaniach wszystkich kluczowych interesariuszy, w tym takze
zewnetrznych, jak rzady, EU lub instytucje antymonopolowe [Lechner 2003; Mintzberg i in.
1998]. Dodatkowo zaleca sie, aby bra¢ pod uwage chronologie badanych zdarzen i ich kontekst
tzn. stosowa¢ mozliwie dtugoterminowe studia przypadkow (longitudinal case study) | krzyzowe
przypadki poréwnawcze (cross-sectional case study) [Pettigrew i Whipp 1991, Mueller-Stewens i
Lechner 2003].

K.M. Eisenhardt uwaza, ze do badania procesow strategicznych najbardziej przydatne
sg badania jakoSciowe, gdyz pozwalaja bra¢ pod uwage takze kontekst zdarzen i relacje
pomiedzy poszczegdlnymi interesariuszami, co ma znaczenie szczegOlnie wtedy,
gdy uwarunkowania srodowiskowe sg ztozone, a zdarzenia nieprzewidywalne [Eisenhardt 1989].
Takze M. E. Graebner, J.A. Martin 1 P. Roundy zalecaja stosowanie badan jakosciowych do
zrozumienia ztozonych kwestii procesowych, szczegolnie w sytuacji, gdy teoria ogolna jeszcze

nie istnieje [Graebner, Martin i Roundy 2012, s. 379].
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Empiryczne badania jakosciowe mozna zdefiniowa¢ jako zbior technik gromadzenia
i analizy danych, ktorych podstawowym celem sa kompleksowe i wnikliwe opisy oraz analizy
przyczyn, przebiegu, uwarunkowan, a takze rezultatbw wystgpowania lub funkcjonowania
danego obiektu, procesu lub zjawiska w okreslonych warunkach i kontekscie, a takze do
tworzenia i testowania teorii [Shan i Carley 2006]. Obejmuja one studia prowadzone w
naturalnym $rodowisku (otoczeniu) danego obiektu, w ramach ktorych dazy si¢ do zrozumienia
lub interpretacji zjawisk i proceséw [Denzin i Lincoln 2005, s.3]. Dobrze nadajg si¢ one
do precyzyjnego uchwycenia specyfiki zjawisk 1 uwzglednienia wplywu zmiennych
niemierzalnych lub trudno mierzalnych, na procesy zarzadzania zachodzace w dynamicznych
organizacjach [Bansal i Carley 2011]. Metody jakosciowe koncentrujg si¢ na zrozumieniu
procesu i zachowan jego uczestnikow, uwzgledniajac dynamiczny charakter sytuacji [Piechocka-
Katuzna 2014, s. 129]. Pozycja poznawcza badaczy jakoSciowych jest zwykle interpretatywizm,
ktory zasadza si¢ na przekonaniu, ze glgbokie zrozumienie badanych zjawisk jest mozliwe dzigki
interpretacji ich rozumienia przez ich uczestnikow [Czakon 2009 za Verschuren 2003, s. 121-
139]. Zgodnie z ich zalozeniami epistemologicznymi i ontologicznymi, badacz i badana
rzeczywisto$¢ sa wzajemnie powigzani i uwarunkowani np. wspolnym jezykiem lub kontekstem
kulturowym, dzieki czemu badacz jest w stanie zrozumie¢ badang rzeczywistos¢ 1 kontrolowac
jej element subiektywny. Przedmiotem badan jakoSciowych sg przede wszystkim procesy, ale
takze ich kontekst 1 zwigzki przyczynowe, ktére dostrzec mozna wylacznie w ujeciu
historycznym [Czakon 2009, s. 13].
Wykorzystanie  jako$ciowych metod badawczych w naukach o zarzadzaniu
jest charakterystyczne dla okreslonych podej$¢ metodologicznych, do ktoérych mozna zaliczy¢
takze teori¢ ugruntowang [Glaser, Strauss 1967/2009]. Krzysztof T. Konecki uwaza wrecz,

7e teoria®’ ugruntowana jest proba podsumowania osiagni¢¢ technicznych i analitycznych badan

%" Teoria w nauce wg Wt Kopalinskiego, to zbiér praw, definicji i hipotez rzeczowo i logicznie powigzanych w
cato$¢, wiedza ttumaczaca jaka$ dziedzing zjawisk, w odréznieniu od praktyki, z ktora jednak pozostaje w zwigzku
[Stownik Wyrazéw Obcych i Zwrotow Obcojezycznych W. Kopalinskiego]. W naukach o zarzadzaniu teoria
naukowa jest rozumiana jako zesp6t definicji, hipotez, twierdzen i praw, tworzacych rzeczowo powigzang oraz
logicznie uporzadkowana i spojna cato$¢, majacych istotne znaczenie z punktu widzenia wiedzy naukowej w
dziedzinie, ktorej dotycza i umozliwiajacych przewidywanie, wyjasnianie i rozumienie zjawiska lub procesu, ktorego
dotyczy [Sudot 2012, s. 109, Piechocka-Katuzna 2014b, s. 215; Konecki 2000, s. 28].
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jakosciowych w naukach spolecznych [Konecki 2000, s. 10]. Teoria ugruntowana® autorstwa
B.G.Glasera i A.L.Straussa jest metoda badawcza, ktora ma na celu opracowanie nowej teorii
Sredniego zasiegu®® badanego zjawiska lub procesu, w oparciu o systematycznie zbierane dane
empiryczne [Glaser i Strauss 1967/2009, s. 1-2]. Wedlug A. Straussa, jednego z tworcow tej
metody, szczegdlnie dobrze nadaje si¢ ona do badania skomplikowanych zjawisk wraz z ich
kontekstem socjalnym w szerokim spektrum dyscyplin naukowych m.in. socjologii, antropologii,
naukach politycznych, psychologii, a takze w badaniach interdyscyplinarnych [Strauss 1987].
Burgelman uznal, ze jest ona wyjatkowo przydatna do badania procesow [Burgelman 1985,
S.35]. Jej gléwna zaleta jest to, ze pozwala ona badaczowi laczy¢ pojecia wylaniajace
si¢ z pozyskiwanych danych, z juz istniejacymi, pozytecznymi pojeciami, a takze elastycznie
dostosowywa¢ metodologi¢ do dostepnych danych [Glaser i Strauss 2009, s.9]. Teoria
ugruntowana opiera si¢ na przekonaniu, ze zjawiska i procesy najlepiej rozumieja bezposrednio
zaangazowane w nie osoby i to od nich nalezy t¢ wiedz¢ czerpa¢. Odchodzi ona od tradycyjnego
podejscia, w ktorym badacz analizuje rzeczywisto$¢ przy uzyciu wczesniej opracowanego
modelu teoretycznego, poniewaz uznaje, iz jest to sposob znajdowania gtownie tego, co chce si¢
znalez¢, aby potwierdzié swoje zatozenia, a nie sposob ustalenia prawdy. Dlatego, w teorii
ugruntowanej, badacz rozpoczyna badania bez zatozen wstegpnych i bez hipotez, po prostu
zbierajagc dane i poroéwnujac je, a stosowane techniki i procedury badawcze pozwalaja, nadac
zbieraniu tych danych okreslony kierunek i systematyczny charakter [Creswell 2013, s. 37-39].
W miar¢ postepu badania, z materiatu badawczego wytania si¢ ,,teoria, ugruntowana w danych
empirycznych”, [Kostera 2003, s.101-156]. Metodologia badawcza teorii ugruntowanej
jest wieloetapowa, a przez to dos¢ dtugotrwata i pracochtonna. Jest ona elastyczna, ale tez zawsze
mocno osadzona w danych, bezposrednio odnoszacych si¢ do obserwowanej cze$ci
rzeczywistosci spotecznej [Kostera 2003, s. 102]. Opiera si¢ ona na kilku kluczowych zasadach
[Glaser i Strauss1967/2009, s. 26-43]:

%8 Metoda prowadzenia badan jakosciowych o nazwie teoria ugruntowana, oprocz oryginalnej wersji B.G.Glasera
i A.L.Straussa (1967/2009), ma kilka odmian rozwijanych m.in. przez A.L. Straussa i J.Corbin (1990), B.Turnera
(1981, 1983), A. Clarke (2003, 2005) i K.Charmaz (2006), lecz autor niniejszej pracy, nie negujac osiagni¢é¢ i
wktadu tych autorow, opiera si¢ glownie na jej oryginalnej wersji, spopularyzowanej w Polsce przez T.Koneckiego
(2000, 2008) i M.Gorzko (2008).

* Nazwa teoria $redniego zasiegu, oznacza, ze teoria nie roéci sobie prawa do pelnej uniwersalnosci, a tylko dobrze
wyjasnia badane zjawisko lub proces w jego kontekscie, umozliwiajac jego zrozumienie i przewidywanie
[zob. Konecki 2000, s. 28].
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Inne, dodatkowe zalecenia dotycza tworzenia szczegdélowych notatek (not) i kodowania™,

przed przystapieniem do badania badacz powinien okresli¢ dominujacy paradygmat
oraz swoje podejscie epistemologiczne i ontologiczne do rzeczywistosci i dopiero
wtedy wybra¢ temat badawczy

badania terenowe powinny by¢ podejmowane bez przyjmowania wst¢pnych zatozen
I hipotez

nalezy zbiera¢ duzo roéznego typu danych, aby byly one ,,bogate” tzn. szczegdlowe,
skoncentrowane i pelne oraz pokazujace takze motywy dziatan i intencjonalnosé
uczestnikow tak, aby opis byt ,,gesty”

dane nalezy zbiera¢ takimi technikami, ktére pozwola skutecznie zdoby¢ pozadane
informacje

zebrany material empiryczny powinien podlega¢ nieustannym pordwnaniom,

%0 a celem jest wyspecyfikowanie

selekcjonowaniu i porzadkowaniu w kategorie
jednostki analizy do studium przypadku

probki nalezy pobieraé teoretycznie tzn. nie poszukiwaé reprezentatywnosci probek,
ale dobierac je pod katem poszerzenia wiedzy na temat badanego problemu

nalezy dazy¢ do ,,nasycenia” kategorii, czyli zebrania maksymalnie duzo danych o
danej kategorii 1 jej wtasnosciach (cechach), a zbierania zaprzesta¢ dopiero wtedy,
gdy wg. badacza nowe informacje przestaty si¢ pojawiaé

wypracowane kategorie i ich wzajemne relacje, powinny zosta¢ osadzone w tzw.
ramie teoretycznej, czyli skonfrontowanie z pogladami innych naukowcoéw na badang
materi¢

w odréznieniu od innych metod badawczych, dopiero na koncowym etapie badania
ostatecznie ustala si¢ 1 opisuje sie¢ powigzan pomigdzy kategoria glowna

a najwazniejszymi podkategoriami, w postaci hipotez badawczych.
31

oznaczajacego tu proces przechodzenia od zebranych danych do kategorii abstrakcyjnych. A

takze sprawdzania wiarygodno$ci prowadzonych badan. W tym celu nalezy takze wyjasni¢

odbiorcom ewentualng stronniczo$¢ autora badan tzn. zada¢ sobie pytania na ile sposob

%0 Kategoria oznacza tu pojecie porzadkujace badana rzeczywistosé. Kategorie dzielone sa na kategorie glowna
i podkategorie [Konecki 2000].
31 Jest to nazwa o innym znaczeniu niz w badaniach ilo$ciowych.
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interpretacji wynika z badanej rzeczywistosci, a na ile z nastawienia, uprzedzen, preferencji i
, . ., . , . 32 . .. o
przekonan badacza iopisa¢ je pod nagtowkiem ,,Rola badacza™ starajac si¢ jednocze$nie

zminimalizowa¢ ten wptyw [Creswell 2013, s. 215].

Rysunek 17. Metodologia badan wyboréw strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa
indukowanej kryzysem branzy na przyktadzie przedsigbiorstw z branzy azbestowo-cementowej

w Polsce

|1. Wybér paradygmatu dominujacego oraz przyjecie zatozen epistemologicznych i ontologicznych |

!

|2. Wybor tematyki pracy badawczej i wstgpne zbieranie danych |

!

|3. Analiza literatury przedmiotu na temat kryzysu, wybordéw i odnowy oraz badan empirycznych |

!

|4. Wybor teorii wyjasniajacych odnowe i wybory strategiczne oraz rodzaj badan empirycznych |

!

|5. Wstepny wybor sektora do badan, ustalenie okresu badawczego, metod i technik badawczych |

!

|6. Ustalenie celu badania, zbieranie danych na temat rozwoju sektora i tworzacych go zaktadow |

!

|7. Pisanie not w celu opracowania kategorii, okres$lenia ich wlasno$ci i zwigzkéw pomig¢dzy nimi oraz |

!

|8. Wstepne pobieranie probek tj. wybor oséb do wywiadow grupowych i indywidualnych |

!

|9. Zbieranie ,,bogatych” danych oraz ich przeglad i analiza porownawcza oraz porzadkowanie w kategorie |

!

|lO. Studia poréwnawcze koncepcji i przebiegu odnowy w zaktadach sektora - wybor branzy do badania |

!

|11. Mapowanie procesu odnowy i wstepne tworzenie kategorii |

!

|12. Sortowanie not z uporzagdkowanymi danymi pod katem ich integracji w kategorie |

!

%2 Rola badacza - autor niniejszej pracy w latach 2005-2013 pracowal w bylej branzy azbestowej, jako prezes
Zarzadu Izopol SA/Cembrit SA i osobiscie kierowal prowadzona woéwczas kolejna faza odnowy strategicznej
tego przedsigbiorstwa. Niewatpliwie ulatwilo to zebranie i selekcjonowanie danych, uzyskanie wizji ogdlnej procesu
odnowy, a takze formutowanie wnioskéw z zebranych danych. Jednoczes$nie autor informuje, ze dokonat wszelkich
starafi, aby zminimalizowac stronniczo$¢ i wplyw swojego nastawienia, uprzedzen, preferencji i przekonan
na prowadzone badania. Tym samym wyraza przekonanie, ze przeprowadzone badania sg rzetelne naukowo,
a prezentowane opinie sg w petni obiektywne.
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{

| 13. Grupowanie zebranego materialu badawczego, sformutowanie pytan badawczych |

!

| 14. Dalsze zbieranie danych ze zrodet pierwotnych i wtdrnych w celu nasycenia poszczegdlnych kategorii |

{

|15. Wywiad grupowy z ekspertami i indywidualne wywiady niestrukturyzowane |

!

16. Teoretyczne probkowanie tzn. decydowanie z kim jeszcze przeprowadzi¢ wywiady, jakie dane zebra¢ w
dalszej kolejnoéci i gdzie je znalezé

|17. Sformutowanie kolejnych pytan badawczych |

| 18. Dalsze poréwnania zebranych danych |

!

|19. Dalsze wywiady semi-strukturyzowane z top menedzerami i przedstawicielami whasciciela |

!

|20. Studium przypadku eksplanacyjnego i opracowanie zgromadzonych danych w postaci raportu opracowanie |

!

|2 1. Ponowny przeglad literatury przedmiotu oraz sprawdzenie wiarygodno$ci przeprowadzonego badania |

i

22.0Opracowanie teorii Sredniego zasiggu procesu wybordw strategicznych podczas odnowy indukowane;j
kryzysem branzy i odpowiedzi na pytania badawcze

|23. Uzupetnienie luk wiedzy oraz modyfikacja dotychczasowych ustalen i koncepcji naukowych |

!

|24. Wskazanie obszaréw dalszych badan oraz wnioski teoretyczne i praktyczne z przeprowadzonego badania |

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Locke 2001; Charmaz 2009; Glaser i Strauss 1967/2009; Pandit 1996;
Denzin i Lincoln 2005, Konecki 2000.

Realizacja wymienionych wyzej krokow, opisana w kolejnych rodziatach pracy, powinna
pozwoli¢ uzyska¢ zamierzony efekt koncowy, ktorym w badaniach jakosciowych, opartych na
zastosowaniu teorii ugruntowanej A.Straussa i B.Glasera, jest nowa teoria $redniego zasiegu
(metateoria) badanego procesu lub zjawiska. W pismiennictwie mozna natrafi¢ takze na poglady
dopuszczajace skromniejszy efekt finalny stosowania metody teorii ugruntowanej, jak
empiryczne uogodlnienie, objasnienie procesu, opis zwigzku pomigdzy zmiennymi lub pojecie

teoretyczne, bedace pochodng analiz empirycznych [Charmaz 2009, s.162 i 172].
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5.2. Zrodla i techniki zebrania danych o wyborach strategicznych

Do podstawowych technik badawczych teorii ugruntowanej naleza: badanic dokumentow i
danych archiwalnych, badanie artefaktow fizycznych, obserwacje oraz réznego typu wywiady:
swobodne, semi-strukturyzowane, strukturyzowane (kwestionariuszowe), narracyjne, grupowe
i intensywne, a takze case study [Piechocka-Katuzna 2014, s. 130; Charmaz 2009, s. 39; Yin
1994, s. 80; Konecki 2000, s. 133]. Techniki badawcze metody teorii ugruntowanej sg dobierane
i kazdorazowo dostosowywane do celu, typu i zakresu badania. Zasadg jest takze dokonywanie
cigglej analizy porownawczej zebranych réznymi technikami danych i ich systematyczne
porzadkowanie w kategorie.

W technice badania dokumentow, analizie formalnej i szczegdtowej analizie tresci
poddaje si¢ r6znorodne materialty firmowe, wewngtrzne i zewnetrzne: plany biznesowe i
strategie, raporty, notatki stuzbowe, opracowania, opinie ekspertow, akty normatywne,
opracowania statystyczne, instrukcje, procedury itp. Badanie danych archiwalnych dotyczy m.in.
dokumentoéw osobowych, wykazoéw 1 list nazwisk, danych gietdowych, danych sondazowych,
danych dotyczacych klientow.

W niniejszej pracy badanie dokumentow dotyczyto analizy tresci pozyskanych
dokumentow zrodlowych: ,,Program restrukturyzacji PPHU lzopol SA w Trzemesznie w
aspekcie koniecznosci eliminacji stosowania azbestu” autorstwa W. Janusza i B.Brzezinskiego z
lutego 1997; raportu ,,Karty charakterystyki zaktadow azbestowych w Polsce” opracowanego
przez firm¢ Wessling, niepublikowanej pracy magisterskiej Stawomira Strzelinskiego z 2006 pod
tytutem ,,Automation of the production of fibre-cement elements based on the example of Izopol
SA Trzemeszno” University of Technology, Poznan; opracowania ,Feasibility Study
(Preliminary) for the Preparation of a Joint Venture Company between Izopol SA Trzemeszno”,
The Investment Fund and Dansk Eternit-Fabrik A/S. Cembrit Technology Transfer 1993 oraz
jego uzupehienia ,,Feasibility Study (Preliminary) for the Preparation of a Joint Venture
Company between Izopol SA Trzemeszno Appendix”, The Investment Fund and Dansk Eternit-
Fabrik A/S Cembrit Technology Transfer 1993, a takze ustaw i rozporzadzen ministerialnych
dotyczacych azbestu, przede wszystkim ustawy azbestowej z dnia 19 czerwca 1997r. (Dz. U. Nr
101 poz. 628). Badanie artefaktow fizycznych dotyczy np. maszyn i urzadzen, opisu stosowanych
technologii 1 receptur oraz zdje¢¢, schematow i rysunkow. Obserwacja oznacza natomiast

gromadzenie, w planowy i zamierzony sposob, Oraz rejestrowanie spostrzezen o badanym
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procesie lub zjawisku np. sposobie pracy. Obserwacje i badania artefaktow fizycznych
dokonywane byly przez autora niniejszej rozprawy podczas jego pracy w branzy wiokno-
cementowej w latach 2005-2013 (patrz przypis 30 s.163 rola badacza). Z kolei wywiad, jako
technika badawcza, jest ukierunkowang 1 prowadzong wg z gory przyjetych zasad, rozmowa z
osobg posiadajacg wiedz¢ na temat przedmiotu badan. Technika wywiadu polega na
wytypowaniu 0sob posiadajacych informacje zrodtowe na badany temat, ustaleniu ich danych
kontaktowych, umowieniu si¢ i przeprowadzeniu ukierunkowanych rozméw, w ktorych zadaje
si¢ rozmOwcy seri¢ pytah na temat przedmiotu badan, ponawiajac je az do doktadnego
wyjasnienia badanego problemu. Przed przystapieniem do wywiadu nalezy okresli¢: cel, osoby,
czas i miejsce prowadzenia wywiadu, jego forme i sposob prowadzenia wywiadu, a takze metode
przeanalizowania zebranych danych i przygotowania wnioskow. Przy stosowaniu techniki
badawczej w postaci wywiadu nalezy wcze$niej zgromadzi¢ informacje dotyczace badanego
procesu z réznych zrodel, postaraé si¢ o przeprowadzenie rozmowy na ten sam temat
przynajmniej z dwoma osobami i zadba¢ o zdywersyfikowanie rozmowcow, a takze umiejetnie
oddzieli¢ w rozmowach informacje pewne od prawdopodobnych. Silng strong wywiadu jako
techniki badawczej jest zogniskowanie si¢ na problemie badawczym i mozliwo$¢ ukazania takze
motywoOw dziatan oraz ustalenia znaczenia, jakie przypisywane sa danym dziataniom. Do
potencjalnych stabosci tej techniki badawczej mozna zaliczy¢ ewentualne btedy z powodu zle
sformutowanych pytan, uprzedzen respondenta lub luk w jego pamigci oraz ch¢ci przypodobania
si¢ rozmowcey. Oprocz rdznego rodzaju wywiadow indywidualnych w badaniach jakosciowych
wykorzystuje si¢ czesto technike dyskusji eksperckiej (wywiad grupowy). Jest to
ustrukturyzowany proces komunikacji grupy ekspertow, wybranych celowo ze wzgledu na
specjalistyczng wiedzg¢ idorobek zwigzany z badanym obszarem merytorycznym, W celu
wspolnego rozwigzania ztozonego problemu. Podczas moderowanej przez badacza dyskusji,
eksperci dzielg si¢ opiniami, dokonuja refleksji, modyfikuja wtasne poglady i poszukuja ich
wzajemnej zgodnosci. Wynikiem wywiadu grupowego powinna by¢ wygenerowana przez
ekspertow wspolna opinia, ktora przyczyni si¢ do rozwigzania postawionego problemu
badawczego lub do predykcji przysztosci [Matejun, w: Kuczmera-Ludwiczynska (red.) 2012, s.
176-177].

Do badan wyborow strategicznych podczas odnowy przedsiebiorstw z branzy azbestowo-

cementowej w Polsce, technikg wywiadu, wytypowano wstepnie 20 oséb: ekspertow branzowych
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I menedzeréw zaktadow azbestowych oraz przedstawicieli zaktadowych zwigzkow zawodowych,
a takze posta i jednoczesnie wiceministra z (bylego) Ministerstwa Pracy, odpowiedzialnego za
przygotowanie ustawy azbestowej. Z czterema z nich nie udalo si¢ nawigza¢ kontaktu, a jedne;j
osoby nie udato si¢ przekona¢ do udzielenia wywiadu. Jedna osoba udzielita wywiadu, ale
poprosita o zachowanie anonimowosci. Wywiady indywidualne semistrukturyzowane i wywiady
grupowe przeprowadzono, wigc tacznie z 15 osobami, posiadajagcymi gleboka wiedze 0 branzy
azbestowo-cementowej i o poszczegolnych przedsigbiorstwach azbestowo-cementowych w
Polsce. W przypadku os6b niedostgpnych osobiscie np. przebywajgcych zagranica, zastosowano
wywiad strukturyzowany w formie ankiety z odpowiedziami do wyboru (patrz zalacznik
niniejszej pracy). Pytania i odpowiedzi do wyboru z tej ankiety byly takze pomoca stosowang
niekiedy w celu uzyskania odpowiedzi na pytania, ktore sprawiaty rozméwcom trudnosci np. ze
wzgledu na czas, ktory uptynat od omawianych wydarzen lub jako kontrola przebiegu rozmowy.
Wywiady prowadzone byly przy uzyciu nastgpujacych, wymienianych w literaturze przedmiotu,
zasad: zadawano w miar¢ mozliwos$ci najpierw pytanie otwarte, dajace rozmoéwcey pelng swobode
wypowiedzi na dany temat, a dopiero w nastepnej kolejnosci ewentualne pytania pogltebiajaco—
ukierunkowujace np. z mozliwosciami wyboru odpowiedzi; zadawano pytania z zachowaniem
chronologii wydarzen; zadawano pytania od ogolnych do bardziej szczegotowych i od mozliwie
prostych do bardziej skomplikowanych oraz starano si¢ zachowa¢ pewna logike przechodzenia
od jednych pytan do drugich, atakze stworzy¢ spojne blokow tematyczne dotyczacych
okreslonych grup zagadnien. Formutowano pojedyncze pytania i ograniczono ich liczb¢ do
niezbednego minimum. Unikano takze pytania jednoczesnie o dwie sprawy oraz wszelkich pytan
zagrazajacych respondentowi. Starano si¢ takze dba¢ o zrozumiato$¢ i poprawno$é jezyka w

czasie rozmowy. Na koncu wywiadu starano si¢ zawsze dokona¢ podsumowania jego tresci.

Tabela 32. Wywiady przeprowadzone z ekspertami i menedzerami z branzy azbestowo-

cementowej w Polsce

Lp. Osoba, z ktéra Zaklad i stanowisko Czas trwania wywiadu Data
prowadzono wywiad wywiadu

1 | Cezary Mizejewski Poset II kadencji, wiceminister Wywiad grupowy 6 22.06.2016
Ministerstwa Pracy — wspotautor godzin
ustawy azbestowej

2 | Andrzej Konieczka dhugoletni dyrektor techniczny i 2 wywiady 20.06.2016
cztonek Zarzadu lzopol/Cembrit SA indywidualne po 3 22.06.2016
Trzemeszno godziny i jeden wywiad | 19.09.2016

grupowy 6 godzin
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3 |Jan Kosmala I1zolacja Ogrodzieniec/Balmat Wywiad grupowy 6 22.06.2016
Gtéwny Technolog godzin

4 | Stanistaw Zactona I1zolacja Ogrodzieniec/Balmat Wywiad grupowy 6 22.06.2016
Szef Produkcji godzin

5 | Stanistw Straszak I1zolacja Ogrodzieniec/Balmat Wywiad grupowy 6 22.06.2016
Z-ca dyrektora ds. produkcyjno - godzin
technicznych

6 | Gerard Winiarski Prezes Zarzadu Dachy Szczucifiskie Wywiad grupowy 6 22.06.2016
w Szczucinie godzin

7 | Karl Worre Jorgensen Wiceprezes Dansk Eternit Holding, Ankieta mailowa 28.10.2016
Prezes Rady Nadzorczej (zestaw pytan)
I1zopol/Cembrit SA

8 |Profesor J.Dyczek dhlugoletni doradca Zrzeszenia Wywiad indywidualny 3 | 26.10.2016
i Zjednoczenia lzolacja z Katowic, godziny
Kierownik Katedry Technologii
Materiatow Budowlanych AGH
w Krakowie, autor publikacji i znany
ekspert branzowy

9 |Bogdan Brzezinski Dyr. Finansowy i cztonek Zarzadu Wywiad telefoniczny 30.09.2016
I1zopol SA, a potem Paroc SA 1,5 godziny

10 |Kazimierz Szymanski Prezes spoiki zaleznej Kotlownia Wywiad indywidualny 4 | 26.09.2016
Izopol w Trzemesznie, godziny
jednoczesnie najdtuzej pracujacy w
I1zopol/Cembrit pracownik (ponad 40
lat)

11 |Tadeusz Skrzypczak Przewodniczacy ZZ Solidarnos¢ w Wywiad indywidualny 3 | 26.09.2016
Izopol SA godziny

12 |Jan Strzelinski mistrz zmianowy, vice- Wywiad indywidualny 4 | 20.09.2016
przewodniczacy ZZ Budowlani w godziny
I1zopol i Przewodniczacy ZZ
Budowlani w Cembrit SA, dtugoletni
Cztonek Rady Nadzorczej [zopol SA

13 |Jerzy Pawelczak kierownik wydziatu transportu lzopol, | Wywiad indywidualny 3 | 25.09.2016
a nastgpnie wiasciciel i Prezes firmy | godziny
Izotrans swiadczacej ustugi dla Izopol
i Paroc w Trzemesznie

14 | Krzysztof Tomczak Dyr. Finansowy i kierownik Biura Wywiad indywidualny 4 | 20.09.2016
Zarzadu Izopol Trzemeszno godziny

15 |Anonim Menedzer zaktadu z branzy Ankieta mailowa 7.04.2017

(zestaw pytan)

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z zasadami teorii ugruntowanej, badan z wykorzystaniem wywiadoéw
zaprzestano, gdy w kolejnych wywiadach przestaly pojawia¢ si¢ nowe fakty (tzn. kategorie
ulegly nasyceniu).

Dane zebrane w trakcie wywiadow oraz podczas obserwacji, badania dokumentow i

artefaktow, pozwolity zastosowa¢ takze najwazniejsza technike badawcza teorii ugruntowanej,
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jaka jest badanie przypadku — case study®*. Case study polega na precyzyjnym opisie
I szczegdlowym przeanalizowaniu obiektu, zjawiska lub procesu o duzej wewnetrznej ztozonosci
i intensywnych zwigzkach z otoczeniem, w celu okreslenia i zrozumienia okolicznosci, przyczyn,
przebiegu i skutkéw zdarzen, ktore wystapily w jego funkcjonowaniu, przedstawionych w
postaci raportu [Kostera 2003, s.101-156]. W naukach o zarzadzaniu case study polega
zazwyczaj na opisaniu i analizowaniu prawdziwych sytuacji z praktyki biznesowej. Badanie
to jest stosowane szczegdlnie do poszukiwania i identyfikacji zrodet, typow i charakteru
zwigzkOw  przyczynowo-skutkowych — wystepujagcych W  przedsiebiorstwach podobnych
do analizowanego, w okreslonym konteks$cie. Metoda ta stosowana jest zarowno do stawiania
hipotez, jak i do tworzenia teorii oraz ich testowania. Istotg tej metody jest to, ze zapewnia
ona catosciowe podejscie do obserwacji, rekonstrukcji i analizy badanych procesow i zjawisk
[Zonabend 1992, s. 49-54]. Jedng z wazniejszych zalet metody studium przypadku, stosowanej w
dziedzinie nauk o zarzadzaniu, jest mozliwos¢ uzyskania rezultatow o wysokim znaczeniu
praktycznym. Raport z badania casy study czgsto jest stosowany takze jako sposob

podsumowania ustalen wszystkich innych technik teorii ugruntowane;.

Tabela 33. Wybrane klasyfikacje studium przypadku

Kryterium podzialu Charakterystyka
Podziat ze wzgledu na stopien e studia przypadkow idiograficzne dotyczace pojedynczych epizodow
generalizacji wynikow na populacj¢ | e studia przypadkéw skierowane na teorig, generujace hipotezy badawcze i
badawczg, Levy 2008 umozliwiajace generalizacj¢ na wigksze zbiory
Podzial ze wzgledu na cele badan, |e istotne (wewnetrzne) studia przypadkow tzn. gdy unikatowy, interesujacy
Konecki 2000, s. 127; za Stake przypadek jest wybrany z gory, zanim przedmiot badania zostanie
1994, s. 237-238; Latusek-Jurczak okreslony; nie reprezentuje on innych przypadkow, a tylko ilustruje
2011 konkretng ceche lub problem, ktére beda przedstawione i przebadane

e instrumentalne studium przypadku, gdy sa dodatkowe lub nietypowe cele
badania lub gdy jest potrzeba wgladu w wazny problem lub teorig; sam
przypadek jest traktowany instrumentalnie (pomocniczo), bo ma
umozliwi¢ zrozumie¢ inne, ogolniejsze lub nadrzedne problemy

o wielokrotne studium przypadku tzn. gdy prowadzone jest badanie grupy
przypadkéw w celu wydobycia bardziej generalnych ustalen;
instrumentalne studium poszerzone do kilku przypadkow

% Wedlug A.Karami, J.Rowley i F. Analoui badania typu case study sa bardzo popularne na §wiecie i stosowane
obecnie w ok. 40% prowadzonych jakoSciowych prac badawczych [Karami, Rowley i Analoui 2006, s.43-52].
Badania takie sa bardzo popularne takze w Polsce. Wedtug F. Chybalskiego i M.Matejuna, ktorzy badali sposoby
badan polskich przedsigbiorstw, ,,przeprowadzone badania wlasne oraz wyniki badan wtoérnych, wskazuja na szeroki
zakres wykorzystania metody studium przypadku w naukach o zarzadzaniu. Ankietowani naukowcy w swoich
pracach badawczych stosowali ja do opisu bardzo réznorodnych obszarow rzeczywistosci organizacyjnej”
[Chybalski i Matejun 2013, s. 93-151].
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Kryterium podzialu

Charakterystyka

porownawcze studium przypadku — stwarza m.in. mozliwo$¢ wydobycia
kontrastow oraz podobienstw pomiedzy kontekstami

Podziat ze wzgledu wykorzystane
metody, Mills i in. 2009

quasi-eksperymentalne studium przypadku
procesualne studium przypadku

Podziat ze wzgledu na
rozpatrywany okres, Czarniawska-
Joerges 1992

retrospektywne studium przypadku - badanie przebiegu historycznych
zdarzen, skoncentrowane na przesztosci

prospektywne studium przypadku - badanie aktualnych zdarzen i ich
rozwoju

wycinkowe studium przypadku - opisywany jest tylko pewien, arbitralnie
wybrany fragment rzeczywistosci patrzac przez tzw. ,,soczewke” lub
,,0kno”

Podziat case studies ze wzglgdu na
zakres badania, wg Yin 2003, s. 39-
45

Podstawowy podziat:

pojedyncze przypadki (single case study) i zestawy przypadkoéw (multi site
study)

catos$ciowe i czeSciowe przypadki

Inny, dodatkowy podziat:

eksplanacyjne (explanatory) — wyjasniajace jak i dlaczego tzn. przyczyny
zjawisk,. Stosowane do najbardziej skomplikowanych badan
eksplorujace (exploratory) - do wyjasniania sytuacji, ktore nie majg jasno
okreslonych zakonczen, pozwalaja wstepnie rozpoznac problem,
sformutowaé glowne kategorie i pytania badawcze; czgsto, jako wstep do
badan wiasciwych

opisowe (descriptive) case study nazywane tez deskryptywno-teoretyczne
— opisuje sie pojedynczy przypadek i ustala jego wyjatkowos¢,
ekstremalno$é lub typowos¢ uwzgledniajac takze relacje socjalne; czgsto
badany przypadek poréwnuje si¢ z idealnym (teoretycznym) wzorcem,
ujmujac takze kontekst i uwarunkowania; badanie umozliwia
sformutowanie hipotez odnoszacych si¢ do relacji przyczynowo-
skutkowych;

badania porownawcze, krzyzowe réznych przypadkow (cross sectional-
cases)

dhugoterminowe studium przypadku (longitudinal case study) stosowane,
gdy czas i dynamika majg kluczowe znaczenie np. podczas badania zmian
organizacyjnych. Pozwalajg na wykrycie przyczynowosci, wzajemne;j
zalezno$ci 1 wptywu réznych czynnikdw na procesy, w tym wplywow
otoczenia.

Patton 1990

przypadki skrajne lub nietypowe

przypadki intensywne — np. do badania dobierane sg osoby majace duze
doswiadczenie w danej sytuacji

przypadki maksymalnie zroéznicowane np. do badania dobierane sa osoby
roznigce si¢ istotnymi, z punktu widzenia badanego problemu, cechami
przypadki krytyczne - utatwiaja podjecie decyzji, ktore z postulowanych
wyjasnien s najbardziej prawdopodobne

przypadki negatywne — zaprzeczaja wstepnym twierdzeniom

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Golonka 2014, s.90; Yin 2003, s.3 9-45; Konecki 2000, s. 128-130;
Patton 1990; Czarniawska-Joerges 1992; Mills i in. 2009, s. 588.
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Procedura badawcza case study wedtlug W. Czakona obejmuje nastepujace etapy:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9

okreslenie problemu merytorycznego, wyznaczenie celdéw badania i sformulowanie
pytan badawczych,

dobor przypadkow na podstawie: dostepnosci danych, wyrazistosci i roznorodnosSci
przypadkow,

wybor technik i narzgdzi badawczych: wywiad, obserwacja, badanie dokumentéw,
badania ankietowe, badanie artefaktow fizycznych ,

przeprowadzenie badan terenowych,

analiza danych,

ksztattowanie uogolnien poprzez wykraczanie poza dostgpne dane empiryczne,
konfrontacja z literaturg oraz z wynikami badan wtornych,

zamknigcie badania, w ramach ktérego nastepuje formulowanie zdan orzekajacych
o0 cechach, relacjach lub wzorcach dynamiki zdarzen, co jest uzaleznione od zakresu
merytorycznego podejmowanego w ramach studium przypadku,

uogolnienie, ktore stanowi czesto wstep do dalszych badan zwigzanych z ilosciowym

testowaniem sformutowanych propozycji [Czakon 2011, s. 79].

Dobor przypadku do badania moze mie¢ charakter losowy lub zorientowany.

Cel poszczegdlnych typéw doboru wyjasnia tabela 34.

Tabela 34. Strategie doboru przypadkéw do badan jakosciowych typu case study

Typ doboru Cel
A. Dobor losowy Uniknigcie skrzywienia proby. Wielkos¢ proby decyduje 0 mozliwos$ci uogdlnien.
— proba losowa Uzyskanie proby reprezentatywnej umozliwiajgcej uogdlnienie na catg populacje.
— proba warstwowa Redukcja btedu z proby przy zréznicowanych subpopulacjach poprzez dobdr

przypadkow z kazdej z nich

B. Dobor zorientowany Maksymalizacja uzytecznosci informacji z matych prob. Dobor przypadkow

na podstawie oczekiwan co do zawartosci informacji. Zatozenie, ze typowy czy
przecietny przypadek rzadko jest bogatym nosnikiem informacji.

— przypadki nietypowe, Uzyskanie informacji o niecodziennych przypadkach, reprezentujacych
ekstremalne/ dewiacyjne skumulowane, szczegdlne problemy, przydatnych, ale tylko w $cisle okreslonym
zakresie.

— maksymalne zréznicowanie |Pozwala na uzyskanie informacji o znaczeniu réznorodnych uwarunkowan

przypadkow procesu lub zjawiska np. gdy do badania dobiera si¢ kilka przypadkow
bardzo roéznigcych  sie wjednym  tylko wymiarze:  wielkosci, formy
organizacyjnej, lokalizacji, budzetu itp.

— przypadek krytyczny/ Przypadek wyrdzniajacy si¢ od innych pod waznymi dla badania wzgledami, gdy
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decydujacy kluczowa cecha wystepuje w nim w formie najmniej lub najbardziej wyrazne;j.
Celem badania jest uzyskanie informacji, ktéra pozwala na logiczng dedukcje
typu: ,,jesli to (nie) jest prawdziwe dla tego przypadku, to (nie) jest tez prawdziwe
dla wszystkich pozostatych”.

— przypadek Pozwala na stworzenie lub rozwini¢cie metafory lub ustanowienie podejscia
paradygmatyczny naukowego dla grupy przypadkow z obszaru, ktorego dany przypadek dotyczy.

Zrédto: Flyvbjerg 2005, s. 53.

Strategie doboru w ramach poszczegélnych typow doboru nie musza si¢ wzajemnie
wyklucza¢. Przypadek moze by¢ jednoczes$nie ekstremalny, decydujacy i paradygmatyczny.
[Flyvbjerg 2005 s.54]. Bada¢ mozna pojedyncze przypadki lub ich grupy. Zdaniem R. Yina
badacz moze zdecydowaé si¢ na wybdr pojedynczego studium przypadku, gdy jest ono
krytycznym studium przypadku, spetniajacym wszystkie zatozenia teorii, ktorag ma przetestowac;
przyktadem rzadkich lub unikalnych uwarunkowan; przypadkiem reprezentatywnym badz
typowym z danej grupy np. branzy; przypadkiem nowatorskim do badania zjawisk ktore do tej
pory nie byly badane np. byly poza zasiegiem badaczy; przypadkiem badanym w dlugiej
prespektywie [Yin 2003, s.,40-42; za Jemielniak 2012, tom 2, s. 15].

W literaturze przedmiotu wymieniane sg rozne zasady, ktore nalezy zachowaé, aby
wlasciwie zidentyfikowa¢ 1 opisa¢ metoda naukowa proces lub zjawisko m.in. trafhos¢,
obiektywno$¢ 1 dokladno$¢ oraz niezawodno$¢ 1 prostote, a takze mozliwo$¢ generalizacji
i weryfikacji badan [zobacz Piasecki 2012]. Interpretatywna pozycja poznawcza teorii
ugruntowanej wymaga jednak przyjecia odmiennego kryterium oceny poprawnosci badawczej
metody naukowej tj. wiarygodnos$ci. Operacjonalizuje ona tradycyjne sktadowe, tj.: trafno$é
wewnetrzng 1 zewnetrzng, rzetelno$¢ oraz obiektywno$¢ we wilasciwy sobie sposdb rozumienia

[Czakon 2009, s. 14].

Tabela 35. Techniki zapewniania wiarygodnosci badan jakosciowych prowadzonych wedtug

zasad teorii ugruntowanej, zastosowane w pracy

Tradycyjne Kryteria wiarygodnosci Techniki spelniania kryterium
kryteria wiarygodnosci

Wewnetrzna trafno§é®*

Wiernos¢ Ekstensywne, dtugoterminowe, poglebione badania terenowe.
Odzwierciedlenie w badaniach cato$ci badanego procesu. Dazenie do
,bogactwa” danych i zréznicowania ich zrédet. Dobor odpowiednio

poinformowanych i chetnych do podzielenia si¢ wiedzg rozmowcow;

% Trafnoé¢ oznacza w badaniach ilosciowych stopien zgodnosci pomiedzy tworzong wiedza, a badang
rzeczywisto$cig [Czakon 2009, s. 15].
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zapewnienie, aby zadawane pytania rzeczywiscie odnosily si¢ do tego,
Co jest przedmiotem badania; spojnos¢ zestawu pytan i sprawdzanie
pozyskanych danych z partnerem wywiadu — zasada
podsumowywania treci przeprowadzonej rozmowy.

Zewngtrzna trafnosé Przechodnio$¢, Wriasciwy dobor przypadkow do badania i przyjetych miar. Precyzyjne
transferowalno$¢ wynikow | zdefiniowanie problemu badan. Zadbanie o poréwnywalnos¢
przypadkow i ich uwarunkowan pod wzgledem wystapienia badanego
problemu. Dobér rozméwcoéw o szerokim spojrzeniu na badany
problem. Precyzyjny i szczegotowy opis kategorii i podkategorii oraz
ich powigzan.

Rzetelnosé Pewnos¢, solidnose¢ Poprawny merytorycznie proces gromadzenia, porzadkowania, analizy
i interpretacji danych. Ochrona anonimowosci rozmoéwcow w celu
zabezpieczenia swobody rozmowy; przygotowanie si¢ do rozmowy

i wiedza badacza, wlasciwy jezyk (fachowy, ale i zrozumiaty),
zadawanie pytan pojedynczo, chronologicznie i od ogétu do
szczegotu, staranne i doktadne notatki z rozmowy; wyrazne
oddzielenie informacji prawdopodobnych od prawdziwych.
Rozmoéwcey zdolni do przyznania si¢ do braku wiedzy na dany temat
(odpowiedz - nie wiem).

Obiektywnos¢ Potwierdzalno$é¢ Wyboér wlasciwej metodologii i prawidtowy dobor poszezegdlnych
technik badawczych. Doktadny opis metodologii i technik badania,
aby byl mozliwy jego ewentualny audyt. Prawidlowe przeprowadzenie
badania m.in. sprawdzenie autentycznosci badanych dokumentéw oraz
przestrzeganie zasad prowadzenia wywiadow, bezstronno$¢ pytan i
brak sugestii oraz zapewnienie rozmdéwcom odpowiedniego dystansu
czasowego i emocjonalnego wobec badanego problemu.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Punch 2005 oraz Czakon 2009, s.16; za Sonali, Shah i Corley 2006, s.
1830; Lincoln i Guba 1985, Naturalistic Inquiry, Sage, Beverly Hills, CA.

Zapewnieniu wiarygodnos$ci badania jakosciowego wg zasad teorii ugruntowanej stuzy
takze zalecane porownanie jego wynikow z pogladami innych badaczy (tzw. osadzenie w ramie
teoretycznej), a sprzyja mu wyczulenie na jako$¢ i doswiadczenie badajacego. Warunkiem
poprawnego zastosowania teorii ugruntowanej do badania wyborow strategicznych jest wybranie
do badania wtasciwej, jednorodnej jednostki analizy, umozliwiajacej poréwnania. Potrzebna jest
takze wiedza o uwarunkowaniach wyborow i rzeczywiscie stosowanych kryteriach, a takze
wiedza o dalszych losach badanej branzy.

Wiedza uzyskana w wyniku badania branzy azbestowo-cementowej zostata wykorzystana
do przeprowadzenia podsumowujacego badania typu case study wyborow strategicznych podczas
odnowy przedsi¢biorstwa indukowanej kryzysem tej branzy. Do dlugoterminowego badania tego
typu wybrano przedsigbiorstwo Izopol/Cembrit SA jako lidera branzy azbestowo-cementowej w
Polsce (zobacz tabela 37) i jedyny z 9 zaktadow azbestowo-cementowych, ktory dokonatl udane;j
odnowy strategicznej i przetrwal. Probka zostata dobrana teoretycznie, czyli poprzez dobor
zorientowany, wedtug zasad teorii ugruntowanej (zobacz tabela 33 i 34). Ustalono, ze przypadek

ten ma charakter jednoczes$nie opisowy, eksplanacyjny i paradygmatyczny. Sprawdzono takze, ze
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badanie wybordéw strategicznych podczas odnowy przedsiebiorstwa Izopol SA/Cembrit SA
indukowanej kryzysem branzy azbestowo-cementowej w Polsce w latach 1990-2015 speinia

warunki wiarygodnosci badania jakosciowego z tabeli 35.

5.3. Wybory strategiczne podczas odnowy przedsi¢biorstw azbestowo-
cementowych w latach 1990-2015 w Polsce

Wyniki badania wyborow strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstw indukowanej
kryzysem branzy azbestowo—cementowej w Polsce przedstawione zostaly w postaci raportu z
dlugoterminowego badania typu case study wybranego doborem  zorientowanym
przedsigbiorstwa z tej branzy - lzopol/Cembrit SA, co jest czgsto stosowang praktyka w
badaniach prowadzonych przy zastosowaniu teorii ugruntowanej. Raport z dtugoterminowego
badania przypadku lzopol/Cembrit SA w latach 1990-2015, jest chronologicznym opisem dziatan
i wyborow podejmowanych w tym przedsi¢biorstwie, podczas jego odnowy strategicznej, na tle
wydarzen w dotknigtej glebokim kryzysem branzy azbestowo-cementowej oraz w catej polskiej
gospodarce. Sktada si¢ on z wprowadzenia w postaci rysunku 18, przedstawiajgcego
skonsolidowane obroty przedsigbiorstwa w latach 1990-2015 wraz z opisem kontekstu
wewnetrznego i zewngtrznego, w jakim dziatato przedsiebiostwo. Uzupelieniem wstepu sg
rysunki przedstawiajace strukturg organizacyjng przedsigbiorstwa przed odnows strategiczng i po
jej zakonczeniu. W pierwszej czesci raportu przedstawiono rozwoj przedsigbiorstwa 1 rdzne
zdarzenia, ktoére miaty wplyw na jego dzialalno$¢, od jego powstania w 1968 r. do poczatku
okresu badawczego tzn. do 1989r. wiacznie. Nastepnie szczegdlowo opisano podejmowane
wybory i dzialania strategiczne w badanym okresie 1990-2015. Dokonano takze poréwnan z
innymi przedsigbiorstwami z branzy, najpierw azbestowo-cementowej, a pozniej wiokno-
cementowej, wskazujac na cechy wspdlne podejmowanych wyborow i dziatan, ale i na réznice w
podejsciu i w osiggnietych rezultatach. Dziatania podczas odnowy strategicznej przedsigbiorstwa
opisano etapami, wymieniajac chronologicznie podejmowane inicjatywy strategiczne. Przebieg
odnowy w przedsiebiorstwie Izopol/Cembrit SA zaprezentowano takze na rysunku 21. Kluczowe
wybory strategiczne opisano natomiast w tabeli 38 podajac date rozstrzygnigcia poszczegdlnych

dylematow strategicznych. Raport zakonczony jest opisem stwierdzonych badaniami zaleznosci.
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Rysunek 18. Skonsolidowane przychody czesci azbestowo-cementowej zaktadu Izopol SA, a nastgpnie jego kontynuatorow Cembrit
SA wraz z Kottownig Izopol oraz Cembrit Production SA i Cembrit FB, w latach 1990-2015 (z uwzgl¢dnieniem denominacji ztotego)
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inflacja w Polsce i w opadatkowaniu strategiczna wdrozenie , proces sprzedazy eksportowa  Wyniku globalnego kryz_ysu produkeyjnych, dzieki )(’1 ! J
przejgciem rynku po ptac i wzrost przedsigbior- technologii przedsigbiorstwa ~ harynek ﬁr}an_sowegp i sprzedaz nowej _I|n|| M3 oraz isrr:lrzgrtzaan i
Izolacja Malkinia kosztow produkeji  Stwa bezazbestowej  firmie DEH dunski spolki zaleznej rozwdj eksportu m.in. Pisriepired
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polityczne i go_spoda_rc_zy w Ppls_ce jawny kryzys azbestowy w kryzys na rynku rynek stabilny  boom na rynku kryzys finansowy wlokno-cementowej na $wiecie W
gospodarcze w (inflacja i rec.eVSJAa) ! Polsce, z kulminacja w budowalnym w Polsce budowlanym w 2015r. nastepuje sprzedaz Cembrit
Polsce po agresywne wejscie na 1997r. w postaci ustawy (niesciggalne Polsce Holding, wraz z Cembrit SA, firmie
wyborach w rynek producentow azbestwej, substytuty ptatnosci) Solix Group AB ze Szwegcji
1989r. Otwarcie nowoczesnych. przejmuja wickszosé
sie polskiej subsytytutow eterm?u: udziatu rynkowego
gospodarki na balchodachdwek i azbesto-cementu
Swiat pokry¢ bitumicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: materiaty firmowe i Feasibility Study Preliminary 1993, s.22, ,,Program Restrukturyzacji PPHU Izopol”, zalacznik 5,
s. 6 oraz raporty finansowe Izopol i Cembrit z bazy Info Veriti.
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Rysunek 19. Struktura organizacyjna Izopol SA we wrzesniu 1992 r. wraz z liczba pracownikéw w poszczegdlnych dziatach
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Rysunek 20. Struktura organizacyjna Cembrit SA, stan na dzien 01.01.2012
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Raport podsumowujacy case study

Przedsigbiorstwo  panstwowe Zaklad Wyrobow  Azbestowo-Cementowych (ZWAC)
zlokalizowane przy ul. Gnieznienskiej 4 w Trzemesznie oficjalnie powstalo w dniu 15 lutego
1968r. Budowa zaktadu rozpoczeta si¢ jednak prawie 3 lata wczesniej, w maju 1966r. Teren
zaktadu obejmowat facznie ponad 33 hektary gruntu. Fabryka na starcie zostala wyposazona w 4
linie do produkcji ptyt azbestowo-cementowych, w tym jedng do produkcji plyt prasowanych.
Plyty te, nazywane powszechnie eternitem, stosowane byly glownie jako pokrycia dachowe
domow jednorodzinnych, a takze budynkéw magazynowych 1 inwentarskich. Zaktad
dynamicznie si¢ rozwijat i w listopadzie 1972 r. utworzono dodatkowy wydziat produkcji
izolacyjnej wetny mineralnej. Pod koniec 1974 r. rozpoczety w nim prace 2 linie produkcyjne,
wytwarzajace izolacyjne wyroby budowlane, takie jak ptyty i maty, welng granulowana, filce,
maty lamelowe i otuliny. W kolejnych latach inwestowano jeszcze m.in. w linie do malowania
plyt a-c, urzadzenia i formy do wyrobu wiatrownic i gasiorow dachowych z azbesto-cementu
oraz w budowe i wyposazenie laboratorium badania jakosci. Od poczatku dziatalnos$ci zaktadu,
rownolegle z infrastrukturg produkcyjng, powstawata infrastruktura dodatkowa m.in. magazyny i
silosy, warsztat mechaniczny i narzedziownia, oczyszczalnia $ciekow, kottownia zaktadowa oraz
budynki administracyjne, a takze wysypisko na sktadowanie odpadow zaktadowych, obejmujace
13 hektarow ziemi we wsi Pasieka, oddalonej o kilka kilometréw od Trzemeszna. Tworzono
takze infrastrukture socjalng przedsigbiorstwa, obejmujaca w latach 90-tych 8 blokow z 430
mieszkaniami zaktadowymi i1 149 szt. garazy, halg sportowa 1 hotel zaktadowy w Trzemesznie
(20 pokoi, bar, restauracja) oraz osrodek wypoczynkowy w Gotgbkach niedaleko Trzemeszna (20
domkow letniskowych).

Od 1 stycznia 1973 r. przedsigbiorstwo uzywato nazwy Pomorskie Zaklady Materialow
Izolacyjnych Izopol S. A. i dalej dynamicznie si¢ rozwijalo, gdyZz popyt na materialy budowalne
w Polsce, przewyzszat podaz. W 1987 roku zaklad zatrudnial juz prawie 1000 os6b i1 posiadat
28% udziat w krajowym rynku wyrobow z welny mineralnej 1 27% udzial w krajowym rynku
azbestowych plyt falistych. Na rynku dachowych ptyt azbestowo-cementowych, konkurowat z
przedsigbiorstwami Izolacja Ogrodzieniec, ZWAC Wierzbica, ZWAC Szczucin i ZWAC
Matkinia. Wszystkie te firmy razem, w latach 80 i 90-tych XX wieku, bedacych szczytem
populatnosci etrenitu, produkowaty ok. 40 min m? plyt rocznie, co odpowiadato ok. 45%

udziatow w catym rynku pokry¢ dachowych w Polsce. W latach p6zniejszych udziat ten spadt,
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ale zawsze pozostawat znaczacy i nawet w 1993 r., tzn. juz po zamknigciu zakladow w Malkini
wynosit 23.8%. W tym samym roku udzial poszczegdlnych zaktadow w produkcji ptyt

dachowych azbestowo-cementowych w Polsce, przedstawiat si¢ nastepujaco:

Tabela 36. Produkcja ptyt azbestowo-cementowych w 1993 w Polsce przez poszczegdlne

zaktady z branzy azbestowo-cementowej

Zaklad produkcyjny Metry kwadratowe Tony Procent
Izolacja Ogrodzieniec 4000000 42000000 15,4%
Eternit Szczucin 4500000 47250000 17,3%
I1zopol Trzemeszno 10000000 105000000 38,5%
ZWAC Wierzbica 7500000 78750000 28,8%
Razem 26000000 273000000 100%

Zrédto: Feasibility Study 1993, s. 58.

W latach 70-tych i 80-tych XX wieku importowano do Polski ponad 100 tys. ton azbestu
rocznie tzn. ok. 2% jego Owczesnej $wiatowej produkcji. Pozniej, import ten systematycznie
malat i w 1993 r. wynosil juz tylko ok 40 tys. ton. Zaktady produkujace ptyty faliste na pokrycia
dachowe, bedace gtownymi producentami wyrobow azbestowych w Polsce zuzywaty ok.75%
importowanego do Polski azbestu. Udziat azbestu w sktadzie plyt dachowych wynosil, zaleznie
od technologii i typu produktu, od 10% (ptyty produkowane przez PHU Izopol Trzemeszno)
do 14% (ptyty produkowane w PMIB Izolacja Ogrodzieniec). Ptyty eternitowe byly bardzo
popularne ze wzgledu na swoje wlasnosci m.in. lekkos¢, trwato$¢, tatwg obrobke i montaz, brak
korozji 1 butwienia, niepalno$¢, mrozoodpornos¢, a takze atrakcyjng ceng. Ich gldwna i wlasciwie
jedyna powazng wadg stanowita, mato estetyczna, po pewnym czasie uzytkowania, cementowa
powierzchnia. Dlatego, dla bardziej wymagajacych pod tym wzgledem klientow, oferowano
znacznie drozsze, ale zdecydowanie bardziej estetyczne, ptyty malowane. Jednak ich udziat w
sprzedazy w tamtych czasach, byt niewielki i oscylowat zwykle wokot 15%. Wiekszos¢
produkcji sprzedawana byta bezposrednio z terenu zaktadu, odbiorcom indywidualnym i
inwestorom (przedsiebiorstwom). Sprzedaz poprzez sie¢ handlowa sktadow GS i CMB,
stanowita tylko ok 1/3 ogdlnej sprzedazy. Faliste plyty dachowe z azbesto-cementu byly
produkowane z wykorzystaniem technologii znanej w branzy pod nazwa, technologia Ludwika

Hatscheka (tzw. metoda mokra), ktora sktadata si¢ z nastgpujacych etapoéw: przygotowywanie
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mieszanki cementowo-azbestowej z dodatkiem wody, formowanie na linii automatycznej wstegi
wlokno-cementowe;j, cigcie wstegi na okreslony wymiar, nadawanie ksztattu falistego ptytom,
proces suszenia i wstepnego dojrzewania w piecu tunelowym, dojrzewanie ptyt przy zachowaniu
podwyzszonej temperatury i wilgotnosci, opcjonalnie: malowanie na goraco zewngtrznej
powierzchni ptyt, oraz badania jakosciowe i pakowanie. W tym czasie, w imieniu panstwowego
wilasciciela, funkcje wlascicielskie dla zakladow azbestowo-cementowych w Polsce pehito
Zjednoczenie Izolacja z siedzibg w Katowicach (po pewnym czasie nazwe Zjednoczenie
zmieniono na Zrzeszenie).

Decyzja Ministerstwa Zmian Wlasnosciowych z dnia 4 grudnia 1991r. Izopol zostat
przeksztatcony w jednoosobowg spotke akcyjng Skarbu Panstwa i zarejestrowany w lutym 1992r.
jako Przedsigbiorstwo Produkcyjno-Handlowo-Ustugowe 1zopol SA. Przedsigbiorstwo zostato
wstepnie zakwalifikowane do Programu Powszechnej Prywatyzacji, ale nastepnie, zostalo z
niego wycofane. Mimo tych zawirowan, przedsigbiorstwo stosunkowo dobrze poradzito sobie z
kryzysem ekonomicznym (ponad 20% taczny spadek PKB) i bardzo duzg inflacja w latach 1990-
1992 w Polsce. Nie wszystkie jednak zaktady azbestowe tak dobrze przetrwatly ten trudny okres.
W 1992 r. w wyniku kryzysu, stabego zarzadzania, a takze bardzo czestych zmian kierownictwa,
zamknigte zostaly zaktady w ZWAC w Malkini. Z prowadzonych w tamtym czasie rozmow
przedstawicieli dyrekcji 1 zakladowych zwigzkow zawodowych z zakladow azbestowo-
cementowych wynika, ze juz wtedy w Ministerstwie Budownictwa zdawano sobie sprawe ze
szkodliwosci azbestu dla zdrowia ludzkiego i konieczno$ci zaprzestania jego uzywania.
Wiedziano, ze w 1977 r. Szwecja jako pierwszy kraj na swiecie wprowadzita zakaz uzywania
azbestu, Norwegia uczynita to w 1980r., a Dania w 1987 r. Pozostale kraje europejskie
rozwazaly wprowadzenie podobnego zakazu (np. Niemcy uczynity to ostatecznie w 1992r.,
Holandia w potowie 1993 r., a Austria i Wtochy w 1994 r.). Perspektywa zakazu stosowania
azbestu w Polsce byla jednak bardzo trudna do przyjecia dla 6wczesnej dyrekcji zakladow
azbestowych, w tym Izopolu, gdyz produkcja azbestowo-cementowa, w odroznieniu od
kosztochtonnej produkcji welny mineralnej, byla woéwczas bardzo optacalna. Uwazano, ze
Polski, niebgdacej wowczas jeszcze nawet krajem stowarzyszonym z Unig Europejska, taki zakaz
nie bedzie dotyczyl. Wkrotce jednak okazalo sig¢, Ze zagrozenie to ma bardzo realny wymiar,
gdyz zaklady azbestowe zostaty przez urzgdy odpowiedzialne za ochron¢ srodowiska, uznane

za trucicieli srodowiska, obtozone wysokimi karami finansowymi i objete Scistym nadzorem. W
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tym samym czasie, powazne zagrozenie pojawito si¢ takze ze strony producentéw nowych typoéw
pokry¢ dachowych, takich jak blachodachowki, ondulina, gonty dachowe i nowe rodzaje pap
dachowych, ktorzy agresywnie wchodzili na polski rynek, a ich produkty z kazdym rokiem
zyskiwaly na popularnosci, jako nowo$¢ rynkowa i atrakcyjna cenowo alternatywa dla
tradycyjnych ptyt azbestowo-cementowych.

W 1992r. roku ZWAC Szczucin, jako pierwszy zaktad azbestowo-cementowy w Polsce,
pozyskal zagranicznego inwestora, zawigzujac spotke joint venture z Eternit Werke Ludwig
Hatschek AG z Austrii, 0 nazwie Eternit Polsko-Austriacka Sp. z 0.0., w skrocie nazywanej
Eternit Szczucin (dziatajaca pozniej pod nazwa Dachy Szczucinskie). We wspotpracy z nowym
partnerem rozpoczeto wkrotce przygotowania do uruchomienia produkcji bezazbestowej
falistych ptyt dachowych i ptaskich ptytek elewacyjnych. Pojawily si¢ one na rynku w 1994 r.,
ale byty bardzo drogie i nie cieszyty si¢ duza popularnoscia, kontynuowano wiec takze produkcje
tanszych wyrobow na bazie azbestu. W tym czasie takze Izopol, poszukiwat aktywnie
ewentualnego partnera strategicznego. Korzystano przy tym zaréwno z pomocy firm i doradcow
zewnetrznych (np. dunskiego Bent Tram Consulting), jak i nawigzywano kontakty bezposrednie.
W trakcie prowadzonych rozméw rozpoznawano wszystkie mozliwe warianty wspotpracy od
zakupu bezazbestowej technologii, poprzez alians strategiczny, az do catkowitej sprzedazy
przedsigbiorstwa. W maju 1992 r. podpisano nawet list intencyjny z dunskg firmg branzowag DEF
(poprzedniczka pozniejszego wiasciciela Izopolu, firmy DEH), ale jego postanowienia nie
zostaty zrealizowane, a jedynym $ladem tego kontaktu, jest bardzo ciekawe opracowanie
Feasiblity Study z 1993r., wykonane na zlecenie DEF. Nawigzywanie kontaktow z
potencjalnymi inwestorami prowadzone bylo z poziomu poszczegdlnych zaktadow 1 nie byto
koordynowane na szczeblu wihascicielskim (ministerialnym). W tym czasie sytuacja ekonomiczna
zaktadow azbestowo-cementowych, w tym Izopolu, stawata si¢ coraz trudniejsza, przychody
rosty tylko ze wzgledu na wysoka inflacjg, a jednocze$nie spadata rentowno$¢ sprzedazy.
Maszyny i urzadzenia byly juz w znacznym stopniu zdekapitalizowane i szczegdlnie na wydziale
welny mineralnej, wymagaty pilnie modernizacji. Dodatkowo zaktady obtozone byly wysokimi
karami za zatruwanie srodowiska naturalnego azbestem. Jednoczes$nie zaostrzata si¢ konkurencja
na rynku. Narastaly takze rozdzwigki pomiedzy poszczegdlnymi interesariuszami, na temat
potrzeby zmian i wizji przysztego funkcjonowania zaktadu. W Izopolu, na tym tle, na przetlomie

1996 r. i 1997 r. doszto do zmiany kierownictwa. Nowe kierownictwo, juz 25 lutego 1997 r.
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przedstawito, nadzorujagcemu przedsigbiorstwa azbestowo-cementowe, Ministerstwu Gospodarki,
przygotowany w zaktadzie ,,Program restrukturyzacji PPHU Izopol w Trzemesznie w aspekcie
koniecznos$ci eliminacji stosowania azbestu”. Celem planu restrukturyzacji, bylo zapewnienie
przetrwania przedsiebiorstwa poprzez speinienie, oczekiwania instytucjonalnego regulatora,
zaprzestania sprowadzania, uzywania i sprzedawania azbestu oraz wyroboéw go zawierajacych.
Zdawano sobie sprawe, ze bedzie to skomplikowany proces, zwigzany z koniecznoscia
przeprowadzenia szeregu gl¢bokich zmian, w praktycznie wszystkich obszarach funkcjonalnych
przedsicbiorstwa. Miat on charakter restrukturyzacji - radykalnej odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa. Plan zaktadal najpierw zdobycie $rodkéw na sfinansowanie zmian, poprzez
sprzedaz czgéci zaktadu produkujacej welng mineralng oraz pozyskanie dofinansowania
rzadowego (W postaci dotacji lub gwarantowanego przez rzad kredytu), nastepnie oczyszczenie
zakladu, zmiane technologii na bezazbestowa, oraz poprawe rentownosci poprzez wyprzedaz
zbednego majatku i redukcj¢ zatrudnienia o 285 osob. W tym samym czasie, starano si¢ tez
wywalczy¢ jak najlepsze warunki ostony socjalnej i dodatkowej opieki zdrowotnej dla
pracownikow restrukturyzowanego sektora azbestowego, w przygotowywanej w Ministerstwie
Pracy i w Sejmie, ustawie regulujacej kwestie azbestowe w Polsce. Miano $wiadomos$¢, ze jej
postanowienia, a szczegolnie terminy ich wejscia w zycie, beda kluczowe dla szans na skuteczng
restrukturyzacje i przetrwanie zaktadow azbestowo-cementowych, a takze, ze wptyng na postawe
pracownikow zaktadow, wobec planowanych zmian. Wiedziano juz bowiem, Ze postawa
pracownikow, jest waznym czynnikiem, ktory nie moze by¢ lekcewazony. Poniewaz pierwsze
azbestowe rozporzadzenia ministerialne z 1995 r. przewidywaly tylko zakaz importu, produkcji i
sprzedazy, a nie precyzowaly, co stanie si¢ z zakladami 1 pracownikami branzy azbestowej,
zaniepokojeni pracownicy, masowo wowczas zrzeszeni w zwigzkach zawodowych, rozpoczeli w
grudniu 1996 r. akcje strajkowa. Powotano Miedzyzakladowy Komitet Strajkowy, w ktorym
uczestniczyli zwigzkowcy z zakladow azbestowo-cementowych z Trzemeszna, Ogrodzienca i
Szczucina. Ogloszono pogotowie strajkowe i1 probowano blokowa¢ siedzibe Ministerstwa Pracy
odpowiedzialnego za ksztalt ustawy azbestowej. Jednoczesnie lobbowano spotykajac sie z
postami, Komisjag Trdjstronng i centralami zwigzkowym. Protest starano si¢ tez réznymi
sposobami naglasnia¢ w mediach m.in. grozac blokada przebiegajacych obok zaktadow drog i
torow kolejowych. W dniu 19 czerwca 1997 r. Sejm uchwalit ustawe azbestowg (Dz. U. Nr 101

p0z.628) zabraniajaca sprowadzania, produkcji i sprzedazy wyrobdéw azbestowych wyznaczajac
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nieprzekraczalne terminy na dostosowanie si¢ do wymogow ustawy (zaprzestanie azbestowej
produkcji do 28 wrzesnia 1998 r., a sprzedazy wyrobow azbestowych do 28 marca 1999 r.).
Dzigki opisanym wyzej dzialaniom, koordynowanym przez zwigzki zawodowe, w przyjetej
ustawie azbestowej znalazly si¢ wazne dla pracownikow branzy zapisy m.in. o nawet 12-
miesigcznych odprawach za zwolnienie lub dobrowolne odejscie z pracy w zakladzie
azbestowym, o finansowaniu przez panstwo szkolen pracownikow w celu zmiany zawodu oraz o
prawie do wczesniejszych o 5 lat §wiadczen emerytalnych, ze wzgledu na prace w szkodliwych
warunkach. Pracownikom branzy azbestowe] przyznano takze prawo do bezptatnych,
profilaktycznych badan lekarskich, darmowych lekéw na choroby zawodowe oraz corocznych,
bezptatnych pobytow w sanatorium. Dopiero te zapisy ustawowe, a pdzniej, takze zaoferowane
pakiety socjalne i inwestycyjne, ze strony nowych, zagranicznych inwestoréw, wplynely na
zmiang postaw pracownikoéw zaktadow wobec planowanych zmian i w efekcie poparcie, przez
repezentujace ich zwiagzki zawodowe, planow restrukturyzacji zaktadow azbestowych.

Dla zaktadow branzy azbestowo-cementowej, w tym Izopol SA, uchwalenie ustawy
azbestowej byto kulminacja kryzysu ich branzy. Ustawa, wyznaczajac nieprzekraczalny termin
zaprzestania produkcji azbestowej, oznaczata konieczno$¢ przeprowadzenia odnowy
strategicznej lub zaprzestania dziatalnosci. Ze wzgledu na bardzo duze uzaleznienie zaktadow
azbestowo-cementowych od azbestu i od wyroboéw go zawierajacych, nie byta bowiem mozliwa
zmiana branzy. W praktyce opcja odnowy strategicznej Izopolu wigzata si¢ z konieczno$cig
szybkiego sfinalizowania sprzedazy =zakladu welny mineralnej oraz skutecznego
przeprowadzenia zmian technicznych i technologicznych na wydziale azbestowym, a nastepnie z
potrzeba utrzymania pozycji rynkowej 1 poziomu sprzedazy, zagrozone] w wyniku przestoju
produkcyjnego oraz duzo wyzszych ceny nowych, bezazbestowych produktow. Koszty
restrukturyzacji zaktadu wstepnie oszacowano na 12 min zl, ale w trakcie realizacji ulegly one
znaczacemu zwigkszeniu. Zaktadano zakupienie i uruchomienie tylko 2 linii produkcyjnych, a
nie 4 jak dotychczas (ze wzgledow finansowych nawet i ten skromny plan musiat ulec
modyfikacji 1 ostatecznie zakupiono i uruchomiono tylko 1 bezazbestowa lini¢ produkcyjng).
Kierownictwo Izopolu $§wiadome presji czasu i skali zagrozenia, natychmiast po uzyskaniu
pozytywnej opinii Departamentu Prywatyzacji Spotek i Restrukturyzacji Ministerstwa Skarbu
Panstwa 1 zgody organu zatozycielskiego, jakim byto Ministerstwo Gospodarki reprezentowane

przez Departament Polityki Przemystowej, przystapito do realizacji planu restrukturyzacji.
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Pierwszym sukcesem bylo pozyskanie preferencyjnego kredytu ze srodéw Narodowego
Funduszu Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej w wysokosci 6 mln zt. W celu pozyskania
dalszych $rodkéw, 11 marca 1998 r. sprzedano finskiej firmie Partec (obecnie Paroc), wydzielong
uprzednio, cze$¢ zaktadu produkujaca welng mineralng. W ten sposob okoto 300 pracownikow
Izopolu znalazto nowego pracodawce, ktory szybko zmodernizowat produkcj¢ welny mineralnej,
poszerzyt asortyment wyroboéw i w efekcie bardzo znaczaco zwigkszyt sprzedaz. W Izopolu,
kontynuujgc program dezinwestycji, bedacy czescia planu restrukturyzacji, sprzedano w tym
czasie, innym inwestorom, takze hotel i zaktadowy osrodek wypoczynkowy. Dodatkowo, w celu
obnizenia kosztéw, outsourcowano czes$¢ pozaprodukcyjnych dziatalnosci zaktadu m.in. transport
(spéfce Izotrans), a obstuge remontowa (spoice Izomar, ktéra pozniej zmienita nazwe na
Izoponar). Wydzielono takze, ze struktur zaktadu, spotke Kottownia Izopol Sp. z o0.0., zajmujaca
si¢ produkcja 1 dostarczaniem ciepta i wody do okolicznych zaktadéw przemystowych i na
potrzeby mieszkancow miasta Trzemeszno, ale pozostata ona wiasno$cig Izopolu, jako spotka
zalezna. Poszukujac dodatkowych przychodéw, uruchomiono takze komercyjng dziatalnos$¢ na
zakladowym sktadowisku odpadéw niebezpiecznych, przyjmujac tego typu odpady od
podmiotow zewnetrznych, za wysoka oplata. Ostatnie ptyty azbestowe wyprodukowano w
Izopolu 12 sierpnia 1998 r. Uzywane do tej pory w zakladzie maszyny azbestowe
zdemontowano, wyczyszczono i zakonserwowano®. Nastepnym etapem zmiany technologii byto
oczyszczenie terenu i hal 1zopolu z wszelkich pozostatosci azbestu przez wyspecjalizowana,
certyfikowana firme¢ Riege z Niemiec, pod nadzorem Panstwowego Wojewodzkiego Inspektora
Sanitarnego w Bydgoszczy, co trwato od maja do listopada 1998 roku.

Uzyskanie certyfikatu oczyszczenia zakladu, bylo jednoznaczne ze spelnieniem
wymogoéw ustawy azbestowej 1 dopuszczeniem dalszej produkcji, juz bezazbestowej, w
zaktadzie. W tym czasie zaczeto montaz, zakupionych jeszcze w 1997r., maszyn i1 urzadzen
austriackiej firmy Voith, dostosowanych do produkcji, zakupiong bezazbestowa technologia

wloskiej firmy SIL*. Sktadniki nowej, ekologicznej (bezazbestowej) receptury ptyt wiokno-

% Uzywane w Izopolu maszyny i urzadzenia azbestowe, po pewnym czasie sprzedano do Indii, ktore do dzisiaj
nie wprowadzity zakazu stosowania azbestu

% Wybor technologii swobodnego dojrzewania (air-cured) SIL okazat si¢ bardzo dobry, szczegélnie, zZe
konkurencyjna technologia tzw. autoklawizowania (aoutoclaved) czyli wymuszania szybszego dojrzewania plyt
wlokno-cementowych poprzez poddanie ich dziataniu podwyzszonych temperatur i ci$nienia, okazata si¢ catkowicie
btedna. Nie zapewniata odpowiedniej trwato$ci produktow a jednoczesnie koszty produkcji przy jej uzyciu byly
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cementowych stanowity: cement (ponad 70%), kreda (ponad 20%), mikrokrzemionka (4%),
wlokno sztuczne PVA (2%), celuloza (3%) oraz flokulanty i dodatki chemiczne zapobiegajace
tworzeniu si¢ piany podczas produkcji. Pierwsze plyty bezazbestowe wyprodukowano juz 16
pazdziernika 1998 r. W maju 1999 r. rozpoczgto malowanie bezazbestowych ptyt falistych na
zakupionej w niemieckiej firmie GOGAS linii F1. Produkowane nowe, wtokno-cementowe ptyty
dachowe charakteryzowaly si¢ dobrymi parametrami technicznymi i uzytkowymi, szczegdlnie
wysokg jako$cig powierzchni. Jednakze, ze wzgledu na importowane surowce, koszty ich
produkcji 1 w zwigzku z tym, takze cena rynkowa, byly 0 ponad 100% wyzsze, od
odpowiadajacych im ptyt azbestowych. Taka nagta i duza zmiana cen, stanowita bardzo powazne
wyzwanie handlowe, szczegdlnie, ze w zwigzku ze zmianami na rynku w Polsce, produkty
budowlane byty sprzedawane teraz gtownie przez niezalezne, prywatne hurtownie budowlane lub
ich sieci, co wigzato si¢ z konieczno$cig trudnych negocjacji 1 zaoferowania partnerom
handlowym satysfakcjonujacej ich marzy.

Sposroéd krajowych konkurentow Izopolu ciekawa, ale bardzo ryzykowna koncepcje
odnowy strategicznej wybraty Zaktady w Wierzbicy, ktore probowaly wynalezé wlasna,
oryginalng technologi¢ bezazbestows, oparta wytacznie o krajowe surowce (dazac do eliminacji
drogiego importowanego witokna polimerowego PVA). Niestety, nie podotaly temu zadaniu od
strony technologicznej, gdyz zaden z testowanych produktéw bezazbestowych nie osiggnat
zadowalajacych parametrow technicznych. Nie powiodt si¢ takze kolejny pomyst zmiany branzy
i produkcji styropianu. Dlatego w 1998 r., po sprzedaniu cz¢$¢ zaktadu produkujacej welne
mineralng (3 linie) firmie Rockwool i zaprzestaniu produkcji azbestowych ptyt dachowych,
zaktad ten zostal, zgodnie z ustawg azbestowag z 1997 r., zamknigty. Oprocz zakladu Eternit
Szczucin i Izopol Trzemeszno, udanego przejscia na produkcje bezazbestowa dokonat jeszcze
tylko jeden z krajowych producentow azbestowo-cementowych - lzolacja Ogrodzieniec.
Przedsigbiorstwo to pozyskalo fundusze i bezazbestowa technologie, od swojego nowego
wilasciciela, belgijskiej firmy branzowej Balmat. Niestety, bardzo szybko okazato sie, ze nowi
wlasciciele Izolacji Ogrodzieniec, majg tak duze klopoty finansowe w swoim macierzystym

kraju, ze centrala firmy Balmat w Belgii upadta, co spowodowalo upadek, takze jej spotki-corki

bardzo wysokie. Wiele zaktadow europejskich, ktore w nig zainwestowaly po pewnym czasie zbankrutowato lub
zostato przejete przez konkurentow m.in. wtoski Maranit.
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Izolacja Ogrodzieniec i definitywne zaprzestanie produkcji w Polsce, zaledwie w kilka miesigcy
po jej uruchomieniu.

Takze wspotpraca EWLH 1 Eternit Szczucin nie przebiegata bez probleméw. Trudnosci
we wzajemnym zrozumieniu, wynikaty nie tylko z r6znic kulturowych 1 jezyka, ale takze z innej
wizji dzialania przedsigbiorstwa oraz z potrzeby dostosowania si¢ do pracy w holdingu,
grupujacym wiele firm. W 1999 r., ze wzgledu na niezadowalajace wyniki sprzedazy i wyniki
finansowe, a takze w wyniku spadku wzajemnego zaufania partnerow (w centrali w Austrii,
dowiedziano si¢ o przypadkach eksportu bezposrednio z Polski na rynki objete innymi
dziataniami holdingu EWLH), austriaccy partnerzy podjeli decyzje o zaprzestaniu produkcji w
Eternit Szczucin i w ten spos6b firma ta zakonczyta swoja dziatalnos¢.

Okazalo sie, ze z calej branzy azbestowo-cementowe] kryzys azbestowy przetrwat tylko
Izopol Trzemeszno. Jednak i tu, ze wzgledu na zbyt malg skale produkcji i trudng sytuacj¢ na
rynku, perspektywy nie byly obiecujgce. Konieczna okazata si¢ 2 faza restrukturyzacji, czyli
znalezienie zagranicznego inwestora branzowego, zdolnego do przejgcia odpowiedzialnosci za
przedsigbiortswo i nadania nowego impetu jego rozwojowi. Dlatego w 2002 r. nawigzano lub
odnowiono kontakty z firmami zainteresowanymi zakupem przedsiebiorstwa m.in: z dunska
firmg branzowg Dansk Eternit Holding (DEH) z siedzibg w Aalborgu (nastgpca DEF). Po serii
spotkan 1 negocjacji, zarowno na szczeblu zaktadu, jak 1 w Ministerstwie Skarbu Panstwa, w dniu
16 grudnia 2002 r. DEH zakupit 85% akcji Izopolu. Pozostate 15% akcji trafito w rece
pracownikow zaktadu (po pewnym czasie DEH odkupil te akcje od pracownikow, stajac sig
100% wtascicielem zaktadu). Umowa sprzedazy lzopolu zawierata dodatkowe zalgczniki m.in.
zobowigzanie inwestora do przeprowadzenia inwestycji w zakupionym zakladzie (tzw. 5 letni
pakiet inwestycyjny) oraz wynegocjowany przez oba zakladowe zwiazki zawodowe NSZZ
Solidarno$¢ i OPZZ Zwiazek Budowlani, pakiet socjalny dla zatogi, obejmujacy oprocz
darmowych akcji dla zatogi, takze kilkuletnig gwarancj¢ zatrudnienia. W ten sposob Izopol SA
stal si¢ czescig europejskiego holdingu DEH z siedzibg w Aalborgu, a ktory nalezat z kolei do
dunskiego, globalnego koncernu FLSmith (FLS) z siedzibg w Kopenhadze. Do holdingu DEH
nalezalo wowczas kilkanascie firm z catej Europy, m.in. Eurocem GmbH z Niemiec, Cembrit
B.V. z Holandii, Cembrit Blum z Wielkiej Brytanii, Interfer SAS z Francji, Cembrit CZ z Czech,
Oy Minerit z Finlandii, Cembrit Italy, Tepro Byggmaterial AB ze Szwecji i Norsal z Norwegii.

Firmy te zajmowaly si¢ produkcjg 1 sprzedaza lub tylko sprzedaza wyrobow z witdkno-cementu,
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glownie dachowych plyt falistych i fasadowych plyt plaskich. Wspotpracowaly ze soba, w
ramach holdingu, ale takze, w pewnym sensie rywalizowaly m.in. o inwestycje holdingowe, 0
mozliwos¢ wejscia na nowe rynki lub mozliwos$¢ produkeji okreslonych wyrobow. Izopol 1 jego
pracownicy stopniowo integrowali si¢ w tym nowym S$rodowisku, starajgc si¢ sprostac
oczekiwaniom nowego wlasciciela, ale 1 wykorzysta¢ powstala szanse na rozwdj
przedsigbiorstwa. Nastapity zmiany personalne oraz zmiany strategii i taktyki dziatania na rynku.
Zgodnie z podjetymi zobowigzaniami, nowy wiasciciel Izopolu dokonat pierwszych inwestycji i
w marcu 2004 r. uruchomiono lini¢ do malowania akcesoriow F2. Rownocze$nie w firmie
przeprowadzono restrukturyzacj¢ zatrudnienia i w 2005r., po serii zwolnien grupowych za
odprawami, pracowato w niej juz tylko 117 oséb na kontraktach statych (96 mezczyzn i1 21
kobiet) i ok. 40 na kontraktach czasowych. Ze 117 zatrudnionych na stale os6b 27 posiadato
wyksztatcenie wyzsze, 33 $rednie, 39 zawodowe, a 18 podstawowe. W tym czasie
przedsiebiorstwo wdrozyto takze normy ISO i zdobyto certyfikat ISO 9001. Zaktad produkowat
plyty faliste oraz akcesoria dachowe (gasiory kalenicowe i wiatrownice), sprzedawane przede
wszystkim na rynku polskim i litewskim, pod nazwa system dachowy Eurofala. Byly one
stosowane gtownie na pokrycia dachow hal przemystowych i magazynowych oraz rdéznego typu
budynkow inwentarskich. Duza wage przykitadano do rozwoju sprzedazy, rozbudujac zaréwno
zespot handlowy, jaki i poszerzajac baze klientow, a takze budujac marke produktu. W kolejnych
latach dokonano nastepnych inwestycji uruchomiajac tzw. mata lini¢ produkcyjng M2,
pozwalajacg m.in. na zréznicowanie receptury materialu wyjsciowego do produkcji akcesoriow
oraz rozpoczgto sprzedaz akcesoriow dachowych na eksport. Dzigki temu przychody i
rentownos$¢ zaczety szybko rosngé. W 2008 r., w uznaniu za szybki rozwdj 1 atrakcyjng oferte
rynkowa, przedsigbiorstwo Izopol SA zostalo wyr6znione przez Prezydenta RP tytulem Teraz
Polska. Po kolejnych inwestycjach w urzadzenia produkcyjne, zmianach w organizacji produkcji
oraz inwestycjach w wyposazenie laboratorium badania jakosci i wyszkolenie pracownikow,
jakos¢ produktow wzrosta na tyle, ze mozliwy stal si¢ szeroki eksport plyt i akcesoridéw na
bardzo wymagajace rynki zagraniczne m.in. do Danii, Czech, na Wegry, do Austrii, na Litwe,
Lotwe 1 do Estonii, a takze do Wielkiej Brytanii, Niemiec i do Irlandii. Na rynkach tych firma
skutecznie konkurowata z wieloma silnymi europejskimi producentami, z ktérych najwazniejsi to
Etex (Euronit), Swisspearl, Landini, SIL, EWLH, Edelfibro, SVK i James Hardie. Nie udato si¢

tylko wejscie na rynki wschodnie, Ukrainy, Biatorusi 1 Rosji, gdyz kraje te nie wprowadzity
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zakazu stosowania azbestu i produkty bezazbestowe byly i sa tam uznawane za zbyt drogie®’.
Produkcja eksportowa wkrotce stanowita wigkszos¢ sprzedazy Izopol/Cembrit SA dochodzac do
70% udziatu w sprzedazy. Polaczony efekt duzej sprzedazy i1 niskich kosztéw, pozwolit
zaktadowi osiggng¢ wysokg rentownos$¢, Stawiajgca przedsigbiorstwo na szczycie rankingu
Cembrit Holding, a nawet jego wtasciciela FLS. Uznano wowczas, ze warto rozwing¢ produkcje
w Polsce i1 zainicjowano budoweg, zupeinie nowej hali produkcyjnej oraz najnowoczes$niejszej i
najwiekszej w Europie linii produkcyjnej ptyt falistych z wtokno-cementu M3. W tym czasie
zmieniono takze nazwe Izopol na Cembrit, co ulatwito przedsigbiorstwu sprzedaz na rynkach
eksportowych. Ukonczenie budowy i uroczyste otwarcie produkcji na linii M3 nastapilo w
2009 r. Calkowity koszt inwestycji w zakladzie, od poczatku 2 etapu restrukturyzacji,
przekroczyt wowczas 20 min Euro, co wielokrotnie przekraczalo zobowigzania umowne DEH,
ztozone przy zakupie przedsigbiorstwa Izopol. Po uruchomieniu nowej linii M3, zatrudnienie w
przedsigbiorstwie wzrosto do ponad 270 osob. Do tego nalezy doliczy¢ jeszcze zatrudnienie ok.
30 os6b pracujacych w spotkach zaleznych (Kottownia Izopol w Trzemesznie i Cembrit FB w
Warszawie). Wykorzystujac ten powigkszony potencjal zasobowy, przedsigbiorstwo dalej
systematycznie zwigkszato produkcje 1 sprzedaz. Sprzyjala temu wytworzona w zakladzie
specyficzna kultura, bedaca mieszankg wielkopolskiej tradycji dobrej pracy 1 kultury
skandynawskiego wtasciciela. Przykladano duza wage do utrzymywania dobrych relacji
pomiedzy wiascicielami, kadrg zarzadzajaca i pracownikami np. w zaktadzie swobodnie dziataty
zwigzki zawodowe, a pracownicy byli zawsze reprezentowani przez 3 osoby, wybierane w
zaktadowych wyborach powszechnych, w 7 osobowej Radzie Nadzorczej 1zopol SA (poprzednio,
przed prywatyzacjg byly to 2 osoby na 6 cztonkéw Rady Nadzorczej). Regularnie odbywaty sig¢
spotkania zarzadu zaktadu z zarzadem zaktadowych zwigzkéw zawodowych, a minimum raz na
kwartat, otwarte spotkania zarzadu z cala zatoga przedsiebiorstwa, na ktorych kazdy pracownik
mogl zadac pytanie lub zaprezentowac swoja opini¢, we wszelkich zakladowych sprawach. Pod
koniec 2012 roku, notowany na gieldzie w Kopenhadze i w Nowym Jorku, wtasciciel Cembrit
Holding, firma FLSmidth, po dokonanych akwizycjach radykalnie zmienit swojg strategi¢ i
oglosit oficjalnie che¢ sprzedazy catego holdingu Cembrit (wraz z Cembrit SA), jako nie

%" Na przyktad na Ukrainie, dziatat i do dzisiaj dziala, duzy azbestowy zaktady produkcyjny w Iwano-Frankowsku,
zaopatrujacy w tanie plyty azbestowe Ukraing i Biatorus.
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nalezgcego do jego core business. Zobowigzal jednocze$nie kierownictwo holdingu Cembrit do
przygotowania i sfinalizowania tej sprzedazy. W zwiazku z tak wyznaczonym celem, nowe
kierownictwo Cembrit Holding w Danii, zmuszone bylo w kolejnych latach koncentrowac si¢
gléwnie na optymalizacji kosztow np. przeniesieniu produkcji ptyt ptaskich z Finlandii na Wegry
oraz na negocjacjach z zainteresowanymi zakupem Holdingu podmiotami, a mniej na jego
rozwoju. W ramach tzw. nowego modelu biznesu Holdingu Cembrit w 2013 r. w Polsce nastapito
catkowite rozdzielenie dzialalnosci handlowej, przeniesionej do spotki Cembrit FB z siedzibg w
Warszawie, od dziatalnosci produkcyjnej, ktora pozostata w podmiocie o nazwie Cembrit
Production SA z siedzibg w Trzemesznie. Cembrit dobrze sobie poradzit, takze w tej nowej
sytuacji, rozwijajac bardziej dochodows, sprzedaz eksportowa, a w Polsce sprzedaz nowego
produktu - fasadowych ptyt ptaskich. W dniu 12.01.2015r. FLSmidth podpisalo umowe
sprzedazy wszystkich akcji Cembrit Holding (wraz z Cembrt SA) firmie Solix Group AB ze
Szwecji. Autor badania uznal, ze ta zmiana warunkéw konstytutywnych stanowi zakonczenie
procesu odnowy strategicznej przedsigbiorstwa Izopol/Cembrit SA indukowanej kryzysem
branzy azbestowo-cementowe;.

Peha restrukturyzacja przedsigbiorstwa Izopol/Cembrit SA zaj¢ta wiele lat 1 przebiegata
etapowo, od zmian radykalnych do coraz bardziej stopniowych. W tym czasie kilkukrotnie
zmienilo si¢ kierownictwo przedsigbiorstwa®®, wielokrotnie tez dokonywano nowych wyborow
strategicznych. Dostosowywano plan restrukturyzacji do biezacej sytuacji i tworczo Qo
rozwijano, ale zawsze kontynuowano odnowe strategiczng przedsigbiorstwa, najpierw W celu
uchronienia go przed upadkiem, a potem w celu podwyzszenia sprawnosci dzialania.
Poszczegdlne etapy odnowy strategicznej Izopol/Cembrit SA mozna, przedstawi¢ przyjmujac
wazne wydarzenia, jako kamienie milowe:

- etap ukrytego kryzysu azbestowego 1990-1994 tzn. od przystosowywania si¢
przedsigbiorstwa do gospodarki rynkowej, az do wydania pierwszego rozporzadzenia
ministerialnego z grudnia 1994 r. o zakazie uzywania azbestu (pdzniej wycofanego).
W tym okresie pojawity si¢ w Polsce pierwsze doniesienia medialne o szkodliwo$ci

azbestu oraz najpierw slabe, a potem coraz mocniejsze, sygnaly o mozliwym zakazie

% W okresie badawczym prezesami Zarzadu i jednoczesnie przywodcami odnowy Izopol SA/Cembrit SA  byli
kolejno Stanistaw Kostka (1990-1996), Janusz Werner (1997), Jacek Tomczuk (1998-2002), Jesper O. Andresen
(2002-2004), Bogustaw Hajdasz (2005-2012), Aneta Gtadych-Woznicka (2013-2015).
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stosowania azbestu w Polsce. Nawigzano takze pierwsze kontakty z potencjalnymi
inwestorami zagranicznymi (np. podpisano, niezrealizowany pdzniej, list intencyjny z
DEF, poprzednikiem DEH). Najwazniejszym celem przedsigbiorstwa w tym czasie
byt zysk. Podstawowe zagrozenie wigzato si¢ z gwattownym spadkiem rentownoS$ci
zakladu, a takze z rosngca konkurencja na rynku i utratg udziatow rynkowych. W tym
czasie skonczyla si¢ takze wspolpraca przedsigbiorstw azbestowo-cementowych w
ramach pewnego rodzaju aliansu strategicznego, jakim byto Zjednoczenie Izolacja w
Katowicach,

etap jawnego kryzysu azbestowego 1995-1997 tzn. od pierwszych mocnych sygnatow
0 mozliwym zakazie produkcji azbestowej (wspomniane juz wyzej rozporzadzenie
Ministra Przemystu i Handlu Marka Pola), do kulminacji kryzysu w postaci
uchwalenia 19 czerwca 1997 r. ustawy azbestowej zakazujacej jego uzywania.
Najwazniejszym celem przedsigbiorstwa W tym czasie bylo uniknigcie upadku oraz
utrzymanie miejsc pracy. Podstawowe zagrozenie, W tym okresie, wigzato si¢ z utratg
reputacji przedsigbiorstwa w wyniku naglo$nienia szkodliwos$ci azbestu i zwigzanym
Z tym poglebiajacym si¢ spadkiem przychodow 1 rentowno$ci zakladu oraz z
narastajagcym potencjalnym konfliktem zalogi z zarzadem zaktadu, wynikajacym z
zaniepokojenia 0 miejsca pracy i brakiem, wg zwigzkow zawodowych
reprezentujacych pracownikdéw, odpowiedniej reakcji zarzadu na sygnaty o mozliwym
zakazie stosowania azbestu i w efekcie zamknigcia zaktadu. Kluczowe inicjatywy
strategiczne tego okresu obejmowaly poszukiwanie dostawcow technologii
bezazbestowej i potencjalnych partneréow strategicznych oraz przygotowanie
»Programu restrukturyzacji PPHU Izopol w Trzemesznie”,

etap odnowy transformacyjnej 1997-2002 od rozpoczecia wdrazania programu
restrukturyzacji, az do sprzedazy zakladu Izopol SA dunskiemu holdingowi DEH w
grudniu 2002. Najwazniejszym celem, na tym etapie odnowy, bylo zapewnienie
przetrwania zaktadu. Podstawowe zagrozenie, wigzato si¢ presjg instytucjonalng na
zaprzestanie uzywania azbestu w stosowanej technologii i ryzykiem niedotrzymania
wyznaczonych, krotkich termindw ustawowych, z brakiem §rodkow na sfinansowanie
wszystkich koniecznych zmian, z postepujacym spadkiem sprzedazy i utratg rynku, a

takze ze stratami finansowymi i ewentualng utratg ptynnosci finansowej. Kluczowe
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inicjatywy strategiczne tego okresu obejmowaty zmiang technologii na bezazbestwa,
dezinwestycje i obnizenie zatrudnienia oraz zmiang¢ strategii sprzedazy. Zmiana
technologii wymagata oczyszczenia zakladu 2z pozostatosci azbestu, zakupu
technologii bezazbestowej oraz zakupu odpowiednich maszyn i urzadzen, a takze
pozyskania dostawcoOw nowych surowcow (przede wszystkim PVA, mikrokrzemionki
I celulozy. Wymagato to pozyskania tzw. luzu zasobowego, czyli nadwyzki zasobow
na sfinansowanie zmian, poprzez sprzedaz czg¢sci zakladu produkujgcej welne
mineralng 1 zdobycie dofinansowania rzadowego, a takze wyprzedaz
nieproduktywnych sktadnikoéw majatku zakladowego oraz zwolnienia grupowe za
odprawa. Inicjatywy zwigzane ze sprzedaza dotyczyly utrzymania udziatu rynkowego
i poziomu sprzedazy, pomimo drastycznego wzroStu ceny nowych, bezazbestowych
produktow i koncentrowaty sie¢ na utrzymaniu obecnos$ci w sieci sprzedazy materiatow
budowlanych w Polsce, na wprowadzeniu nowej marki Eurofala, na grze cenowej z
producentami substytutow, na podniesieniu skutecznosci dziatania poprzez stworzenie
zespotu mobilnych handlowcéw oraz na informowaniu klientow koncowych o tym, ze
produkty Izopol sg juz bezazbestowe, czyli bezpieczne i ekologiczne. Najwazniejsza
Inicjatywa strategiczng tego etapu byla inicjatywa zmiany uktadu wlasnosciowego
przedsigbiorstwa poprzez sprzedaz 85% jego akcji dunskiej firmie branzowej DEH
(pozostate 15% otrzymali pracownicy zaktadu),

etap odnowy adaptacyjnej (inkrementalnej) 2003-2012 od wdrozenia programu
integracji z holdingiem DEH 1 zmiany strategii rozwoju, az do oficjalnego ogloszenia
przez FLSmidth checi sprzedazy Cembrit Holding (nastepcy DEH), wraz z Cembrit
SA (nastepcy Izopol SA). Podstawowym celem na tym etapie bylo podwyzszenie
sprawnosci dziatania przedsigbiorstwa mierzonej poziomem sprzedazy i rentownoscia
EBIT. Kluczowe inicjatywy strategiczne tego okresu obejmowaly programy
rozwijajace sprzedaz oraz realizowane réwnolegle z nimi, programy inwestycyjne w
moce produkcyjne, a takze ogélne programy podwyzszajace sprawno$¢ procesOw i
jakos¢ produktow. Programy podwyzszajace sprzedaz dotyczyly wprowadzenia nowej
strategii marketingu i sprzedazy zakladajacej koncentracj¢ na niszy rynkowe;j
obejmujgcej rynek pokry¢ dachowych na budynkach magazynowych, gospodarczych i

inwentarskich w Europie oraz rozwijanie nowych skuteczniejszych sposoboéw dotarcia
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do klienta m.in. poprzez zwigkszenie gestosci sieci sprzedazy w terenie; doradztwo
techniczne 1 wizyty na miejscu budowy, profesjonalne ekspozytory i banery
reklamowe w punktach handlowych oraz nowoczesne foldery i katalogi, a takze udziat
w wielu targach lokalnych. Wprowadzono polityke rownych szans dla partnerow
handlowych i starano si¢ zapewnié trwale relacje z nimi m.in. poprzez regularne
odwiedziny najwazniejszych punktéw handlowych przez menedzeréw zaktadu,
coroczne ogolne spotkania z calg siecig dystrybucji, zainicjowanie konkursu na
najlepszego dealera, wprowadzenic systemu bonusow rocznych oraz zasady
zatowarowywania hurtowni przed sezonem budowlanym na preferencyjnych
warunkach. Wprowadzono takze program lojalno$ciowy dla wykonawcoéw dachow
oraz regularne promocje cenowe i konkursy z atrakcyjnymi nagrodami np.
samochodem osobowym dla klientéw ostatecznych. Na duzych inwestycjach, walczac
z  konkurencja, prowadzono specjalng, agresywna polityke rabatows.
Wykorzystywano takze pojawiajace si¢ okazje rynkowe do wprowadzania podwyzek
cen detalicznych. Obok sprzedazy krajowej rozwijano takze sprzedaz eksportowa ptyt
oraz akcesoriow dachowych m.in. do Danii, Austrii, Holandii Irlandii, Wielkigj
Brytani, Czech i krajow battyckich. Budowano takze marke system dachowy Eurofala,
a pozniej takze Cembrit m.in. poprzez wdrozenie korporacyjnego systemu
identyfikacji wizualnej Cl, zdobycie tytulu Teraz Polska 2008, atrakcyjng strong
internetowa, seri¢ ekskluzywnych kalendarzy i reklam¢ w popularnym serialu
telewizyjnym ,,M jak Mitos$¢”. Jeszcze inng inicjatywa strategiczng w tym obszarze
bylo wygaszenie dziatalnosci dochodowego sktadowiska odpadow niebezpiecznych
(m.in. azbestowych) ze wzgledow PR-owych. W tym czasie uruchomiono w Polsce
takze sprzedaz importowanych ptyt plaskich przez powotang do Zycia, nowa spotke
zalezng, Cembrit FB w Warszawie. Programy podwyzszajace moce produkcyjne
dotyczyly przede wszystkim: budowy hali akcesoriow i matej linii M2 do ich
produkcji oraz inwestycji w hale, maszyny i urzgdzenia tworzgce najnowoczesniejsza
1 najwigksza w Europie lini¢ do produkcji ptyt falistych z wtdokno-cementu M3,
budowy nowoczesnych magazyndéw, remontu dojrzewalni oraz modernizacji drog
dojazdowych i bocznicy kolejowej, modernizacji silosow cementu, rozbudowy i

modernizacji warsztatu mechanicznego, cz¢$ciowego zautomatyzowania produkcji
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akcesoriow oraz opracowania i wdrozenia specjalnej receptury do ich produkcji,
poszerzenia asortymentu akcesoriow dachowych do 200 rodzajow. Programy
podnoszgce sprawnos¢ procesow i jakos¢ produktéw obejmowaty m.in. wprowadzenie
procedury 1SO i regularnych audytow jakoSciowych; zatrudnienie w zaktadzie grupy
miodych inzynierow; wspotudzial w projekcie Durability prowadzonym w calej
Europie, zakonczonym decyzja o wydluzeniu gwarancji na produkty do 15 lat;
uniezaleznienia, W strukturze organizacyjnej, dziatu jakosci od dziatu produkcji oraz
wyposazenia laboratorium badania jako$ci w nowy sprzet m.in. kolorymetr i lini¢
symulujaca  laboratoryjnie = zmiany pogodowe; wprowadzeniu  konkursow
racjonalizatorskich dla pracownikoéw; wprowadzeniu operacji szlifowania akcesoriow;
wprowadzeniu ptyt ze wzmocnieniami; opracowanie nowego sposobu pakowania w
celu zmniejszenia szkod transportowych, wprowadzenia do sprzedazy wkretu Quick-
fix ulatwiajgcego prawidlowy montaz plyt na dachu co ograniczylo reklamacje,
podwojenie oswietlenia hali produkcyjnej w celu poprawy jakosci produkcii,
wprowadzeniu zmian technicznych i technologicznych na linii malowania (stacja
czyszczenia  wstgpnego, woskowanie, automatyzacja podawania, nadzor
elektroniczny), opracowanie i wdrozenie metody recyclingu mokrego i suchego
odpadu; a takze optymalizacja zrodet zaopatrzenia pod wzgledem jakosci surowcow.
W tym czasie dokonano takze dezinwestycji, sprzedajac spotke zalezng Kotlownia
Izopol, nie nalezaca do tzw core business. Podstawowym zagrozeniem w tym czasie
byta zmiana koniunktury na rynku 1 potencjalne wejscie na rynek Polski nowych
konkurentow, a takze gwaltownie narastajagce kwoty wyplacanych odszkodowan za
choroby azbestowe dla bylych pracownikéw zakladu i koniecznosc tworzenia

zwigkszonych rezerw na ten cel,

etap rezultatoéw 2013-2015 - okres utrwalania nowego kierunku i sposobu dziatania
przedsigbiorstwa oraz sposobu jego zorganizowania, PO zmianach zwigzanych z
odnowg strategiczng. W tym czasie rozpoczgto takze przygotowania do sprzedazy
catego Cembrit Holding, wraz z Cembrit SA, nowemu inwestorowi, firmie Solix
Group AB ze Szwecji. W ramach przygotowan do sprzedazy wprowadzono w calym
holdingu Cembrit nowy model biznesu, oparty na systemie umow o §wiadczenie ustug
pomiedzy zaktadami, a centralg holdingu (tzw. manufacturing agreements) oraz $cisty

rozdziat dziatalno$ci produkcyjnej od sprzedazowej (w Polsce odpowiednio pomigdzy
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spotki Cembrit Produkcja SA w Trzemesznie i Cembrit FB Sp. z 0.0. w Warszawie).
Podstawowe wyzwanie w tym okresie dotyczylo utrzymania satysfakcjonujacej
sprawnosci dziatan, a celem dziatania, ze wzgledu na podpisane z centrala Cembrit
Holding ww umowy, byto zwigkszanie poziomu sprzedazy Wg przyjetego centralnie
planu, przy jednoczesnym utrzymaniu kosztow na wyznaczonym poziomie, a takze
utrzymywanie wysokiej jakosci produkcji 1 obstugi klienta. Podstawowe zagrozenie w
tym okresie wigzato si¢ z mozliwym spadkiem popytu w zwigzku z przedtuzajacym
si¢ globalnym kryzysem ekonomicznym, a takze grozba niezrealizowania planu
sprzedania Cembrit Holding i mozliwa stagnacja w catym holdingu.

Przebieg procesu odnowy w Izopol/Cembrit SA mozna przedstawi¢ w postaci

uproszczonego rysunku 21.

Rysunek 21. Uproszczony schemat przebiegu procesu odnowy w 1zopol/Cembrit SA
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych oraz Chowdhury 2002, s. 253; Tushman, Andreson i
O’Reilly 1997, s. 18; Lafrenz 2004, s. 53.
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W praktyce biznesowej granice ww. etapow odnowy nie byly ostre, a wiele
podejmowanych inicjatyw strategicznych, byto kontynuacjg inicjatyw z poprzedniego okresu lub
ich tworczym rozwini¢ciem. Cze$¢ inicjatyw miato charakter autonomicznej zmiany wyltaniajacej
sie, co wynikato z dostosowania planu odnowy d0 zmienionego w migdzyczasie otoczenia
przedsigbiorstwa 1 potrzeb. Inicjatywy strategiczne byly zawsze uzupehniane szeregiem dziatan
taktycznych i operacyjnych, w réznych obszarach funkcjonalnych.

Koncepcja restrukturyzacji lzopol-u miata forme listu datowanego na 25.02.1997r.,
przygotowanego przez prezesa Zarzadu Izopol SA, do organu =zatozycielskiego czyli
Ministerstva Gospodarki, z kopig do Ministerstwa Skarbu Panstwa. Dokumenty przestane do
Ministerstwa sktadaly si¢ z listu przewodniego, opinii Departamentu Prywatyzacji Spotek i
Restrukturyzacji Ministerstwa oraz z zalacznikow przedstawiajacych: ocene¢ stanu aktualnego 1
zatozenia techniczno-ekonomiczne, opis zamierzen, formy oczekiwanej pomocy od Ministerstwa,
wniosek o pozyczke i projekt umowy z firma dostarczajaca bezazbestowa technologie.

Koncepcja odnowy przedsigbiorstwa Izopol SA w tamtym czasie, byla wynikiem
rozstrzygnig¢ strategicznych dylematow decyzyjnych I i II rzgdu. Podstawowym celem odnowy
bylo przetrwanie przedsigbiorstwa i w nieco dalszej przysztosci wygospodarowywanie zyskow.
Waunkami skutecznej realizacji koncepcji odnowy byto zgromadzenie odpowiednich zasoboéw
finansowych w celu sfinansowania zmian, dokonanie na czas zmiany technologii na
bezazbestowg oraz dostosowanie kosztow do przychodow poprzez wyprzedaz zbednego majatku
1 zwolnienia pracownikéw za odprawa. Zaplanowano m.in. sprzedaz zaktadu welny mineralne;
oraz calej nieprodukcyjnej czesci majatku zaktadu, a takze zastosowanie outsourcingu ustug
transportowych 1 obstugi remontowej. Wedlug przyjetych zalozen portfel produktow
przedsiebiorstwa obejmowat dachowe ptyty bezazbestowe, Kierowane do dotychczasowych
segmentow docelowych i z uwzglednienim dotychczasowego zakresu przestrzennego dzialania.
Podejmujac dziatania w zakresie odnowy akceptowano a priori wigksze ryzyko zwigzane z
wdrazang koncepcja. Przedsigbiorstwo mialo utrzymac¢ dotychczasowe kierownictwo i uktad
wlascicielski, dokonujac odnowy samodzielnie, bez udziatu inwestora zewnetrznego (dopiero
pie¢ lat pozniej, pod wplywem uwarunkowan zewngtrznych i ograniczen wewnetrznych, ten
fragment koncepcji odnowy zostal zmodyfikowany 1 zdecydowano si¢ na sprzedaz

przedsigbiorstwa inwestorowi zagranicznemu).
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Proces wyborow strategicznych byt integralng czgsciag procesu odnowy strategicznej
przedsi¢biorstwa Izopol SA/Cembrit SA. Przej$cie do nastgpnego etapu odnowy zawsze
poprzedzata prognoza rozwoju otoczenia i diagnoza sytuacji przedsiebiorstwa oraz kolejne
wybory strategiczne. Analiza dokumentéow ,,Feasibility Study” z 1993 r. (DEF) i ,,Planu
restrukturyzacji Izopol SA ” z 1997 r. pozwala stwierdzi¢, ze diagnoza obejmowala zaréwno
analize rynku, jak i pozycji przedsigbiorstwa w otoczeniu konkurencyjnym, a takze analize
samego przedsigbiorstwa. Pierwszych wyborow zwigzanych z odnowg strategiczng Izopol SA
indukowanej kryzysem branzy azbestowo-cementowej, dokonano na przetomie 1996 i 1997 r.
przygotowujac plan odnowy transformacyjnej (,,Plan restrukturyzacji lzopol SA w aspekcie
potrzeby wyeliminowania azbestu™), a nastepnych na poczatku 2002 r. konczgc etap odnowy
transformacyjnej decyzja o sprzedazy przedsigbiorstwa Izopol SA holdingowi DEH. Takze w
tym samym roku, nowy wtasciciel dokonat swoich wyborow strategicznych, rozpoczynajac etap
odnowy adaptacyjnej. Zakonczeniem etapu odnowy adaptacyjnej i poczatkiem etapu rezulatatow
byty kolejne zmiany zwigzane z wprowadzeniem tzw nowego modelu biznesu w 2012r. i
przygotowaniami do sprzedazy holdingu i badanego przedsi¢biorstwa. Koniec procesu
badawczego wyznacza decyzja z 2015r. o sprzedazy odnowionej firmy Cembrit SA, wraz z
catym holdingiem Cembrit AS, firmie Solix Group AB.

Termin i rodzaj dokonywanych przez Izopol/Cembrit SA wyboréw strategicznych
zwigzanych z calym procesem restrukturyzacji przedsigbiorstwa, wymuszonej kryzysem branzy

azbestowo-cementowej w Polsce, pokazuje tabela 37.

Tabela 37. Wybory strategiczne w Izopol/Cembrit SA zwigzane z odnowa strategiczng

indukowana kryzysem branzy

Termin dokonywania wyborow strategicznych

Dylematy strategiczne

I rzedu 1992 | 1996 | 1997 | 2002 | 2009 | 2012 | 2015
Zmiana wlascicielska + +
Zmiana celéw dziatania + +
Zmiana formy organizacyjno-prawnej + +
Akwizycje lub dezinwestycje + +

Nawigzanie lub zerwanie aliansu
strategicznego

Zmiana respektowanych norm
i warto$ci
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Termin dokonywania wyborow strategicznych
Dylematy strategiczne
I rzedu 1992 | 1996 | 1997 | 2002 | 2009 | 2012 | 2015
Zmiana podejscia do ryzyka + + +
Zmiany dotyczace czasu i miejsca +
dziatalnosci
Zmiana przywodcy odnowy + + + +
Dylematy strategiczne Termin dokonywania wyborow strategicznych
ITrzedu 1992 | 1996 | 1997 | 2002 | 2009 | 2012 | 2015
Zmiana strategii konkurowania + + + + + +
Zmiany co do obstugiwanych rynkow + + +
Zmiany w portfelu produktow + + +
Zmiany dotyczace bazy klientow + + + +
Zmiany dostawcow + +
Zmiana kluczowych zasobow + + + +
Zmiany struktury organizacyjnej + + +
Zmiana technologii wytwarzania +

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Podejmowane, od poczatku 1992 r. inicjatywy odnowy strategicznej przedsigbiorstwia
Izopol/Cembrit SA byly kontynuowane, z r6zng intensywnoscia, az do stycznia 2015r. Przyniosty
one wymierne, pozytywne skutki: unikni¢to upadku przedsiebiorstwa 1 podwyzszono sprawno$¢
dziatania m.in. warto$¢ sprzedazy przedsigbiorstwa wzrosta ponad 3 krotnie, a Cembrit SA stat
si¢ najbardziej rentowng spotkag Cembrit Holding. Dodatkowo, w wyniku zainwestowania ponad
20 mlIn Euro, zaklad zostal gruntownie zmodernizowany, a jako$¢ produktow wzrosta na tyle, ze
pod koniec okresu badawczego przedsiebiorstwo 70% swojej produkcji eksportowato na bardzo
wymagajace rynki Europy Zachodniej. Stato sie tez liderem najbardziej rentownego segmentu
sprzedazy witokno-cementu w Europie tzn. akcesoriow dachowych z wldkno-cementu,
dostarczajac je takze bezposrednim konkurentom np. EWLH i Landini. Przedsigbiorstwo Cembrit
SA okazalo si¢ by¢ jednym przedstawicielem branzy azbestowo-cementowej w Polsce, ktory
skutecznie przeprowadzit swojg odnowe strategiczng indukowang kryzysem tej branzy. Pozostale
przedsigbiorstwa z branzy, mimo iz takze zainicjowaty w podobnym czasie, a nawet wczesniej
odnowe, upadly (poréwnaj przypadki Izolacja Ogrodzieniec, ZWAC Wierzbica, Eternit

Szczucin).
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Z przeprowadzonych badan i poréwnania z innymi zaktadami z branzy, wynika, ze
skuteczno$¢ odnowy przedsigbiorstwa Izopol SA/Cembrit SA uzalezniona byla od wielu
czynnikéw, zaré6wno wewnetrznych jak 1 zewnetrznych, pozostajacych w  zwigzkach
przyczynowo-skutkowych, wspotoddziatywania, a takze koniunkcji. Niewatpliwie wazny dla
skuteczno$ci procesu odnowy okazal si¢ by¢ wysoki, poczatkowy potencjal przedsigbiorstwa,
pozwalajacy wygenerowaé nadwyzke zasobow na sfinansowanie zmian (w przypadku lzopol SA
byta to mozliwo$¢ sprzedazy czgsci zakladu produkujgcej welng mineralng oraz pozyskane
wsparcie rzagdowe) oraz atrakcyjne dla nowego inwestora aktywa trwate: teren z infrastrukturg
oraz hale produkcyjne i budynki administracyjne, atakze wykwalifikowana i zaangazowana
zaloga. Duze znaczenie dla koncowego sukcesu miala takze postawa i potencjat finansowy
nowego inwestora. Wazny byt takze, stosunkowo duzy potencjat rynku docelowego, czyli rynku
dachéw na budynkach przemystowych, gospodarczych i inwentarskich w Polsce 1 w Europie,
dajacy szanse na korzystno$¢ ekonomiczng prowadzonych zmian. Znaczenie miata takze kultura
przedsigbiorstwa, w przypadku Izopolu, oparta na wielkopolskiej kulturze dobrej pracy,
racjonalnosci oczekiwan 1 potrzebie dochodzenia do zgody, ktora stosunkowo tatwo
przeksztalcita si¢ w nowa kultur¢ przedsigbiorstwa, odpowiadajacg standardom pracy w
miedzynarodowym holdingu. Decydowata ona m.in. o wysokim zaangazowaniu zatogi W proces
transformacji zaktadu oraz o charakterze i perspektywach wspotpracy z zagranicznym
inwestorem (poréwnaj przypadek Eternit Szczucin). Oprocz tego wazny byl potencjat
przywodcow odnowy i zespotu ich wspolpracownikow. Badani eksperci branzowi wymienili
jeszcze szereg innych czynnikow, ktore ich zdaniem przyczynity si¢ do skuteczno$ci odnowy
Izopol/Cembrit SA poczynajac od dobrego planu restrukturyzacji, pozwalajacego m.in. na
uzyskanie dofinansowania z agend rzadowych. Wazna byta takze konsekwentna, ale i elastyczna
realizacja tego planu przez zmieniajace si¢ Zarzady oraz wlasciwe wybory strategiczne w
odpowiedzi na zmieniajace si¢ warunki dziatania i potrzeby, wiacznie z podjeta na czas, nietatwa
decyzja sprzedazy catego Izopolu inwestorowi zagranicznemu. Wysoko oceniono takze
skuteczng sprzedaz niedoinwestowanego od ponad 20 lat zaktadu welny mineralnej. Zauwazono
konstruktywna postawe zaktadowych zwiazkow zakladowych w Izopol oraz ich dobra
wspotprace z zaktadowymi menedzerami. Sukcesowi odnowy sprzyjata w ich opinii takze dobra
lokalizacja zakladu, w centralnej Polsce, potozonego blizej niz konkurencja wzglgdem

atrakcyjnych rynkow zachodnich (koszt transportu ma duze znaczenie w tej branzy). Bardzo
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pozytywnie zostala oceniona postawa nowego, zagranicznego wilasciciela Izopolu,
zainteresowanego rzeczywistym rozwojem przedsigbiorstwa i zdolnego do jego sfinansowania, a
takze otwartego na partnerska wspotprace z polskimi pracownikami i menedzerami. Badane
osoby podkreslaty, ze tylko wystagpienie wszystkich tych okoliczno$ci razem, pozwolito na

sukces odnowy przedsigbiorstwa [zopol SA / Cembrit SA.

5.4. Wnioski wynikajace z osadzenia stwierdzonych badaniami zaleznoSci

W ramie teoretycznej

Zalecane w metodologii teorii ugruntowanej, skonfrontowanie odkrytych zalezno$ci z badania
empirycznego z ustaleniami prowadzonej réwnolegle, systematycznej analizy literatury
przedmiotu, pomaga sformutowaé¢ wnioski co do rzeczywistego charakteru badanego procesu
strategicznego, jego przebiegu, przyczyn i skutkow. Pozwala takze na opisanie, wyjasnienie i
uporzadkowanie stanu wiedzy na badany temat oraz na uzupetnienie, przynajmniej niektorych jej
luk.

Przeprowadzone badania odnowy strategicznej przedsigbiorstw z branzy azbestowo-—
cementowej w latach 1990-2015 Polsce potwierdzity, ze proces wyborow strategicznych byt jej
wazng czes$cig, Kluczowym podprocesem. W tym czasie przedsigbiorstwa wielokrotnie
dokonywaly wybordéw strategicznych, najczesciej wymuszanych przez zmiany uwarunkowan np.
podczas odnowy Izopol/Cembrit SA wyborow strategicznych dokonywano 7 razy i w wigkszoSci
przypadkéw byly to rozstrzygnigcia wigcej niz jednego dylematu strategicznego. Wsrod
zidentyfikowanych uwarunkowan zewngtrznych najwazniejszym byt kryzys branzy, ktory w
kulminacyjnym momencie przybral charakter niemozliwej do uniknigcia presji instytucjonalnej w
postaci uchwalenia ustawy azbestowej zakazujgcej stosowania w Polsce kluczowego w branzy
surowca - azbestu. Kryzys azbestowy okazat si¢ by¢ dtugotrwatym, powaznym zagrozeniem dla
iStnienia przedsigbiorstw z branzy azbestowo-cementowej, najpierw o charakterze ukrytym
(tlacym si¢), a potem jawnym, a nawet palacym, ze wzglgdu na wyznaczony ustawg limit czasu
na przeprowadznie zmian i calkowite zaprzestanie jego uzywania. Wystgpowatl wraz z innymi
kryzysami, zarowno wewngtrznymi (Kryzys przywodztwa, Kryzys strategii i kryzys wynikow),
jak i zewnetrznymi (Kryzys ekonomiczny w catym kraju oraz kryzys ptlatniczy w branzy
budowalnej). Pierwsze informacje o kryzysie azbestowym miaty charakter stabych sygnatow i

dlatego nie zostaly na czas zauwazone lub zostaly niewlasciwie zinterpretowane przez
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kierownictwo zakladéw z branzy azbestowo-cementowej. Dopiero pojawienie si¢ mocnych
sygnatléw W postaci regulacji prawnych i natozenia kar za zatruwanie $rodowiska naturalnego
oraz wystapienie wyraznych symptomow kryzysu w przedsiebiorstwach w postaci spadku popytu
i rentownosci, spowodowato podjecie dziatan: dokonanie diagnozy sytuacji i identyfikacje¢
probleméw  strategicznych oraz przygotowanie koncepcji odnowy  (restrukturyzacji)
przedsigbiorstw.

Zastosowane postepowanie badawcze pozwolito na potwierdzenie opisywanego w
literaturze zjawiska wytaniania si¢ docelowej strategii zmian (koncepcji odnowy wylaniajacej si¢
przedsigbiorstwa) jako skutku oddzialywania uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych oraz
presji, redukcji i stymulacji ze strony otoczenia, na pierwotng koncepcj¢ (plan restrukturyzacji).
W trakcie wdrazania planu restrukturyzacji Izopol SA, jego koncepcja podlegata, wraz z
uplywem czasu i przy zmianie uwarunkowan, znaczacym modyfikacjom, az do decyzji
strategicznej 1 rzedu 0 zmianach wilascicieleskich i1 sprzedazy przedsigbiorstwa nowemu
inwestorowi, podjetej po ponad 5 latach samodzielnego prowadzenia procesu odnowy
przedsiebiorstwa. Pozostate przedsigbiorstwa z branzy, ktore tylko kontynuowaly pierwotny plan

odnowy, bez tworczego rozwijania go w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach, upadty.

Rysunek 22. Odnowa wytaniajaca si¢

Uwarunkowania
zewnetrzne

Ograniczenia wewnetrzne

F: : /
» \ Odnowa wylaniajaca si¢
Odnowa planowana

///‘I‘DreSJe, stymulacje i redukcje ze strony otoczenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan empirycznych i Mintzberg H. i inni 1998 s.12.
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W trakcie badan empirycznych okazato si¢, ze odnowa strategiczna w badanej branzy
wystepowata pod réznymi nazwami, w zalezno$ci od punktu widzenia i interesow danego
interesariusza np. jako restrukturyzacja, ratowanie zaktadu, prywatyzacja lub po prostu zmiany w
zaktadzie. Przez pracownikéw czgsto utozsamiana byta tylko z jednym kluczowym procesem np.
zmiang technologii, reorganizacja Struktury Iub ze zmiang kierownictwa przedsigbiorstwa
(,,za dyrektora XYZ”). Przy okazji okazato si¢, ze w praktyce biznesowej nie uzywa si¢, a nawet
mozna stwierdzi¢, ze nie jest znana, nazwa odnowa strategiczna przedsigbiorstwa. W $wietle
przeprowadzonych badan, w zaleznosci od charakteru zmian, typologia odnowy strategicznej

przedstawia si¢ jak na rysunku 23.

Rysunek 23. Typologia 4R odnowy strategicznej przedsigbiorstwa ze wzgledu na charakter i typ

zmian

Reorganizacja Reorientacja

Zmiany
wyprzedzajace

Rewitalizacja Restrukturyzacja

Zmiany
dostosowawcze

Zmiany Zmiany
ciaggle skokowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych oraz Cyfert 2007, s. 14; Urbanowska-Sojkin 2011, s.
274; Agrawal i Helfat 2009, s. 282-283; Wojtowicz 2000, s. 69.

Badania odnowy strategicznej Izopol SA potwierdzity cytowana juz poprzednio teze
Ludwiga von Misesa, ze celem ludzkiego dziatania jest zardbwno osiggniecie zamierzonego efektu
(tu: wzrostu sprawnosci dzialania przedsiebiorstwa), jak i uniknigcie zagrozenia (tu: upadku
przedsi¢cbiorstwa czyli jego przetrwanie).

W trakcie badan empirycznych zidentyfikowano istnienie roznych efektow (wynikow)

odnowy strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy: osiggnigcie wyzszego
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poziomu sprawnos$ci dziatania, jednak ponizej oczekiwan, wystarczajacego do (chwilowego)
przetrwania, ale nie gwarantujacego przetrwania przedsigbiorstwa w dluzszej perspektywie i
przez to zmuszajacego do przeprowadzenia kolejnej odnowy wg zmienionej koncepcji (jak
odnowa transformacyjna lzopol SA); osiggnigcie poziomu sprawnos$ci zgodnego z zatozeniami
planu, pozwalajacego na przetrwanie (jak odnowa adaptacyjna lzopol/Cembrit SA) lub brak
poprawy sprawnosci dziatania przedsicbiorstwa prowadzacy do upadku przedsiebiorstwa (jak
nieudana odnowa zaktadow w Wierzbicy).

Przyje¢cie powyzszej tezy L. von Misesa oraz perspektywy behawioralnej, ktorej cz¢scig
jest teoria oczekiwan, pozwala podsumowujgco stwierdzi¢, ze efektem odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy, moze by¢ przetrwanie i osiggnigcie wyzszego,
satysfakcjonujacego poziomu sprawno$ci dziatania przedsigbiorstwa, lub tez przetrwanie 1
osiggnigcie wyzszego, ale tylko akceptowalnego poziomu sprawnosci i konieczno$¢ odnowy wg
zmienionej koncepcji. Ostatnig opcja jest osiggnigcie nieakceptowalnego poziomu sprawnosci
ktéra to opcja nie jest oczekiwana, a ziszcza si¢, gdy koncepcja odnowy nie jest odpowiednio
skuteczna lub gdy odnowa nie jest korzystna. Biorac powyzsze ustalenia pod uwage, ogolny
wzorzec procesu odnowy odnowy strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy
wyglada jak na rysunku 24. Model ten wskazuje, Ze przyczyna podejmowania przez
przedsigbiorstwo odnowy indukowanej kryzysem branzy, jest spadek lub zagrozenie spadkiem
sprawnosci dziatania, w wyniku kryzysu, do poziomu nieakceptowalnego dla interesariuszy.

Badania potwierdzity, Ze przeslanki podejmowania odnowy moga by¢ zarowno
zewnetrzne jak np. presja instytucjonalna zwigzana z ustawa azbestowa z 1997 r. lub wzrost
natezenia konkurencji, zwigzany z wejsciem na rynek substytutow eternitu, jak i wewnetrzne jak
np. stabnacy potencjat ekonomiczny przedsigbiorstwa (zobacz wczesnie podjeta odnowa przez
ZWAC (Eternit) Szczucin).

Badajac przebieg odnowy w Izopol/Cembrit SA zidentyfikowano takze specjalny typ
odnowy, odnoweg transformacyjno-adaptacyjng, czyli wystepowanie jednoczesnie 2 typoéw
odnowy w tym samym przedsigbiorstwie: najpierw odnowy transformacyjnej, a zaraz potem
odnowy adaptacyjnej. Eternit Szczucin i lIzolacja Ogrodzieniec takze dokonaty odnowy
transformacyjnej, ale nie potrafity utrwali¢ jej pozytywnych skutkéw i1 upadty, nie przechodzac

do kolejnego etapu.
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Rysunek 24. Wzorzec procesu odnowy strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem

Odnowa Odnowa Satysfakcjonujqqy.
(szerokie adaptacyjna POZIiom sprawnosct g
rozumienie) - sytuacja
ryzysowa
rosnacy, malejacy,
akceptowalny akceptowalny
poziom poziom
Sprawnosci sprawnosci
Odnowa nieakceptowalny Kryzys Zjawiska
. poziom
transformacyjna sprawnosci kryzysowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych oraz Kwee 2009, s. 39; Urbanowska-Sojkin 2013, s.
28; Krzakiewicz 2008, s. 32-33; Hurst 1995, s. 97.

Okazalo si¢ takze, ze zmiany sprawnosci nie nastepuja 0d razu po wprowadzeniu zmian
zwigzanych z odnowsg. Zdarza si¢, ze zanim pojawig si¢ efekty odnowy w postaci wyzszej
sprawnosci dziatania konieczny jest pewien okres zwtoki, co pozwala zaobserwowaé trend
obrotow Izopol SA po 1997 r., przedstawiony na rysunku 18. Przebieg procesu takiej odnowy

przedsi¢biorstwa mozna przedstawi¢ w postaci ponizszego modelu.
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Rysunek 25. Model odnowy transformacyjno-adaptacyjnej przedsigbiorstwa indukowane;j

kryzysem branzy

Etap | Etap 111 Etap IV

rezultat
odnowy

dsiebiorstwa

I
: |
| :
! |

rownowaga | spadek | odnowa

|
: |

|
! |
|

|
! |

-———>

S3

7

sprawnos¢ prze

S2

S1

18] th t3 ty ts czas

[

sprawnos$¢ przedsigbiorstwa wymagajacego odnowy
S1 — sprawno$¢ nieakceptowalna

S, — sprawno$¢ akceptowalna

Sz — sprawno$¢ satysfakcjonujaca

Zrédlo: opracowanie wiasne podstawie badan empirycznych oraz Chowdhury 2002, s. 253; Tushman, Andreson i
O’Reilly 1997, s. 18; Lafrenz 2004, s. 53.

Kluczowe, pod wzgledem wpltywu na koncepcje odnowy przedsiebiorstw azbestowo-
cementowych uwarunkowanie zewnetrzne to kryzys azbestowy, wywotujacy spadek popytu, a w
kulminacyjnym momencie skutkujacy wprowadzeniem zakazu produkcji azbestowej. Kryzys ten
tworzat zagrozenia w roznych obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa, zaréwno od strony
ekonomicznej (spadek rentownosci, konieczno$¢ gromadzenia rezerw na wyptaty odszkodowan
za choroby azbestowe), od strony prawnej (niedotrzymanie terminow ustawowych,
nieotrzymanie certyfikatu oczyszczenia zakladu), technologicznej (ryzyko btednej technologii tu:
autoklawizowanej lub opartej o surowce odpadowe jak w ZWAC Wierzbica), jak i spolecznej

(np. utrata reputacji przedsiebiorstwa, zagrozenie miejsc pracy). Drugim waznym
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uwarunkowaniem zewn¢trznym, ktore wplywato na wybory strategiczne podczas odnowy, byt
wzrost natgzenia konkurencji zwigzany z nowymi wejsciami na rynek producentéw substytutow
eternitu (gonty bitumiczne, blachodachéwka) oraz wynikla wojng cenowa, wprowadzeniem
nowych technik sprzedazy w branzy (mobilni handlowcy, promocje i programy lojalnosciowe)
oraz z pojawieniem si¢ nowych kanatow dystrybucji (niezaleznych hurtowni budowalnych lub
ich sieci, jak np. PSB oraz sklepow wielkopowierzchniowych DIY jak np. Castorama).
Najwazniejsze, zidentyfikowane podczas wywiadow z ekspertami branzowymi, uwarunkowania
wewnetrzne majace wplyw na wybory strategiczne 1 koncepcje odnowy, obejmowaty
ograniczenia zasobowe, szczegodlnie finansowe (porownaj oszczednosciowe rozwigzania
surowcowe podczas odnowy ZWAC Wierzbica oraz ograniczenie zakresu inwestycji podczas
zmian technologii w 1zopol SA do jednej linii, zamiast planowanych pierwotnie dwoch linii
produkcyjnych) oraz istnienie przerostow zatrudnienia i duzej liczby nieprodukcyjnych aktywow
(zobacz Plan restrukturyzacji lzopol SA zaktadajacy ich likwidacje), kulture przedsiebiorstwa
(porowanaj wplyw kultury przedsigbiorstwa na wspotprace z nowymi wiascicielami w Eternit
Szczucin i w lzopol/Cembrit SA), a takze lokalizacj¢ zaktadow (poréwnaj opinie ekspertow o
potozeniu Izopol SA i pozostatych zaktadow z branzy, w stosunku do atrakcyjnych rynkow zbytu
w Europie Zachodniej).

Ze wzgledu na presj¢ czasu, pierwsza faza odnowy w przedsigbiorstwach azbestowo-
cementowych miata zawsze charakter transformacyjny i prowadzona byta w catych
organizacjach jednoczes$nie dotyczac m.in. zmian uktadu wiascicielskiego (jak np. w lzolacji
Ogrodzieniec, Eternit Szczucin) oraz dezinwestycji, zmian struktury organizacyjnej, zmian
strategii konkurowania, zmiany technologii i redukcji zatrudnienia (jak w lIzopol SA, lzolacji
Ogrodzieniec i Eternit Szczucin). Natomiast podczas drugiej fazy odnowy w Izopol/Cembrit SA,
ktora miata charakter adaptacyjny, zmiany zachodzity sekwencyjnie w wybranych dziatach lub w
spotkach zaleznych (np. w dziale handlowym byto to wdrazanie nowe;j strategii konkurowania,
wejscie na nowe rynki, powstanie Cembrit FB oraz import i sprzedaz w Polsce ptaskich ptyt
fasadowych, a w dziale produkcji byty to inwestycje w nowa lini¢ produkcyjng M2, podniesienie
jakosci produkowanych akcesoriow dachowych, inwestycja w lini¢ produkcyjng M3). W opinii
autora wskazuje to na fakt ze, oprocz mechanizmow odnowy, odkrytych i opisanych przez
wedlug H. Volberda i Ch. Baden-Fullera, (zobacz tabela 16), w praktyce biznesowej, podczas

zagrazajgcego przetrwaniu przedsigbiorstwa kryzysu, stosowane sg jako mechanizmy odnowy,
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takze dwie pozostale kombinacje dostgpnego czasu i miejsca odnowy w przedsigbiorstwie,
nazwane tu odpowiednio: odnowa totalna i wydzielenie przestrzenno-czasowe. Zostaly one

przedstawione na rysunku 27 i opisane w tabeli 38.

Rysunek 26. Mechanizmy odnowy strategicznej przedsigbiorstwa

wydzielenie przestrzenne odnowa totalna
>
Q - - - -
2 @ zmiany jednoczesne, ale tylko zmiany jednoczesne
8 2 w wybranych jednostkach w calej organizacji
S

wydzielenie przestrzenno-
czasowe

czas odnowy

wydzielenie czasowe

sekwencyjne zmiany zmiany sekwencyjne

przydzielony
limit

w wybranych jednostkach w calej organizaci
wydzielona cala
jednostka organizacja

miejsce odnowy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych oraz Baden-Fuller i Volberda 1997, s. 95-120.

Tabela 38. Dodatkowe mechanizmy odnowy strategicznej

Wydzielenie przestrzenno-czasowe Odnowa totalna
Zastosowanie mechanizmu wydzielenia przestrzenno- Zastosowanie mechanizmu odnowy totalnej oznacza,
czasowego oznacza realizowanie procesow odnowy ze zmiany sg wprowadzane jednocze-$nie, w calej
poczatkowo tylko w specjalnie w tym celu organizacji i przez caty dostgpny czas. Procesy
wydzielonych czgéciach organizacji przez wyznaczony | prowadzone z gory na dot i z dotu do gory, zwiazane
czas i dopiero w nastgpnym etapie sekwencyjne sa z konieczno$cia szybkiej transformacji catej
implementowane ich w kolejnych oddziatach organizacji i wszystkich jej jednostek, ustanawianiem
organizacji. Celem jest, pobudzenie do dziatania nowych regut i procedur oraz wprowadzaniem nowej
najmniej efektywnych cze$ci organizacji. Zastosowanie | kultury. Szczegdlnego znaczenia nabiera rola
tego mechanizmu powoduje, Ze z jednej strony przywodcy stojacego na czele odnowy strategicznej
rozwijaja sie¢ nowe, autonomiczne jednostki biznesu, a z | organizacji zmuszonego stosowaé dualnos¢
drugiej za$ strony starsze, ustabilizowane jednostki (ambidexteity), aby zbalansowa¢ przeciwstawne opcje
biznesu zapewniaja stabilnos¢ i kontynuacj¢ aktywnosci | i osiagna¢ wigcej niz jeden cel czastkowy
organizacji. Negatywnym nast¢pstwem tego jednoczesnie. Szybkos¢, duzy zakres i glgbokos¢
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stosunkowo tagodnego mechanizmu jest wydtuzenie zmian pozwalajg liczy¢ na skuteczne dostoso-wanie

czasu odnowy oraz konieczno$¢ ponoszenia si¢ organizacji do nowej sytuacji w otoczeniu. Jednak
zwigkszonych kosztow i ryzyka integracji nowych, mozliwe btedy przy szybkim dokonywaniu takich
dynamicznych jednostek z ustabilizowang, starsza i skomplikowanych zmian zwickszaja ryzyko

bardziej sztywna, cz¢écia organizacji. Ze wzgledu ewentualnego niepowodzenia. Odnowa tego typu

na zminimalizowanie i rozlozenie kosztow ma na celu najczesciej uratowanie powaznie
ewentualnego niepowodzenia dokonywanej w ten zagrozonego upadkiem przedsiebiorstwa.

sposob odnowy mechanizm ten charakteryzuje si¢ Wykorzystuje si¢ wszelkie, nawet radykalne

niskim poziomem ryzyka. Jednak odbywa si¢ to i ryzykowne sposoby uzdrowienia przedsie-biorstwa
kosztem szybkosci procesu transformacji, co jest np. drastyczne cigcia kosztow, zamykanie

pewnym zagrozeniem powodzenia odnowy. Mechanizm | nierentownych oddzialow, zaprzestanie obstugi

ten moze byc¢ stosowany w duzych, wielooddzialowych | nierentownych klientow lub catych rynkow,
przedsigbiorstwach, znajdujacych si¢ w stosunkowo zaprzestanie produkcji nierentownych wyrobow,
dobrej kondycji. zmiany dostawcow, radykalne sptaszczenie struktury
organizacyjnej, zwolnienia grupowe itp).
Zastosowanie tego mechanizmu jest szybkim,

ale ryzykownym sposobem odnowy strategicznej,
stosowanym w przedsigbiorstwach znajdujacych si¢ w
zkej sytuacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych oraz Baden-Fuller iVolberda, 1997, s. 95-
120.

Badanie potwierdzilo, ze odnowa strategiczna przedsigbiorstwa oznacza zmiany w
dopasowaniu wewnetrznym poszczegolnych elementdéw i podsystemow przedsigbiorstw oraz w
dopasowaniu zewngtrznym catego przedsigbiorstwa do otoczenia. Dopasowania wewnetrzne
podczas odnowy dotyczg zasobow i sposobu ich zorganizowania (poréwnaj zmiany struktury
organizacyjnej lzopol/Cembrit SA na rysunkach 19 i 20 niniejszej pracy, oraz zmiany liczby
zatrudnionych i przeprowadzone dezinwestycje), oraz celu przedsigbiorstwa (poréwanaj cele
przedsigbiorstwa na poszczegoélnych etapach odnowy Izopol/Cembrit SA), a takze sposobu i
Kierunku dziatania (por6wnaj sposoby zmiany technologii na bezazbestwa w ZWAC Wierzbica,
Izopol SA i Eternit Szczucin, a takze dziatania podejmowane w Il fazie odnowy (adaptacyjnej) w
Izopol/Cembrit  SA), oraz kultury przedsigbiorstwa (poréwnaj dopasowanie Kkultury
organizacyjnej do kultury holdingowej nowych wiascicieli w Eternit Szczucin i Izopol SA).
Zmiany dopasowania obejmowaty takze zmiang pozycji catego przedsigbiorstwa w otoczeniu
(poréwnaj dostosowania strategii konkurowania lzopol SA do zmian na rynku), dostosowanie do
zmiennego charakteru otoczenia (zobacz zmiang koncepcji odnowy w Izopol SA w 2002 r.) oraz
dopasowania do wymagan otoczenia (tu: spetnienia wymagan ustawy azbestowej z 1997 r. przez

przedsigbiorstwa z branzy).
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Rysunek 27. Rodzaje dopasowania organizacyjnego podczas odnowy przedsi¢gbiorstwa

Dopasowanie

Dopasowanie zewngtrzne Dopasowanie wewngtrzne
organizacja-otoczenie organizacji

Dopasowanie do
typu otoczenia

A 4
\ 4

Dopasowanie celow

Dopasowanie do Dopasowanie

charakteru otoczenia Sposobow i
kierunkow dziatania

Y

A 4

Dopasowanie

»  Dopasowanie do > zasobow i
wymagan otoczenia ich konfiguracji
> Dopasowanie
kultury
organizacyjnej

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Gadomska-Lila 2013, s. 34.

Badania wskazuja, ze charakter i skala koniecznych dopasowan w odnawianym
przedsigbiorstwie zalezy od zdiagnozowanego poziomu sprawnosci dziatania, do jakiego spadt
on w wyniku zjawisk kryzysowych w przedsigbiorstwie.

Przy decydowaniu o reakcji na kryzys azbestowy poszczegolne przedsigbiorstwa branzy
azbestowo-cementowe] wybieraly sposrod nastgpujacych dostgpnych im  mozliwosci:
zaprzestanie dzialalnosci (mozliwos¢ wybrana przez lzolacja Matkinia, Polinova Trzebinia oraz
ZPPCA z Konskowoli), wyjscie z branzy (mozliwo$¢ wybrana przez RSP z Parczewa i Kombinat
Budowlany z Wiloctawka) lub odnowa strategiczna przedsigbiorstwa (mozliwo$¢ wybrana przez
Eternit Szczucin, lzopol Trzemeszno, lzolacja Ogrodzieniec, lzolacja Wierzbica). Proces
decydowania o podjeciu odnowy indukowanej kryzysem branzy mozna wigc przedstawi¢ w

postaci nastepujacego, Uproszczonego schematu decyzyjnego jak na rysunku 28.
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Rysunek 28. Schemat podejmowania decyzji o odnowie strategicznej przedsigcbiorstwa
indukowanej kryzysem branzy

Sygnaly o kryzysie branzy

y
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przedsicbiorstwa s istniejace opcje
gotowi do zmian? strategiczne
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o . dzialanos$ci
Czy przedsigbiorstwo jest W sposob
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/ cele szanse by¢ skuteczne i z branzy
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WO%eirlii j Dokonaj odnowy strategicznej
Y przedsi¢biorstwa
odnowy

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych oraz Rajes 2013, s. 51; Krueger 2000, s.18.
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Badania potwierdzily, ze podjecie decyzji o odnowie przedsigbiorstwa jest poczatkiem
catej serii wyborow strategicznych, okreslajacych charakter i typ odnowy. Kryteria obligatoryjne
takich wyborow to potrzeba zapewnienia spdjnosci koncpcji odnowy, sktadajgcej sie z wielu
inicjatyw strategicznych (poréwanaj: przygotowywanie ,,Planu restrukturyzacji Izopol SA” przez
zespot pod bezposrednim kierownictwem nowego Zarzadu. tu: przywddcy-odnowy), a takze
akceptowalno$¢ poziomu zwigzanego z nig ryzyka (zobacz ocena ,,Planu restrukturyzaji Izopol
SA” przez Departament Spotek Kapitatowych Ministerstwa Przeksztatcen Wtasnosciowych, jako
jeden z zalgcznikow ,,Planu restrukturyzacji Izopol SA” przestanego do wlasciciela -
Ministerstwa Gospodarki w 1997 r., w celu jego zatwierdzenia). Nie wyklucza to istnienia
innych kryteriow obligatoryjnych zaleznych do wymagan otoczenia np. specjalnej certyfikacji
(porownaj z ustawowym wymaganiem zaprzestania uzywania azbestu jako surowca oraz z
wymaganiem oczyszczenia zaktadu z azbestu przez certyfikowang firme). Kryteriami gtéwnymi
wyboru poszczegolnych opcji strategicznych sa ocena szans na skuteczno$¢ danej opcji pod
wzgledem przyczyniania si¢ do osiggni¢cia celow glownych, czyli zapewnienia przetrwania
zaktadu, a w nastgpnej kolejnosci do podniesienia sprawnosci dziatania czyli skutecznosci
osiggania celow oraz jego korzystnosci finansowej. Kryteria pomocnicze (preferencje) przy tych
wyborach, zwigzane byly przede wszystkim, z potrzebg zaakceptowania zmian przez
pracownikow. Podczas kryzysu azbestowego pracownicy byli reprezentowani przez bardzo silne
1 aktywne w tamtym czasie, zwigzki zawodowe. Ich zgoda na zamiany, szczegdlnie na wejscie
nowego inwestora (prywatyzacj¢), uzalezniona byla gtownie od atrakcyjnosci pakietu socjalnego
np. dhugosci oferowanej pracownikom gwarancji zatrudnienia, przyznania pracownikom puli
udzialow w przedsiebiorstwie oraz pakietu deklarowanych przez inwestora inwestycji,
gwarantujagcych dalszy rozwoéj zakltadu i bezpieczenstwo miejsc pracy. Z drugiej strony
podejmowane wybory wymagaty czasem przeforsowania niepopularnych zmian (np. decyzji o
zwolnieniach grupowych).

Dokonane wybory 1 przyjete koncepcje odnowy zaktadow azbestowych w Polsce
wykazaty, ze zaklady branzy azbestowo-cementowej zdotaly przetama¢ uzaleznienie od
branzowej Sciezki rozwoju. Mimo wielu cech wspolnych, ich ostateczne koncepcje odnowy
roznity si¢ znaczaco Podstawowa, rozwazang przez wszystkie zaklady z branzy opcja
strategiczng, bylo znalezienie branzowego inwestora zagranicznego dysponujgcego funduszami,

technologia 1 dostgpem do rynkow eksportowych. Nie byto to jednak zadanie tatwe, bo cata
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$wiatowa branza wlokno-cementowa byta nieliczna i1 ostabiona finansowo kryzysem
azbestowym, a wigc bardzo ostroznie podejmujgca nowe inwestycje. Dodatkowo prawami do
technologii bezazbestowej, pozwalajacymi na ich sprzedaz, dysponowata bardzo nieliczna grupa
przedsicbiorstw z USA i Europy Zachodniej. Dlatego rozwazane byly takze inne opcje
strategiczne np. samodzielniej realizacji odnowy na bazie wlasnej, opracowanej w Polsce,
technologii bezazbestowej lub wyjscia z branzy. Zaktadaty one oczyszczenie zaktadu z azbestu,
opracowanie wilasnej lub zakup technologii bezazbestowej, zakup maszyn 1 urzadzen,
koncentracj¢ na podstawowej produkcji (core business) i pozbycie si¢ nieprodukcyjnego
majatku, a takze takze redukcje kosztow poprzez program dobrowolnych odej$¢ pracownikow z
zaktadu, w zamian za odprawg pieni¢zng. Mimo tych cech wspolnych odnowa przedsigbiorstw z
branzy azbestowo-cmentowej w Polsce przebiegata wedtug réznych scenariuszy i miata rdzne
skutki (porownaj odnowe ZWAC Wierzbica, Eternit Szczucin, Izolacja Ogrodzieniec i Izopol
SA).

Po przeanalizowaniu dokonanych ustalen i uzyskanych wynikow badan empirycznych
oraz odniesieniu ich do istniejagcych w literaturze przedmiotu opiséw, modeli i definicji odnowy,
autor zdecydowal si¢ na przyjecie wlasnej definicji procesu odnowy strategicznej39
przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy jako procesu, tresci iefektu zmian
strategicznych w przedsigbiorstwie dotknietym zjawiskami kryzysowymi, wprowadzanych z
uwzglednieniem istniejagcych uwarunkowan, w tym czasowych, w celu wyeliminowania
zagrozenia upadkiem i podniesienia sprawno$¢ dziatania, do poziomu satysfakcjonujacego dla
interesariuszy.

Przeprowadzone badania empiryczne i teoretyczne pozwalajg takze na podjecie proby
sformutowania autorskiej definicji wyborow strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa
indukowanej kryzysem branZy40 jako procesu sktadajacego si¢ z identyfikacji problemow
strategicznych przedsigbiorstwa; rozpoznania wewnetrznych 1 zewngtrznych warunkow
dziatania; z wygenerowania zestawu opcji strategicznych; z doboru modelu dokonywania

wyborow i reguly decyzyjnej oraz z przyjecia zestawu kryteriow decyzyjnych, a takze z oceny

° Inspiracja do wypracowania tej autorskiej definicji byly przede wszystkim prace dotyczace wymiarw
konstruktow strategicznych Pettigrew’a, prace na temat kryzysu Krystka, artykuty dotyczace odnowy strategicznej
R. Agrawal i CE. Helfat oraz prace E.Urbanowskiej-Sojkin na temat wybordw strategicznych w przedsigbiorstwach.
%0 Inspiracja do opracowania tej definicji byty prace E.Urbanowskiej-Sojkin oraz Cz.Nosala.
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opcji wg przyjetych kryteriow i dokonania wyboru ich spojnego zestawu, o akceptowalnym
poziomie ryzyka, jako koncepcji odnowy strategicznej przedsigbiorstwa Spowodowanej
kryzysem branzy. Tak zdefiniowane wybory strategiczne podczas odnowy przedsiebiorstwa

indukowanej kryzysem branzy opisuje ich model, jak na rysunku 29.

Rysunek 29. Proces wyborow strategicznych podczas odnowy strategicznej przedsigbiorstwa

indukowanej kryzysem branzy

/ / / '/ BRANZAWKRYZ:(/SI]i // \

PRZEDSIEBIORSTWO WYMAGAJACE ODNOWY \
VR 2 rn
OO —O—®
Identyfikacja Rozpoznanie  Wygenerowanie Dobor modelu  Ocena §t09nia
problemow wewnetrznych zestawu decyzyjnego spe.l{nama
strategicznych i zewngtrznych opcji i reguly kryteri6w przez
warunkow strategicznych decyzyjnej po§zgzegqlnce_
dziatania oraz przyjecie  opcje i podjecie
kryteriow wyboru decyzji

\\K AN L WL W //

\\ ANAVANEA \ A

Zrédto: opracowanie wlasne na badan empirycznych oraz Urbanowska-Sojkin 2011, s. 57.

Badania wskazujg na duzy wplyw osoby przywodcy odnowy na dokonywane wybory
strategiczne podczas odnowy przedsiebiorstwa. Identyfikacja probleméw strategicznych
przedsicbiorstwa i rozpoznanie wewnetrznych i zewnetrznych warunkéw dziatania poprzez
analiz¢ otoczenia 1 wnetrza organizacji dokonywane jest bezposrednio przez Kierownictwo
organizacji lub na jego zlecenie (zobacz Feasibility Study z 1993 r. i Plan restrukturyzacji PPHU
Izopol z 1997 r.). Wygenerowanie zestawu opcji strategicznych to przygotowanie wariantowego
planu odnowy przedsigbiorstwa wraz z inicjatywami strategicznymi w poszczegolnych obszarach
funkcjonalnych, w zaleznosci od dostepnych zasobow i partnerow strategicznych chetnych do

wspotpracy. Ich liczba i jakos$¢ zalezy gtownie od istniejacych uwarunkowan, ale 1 kreatywnosci
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przywodcy odnowy oraz zespotu jego wspotpracownikéw. Model decyzyjny i reguta decyzyjna,
sa $cisle powigzane z osoba decydenta-przywddcy odnowy, jego charakterem i do§wiadczeniami,
a takze z kulturg danego przedsigbiorstwa. Takze przyjete kryteria gtowne wyboréw zaleza od
wizji i kompetencji przywodcy odnowy oraz kompetencji zespotu jego wspotpracownikow. To
oni takze dokonuja oceny opcji strategicznych wg przyjetych kryteriow obligatoryjnych i
kryteriow gtownych w celu wyboru ich spdjnego zestawu, o akceptowalnym poziomie ryzyka,
jako koncepcji odnowy strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy.

Badany proces to wybory strategiczne podczas odnowy przedsigbiorstwa indukowanej
kryzysem branzy, a glowna (centralna) kategoria tego procesu, to odnowa strategiczna
przedsigbiorstwa indukowana kryzysem branzy. Natomiast proces wybordéw strategicznych
podczas takiej odnowy jest kluczowa podkategoria Kategorii centralnej. Pozostate,
zidentyfikowane w badaniu, istotne podkategorie obu ww. proceséw, obejmuja przywodce
procesu odnowy (lider, administrator), cele przedsigbiorstwa podczas odnowy (przetrwanie i
podwyzszenie sprawno$ci dzialania), uwarunkowania procesu (w podziale na zewngtrzne i
wewnetrzne), typy odnowy przedsigbiorstwa (odnowa trasformacyjna lub odnowa adaptacyjna) i
Kryteria wyborow strategicznych podczas odnowy (obejmujace Kryteria obligatoryjne i gtéwne),
a takze postawy interesariuszy (wsparcie lub opor) i dopasowanie (zewngtrzne i wewngtrzne).

Wazng zidentyfikowang niezalezng kategorig jest czas (presja i miara synchronizacji).
Pozostate zidentyfikowane podkategorie obejmuja:

- etapy odnowy: spadek sprawno$ci — wzrost sprawnosci dzialania przedsiebiorstwa,

- przestanki odnowy: ekonomiczne, rynkowe, technologiczne, spoteczno-polityczne,

- metody odnowy: zwigkszanie lub zmniejszanie zakresu i ilosci rodzajow dziatalnosci

oraz usprawnianie proceséw, struktur i rodzajow dziatalnosci,

- mechanizmy odnowy: wydzielenie przestrzenne i wydzielenie czasowe, wydzielenie

przestrzenno-czasowe oraz odnowa totalna,

- decyzje strategiczne: racjonalne i intuicyjne,

- sily odnowy: hamujace oraz sity napedowe,

- wymiary odnowy — proces, tres¢ 1 wynik (efekt) oraz czas i kontekst,

- przyczyny odnowy: endogeniczne i egzogeniczne,

- zjawiska kryzysowe: kryzys ukryty (sytuacja kryzysowa) i kryzys jawny (kryzys

wlasciwy),
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- inicjatywy strategiczne odnowy: indukowane i autonomiczne.

Rysunek 30. Kategoria gltéwna i podstawowe podkategorie procesu wyborow strategicznych

podczas odnowy strastegicznej przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy
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Zrodto: opracowanie wilasne.

Zgodnie z zasadami teorii ugruntowanej, zwienczeniem badan jest prezentacja hipotez
opisujacych powigzania pomiedzy kategoria glowng, a najwazniejszymi podkategoriami
badanego procesu tu: wybordéw strategicznych podczas odnowy przedsiebiorstwa indukowanej
kryzysem branzy:

- Hipoteza badawcza H1 (cele odnowy). Narastanie zjawisk kryzysowych branzy
indukuje odnowg strategiczna przedsigbiorstwa, ktorej glownym celem jest unikniecie
upadku przedsiebiorstwa, a nastepnie wzrost sprawnosci dziatania do poziomu

satysfakcjonujgcego interesariuszy,
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Hipoteza badawcza H2 (uwarunkowania wewngtrzne i zewngtrzne). Narastanie
zjawisk kryzysowych w branzy powoduje, ze wzrastaja takze ograniczenia dziatania
przedsigbiorstwa, a kluczowymi uwarunkowaniami wyborow opcji strategicznych
podczas odnowy stajg si¢ ograniczono$¢ mozliwej do wygenerowania nadwyzki
zasobow na sfinansowanie wdrozenia danej koncepcji odnowy strategicznej oraz
presja czasu,

Hipoteza badawcza H3 (opcje strategiczne). W miarg¢ narastania zjawisk kryzysowych
branzy, wybory strategiczne podczas odnowy przedsigbiorstwa coraz bardziej
koncentrujg si¢ na odnowie transformacyjnej i dylematach strategicznych I rzedu
(konstytutywno-normatywnych) dotyczacych celu, miejsca i czasu dziatania, uktadu
wiascicielskiego i formy organizacyjno-prawnej, akwizycji lub dezinwestycji oraz
aliansoéw strategicznych, respektowanych norm i warto$ci oraz podejécia do ryzyka, a
takze ewentualnej zmianie przywodcy odnowy przedsigbiorstwa,

Hipoteza badawcza H4 (kryteria wyboru opcji strategicznych). W warunkach
narastania zjawisk kryzysowych branzy, kryterium oczekiwanej skutecznosci
dominuje nad kryterium korzystnosci, przy wyborach opcji strategicznych odnowy
przedsigbiorstwa,

Hipoteza badawcza HS (cechy wspolne wyborow strategicznych podczas odnowy
przedsigbiorstwa w warunkach kryzysu branzy) W miar¢ narastania kryzysu branzy,
podejmowane przez przedsigbiorstwa wybory strategiczne, coraz czesciej koncentruja
siena jednej z opcji odnowy transformacyjnej, polegajacej na zmianach
wlasnosciowych w przedsiebiorstwie i w efekcie przekazaniu odpowiedzialno$ci za
odnowe w rgce nowego wiasciciela przedsiebiorstwa, ktory zapewni caloSciowe
rozwigzanie jego problemow strategicznych.

Proponowany przez autora, 9 etapowy model odnowy strategicznej indukowanej

kryzysem branzy, obejmuje cykl: wychwycenie sygnatow kryzysu branzy; identyfikacje

problemow strategicznych przedsigbiorstwa i rozpoznanie uwarunkowan; wygenerowanie

opcji strategicznych dotyczacych koncepcji odnowy; przyjecie modelu podejmowania

decyzji i reguty decyzyjnej oraz kryteriow wyboru opcji; dokonanie wyborow opcji

strategicznych i sformutowanie koncepcji odnowy; wdrozenie zmian poprzez pozyskanie

dla nich wsparcia interesariuszy, przydzielenie zadan o0sobom odpowiedzialnym,
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odpowiednig alokacje zasobéw oraz wewngtrzne 1 zewnetrzne dopasowania
w przedsigbiorstwie; oceng efektow i1 ewentualne korekty koncepcji odnowy; a nastepnie

utrwalenie zmian przez nowe procedury, rutyny, budzety, struktury i kulture.

Rysunek 31. Model odnowy strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy
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Zrédto: opracowanie wlasne autora na podstawie badan empirycznych oraz Cyfert i Krzakiewicz i 2015;, s. 65; Gore,
Murray i Richardson 1992, s. 8; Urbanowska-Sojkin 2011, s. 57.

Jesli dokonywana na 8 etapie ocena efektow wprowadzonych zmian nie wypadnie
satysfakcjonujgco, to zamiast etapu 9-go nastepuje powtdrzenie cyklu2 -3 -4 -5-6 — 78, ze
zmieniong koncepcja odnowy, az do osiagnigcia satysfakcjonujacych rezultatow. llustruje to linia
narysowana przerywang Kreska na rysunku. Jesli natomiast ocena w pkt 8. wypadnie pozytywnie,
nastepuje utrwalenie (zamrozenie) zmian, poprzez wprowadzenie nowych procedur, atakze

budowe kultury przedsiebiorstwa, odpowiadajacej nowym warunkom jego funkcjonowania. W
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celu zapobiezenia ponownemu wystgpieniu zjawisk Kkryzysowych, otoczenie i pozycja
przedsigbiorstwa w otoczeniu oraz sytuacja wewnatrz przedsigbiorstwa, powinny by¢ stale
monitorowane, a aktualne wyniki przedsiebiorstwa powinny podlega¢ niezaleznej, regularnej
ocenie i okresowo by¢ porownywane z oczekiwaniami wiascicieli oraz z wynikami

przedsigbiorstw benchmarkow.

Biorac pod uwage wszystkie wczesniejsze ustalenia proces wyborow opcji strategicznych
w celu stworzenia koncepcji odnowy przedsiebiorstwa indukowanej kryzysem branzy mozna
sprowadzi¢ do wyboru uktadu wlascicielskiego, celow dziatania, formy organizacyjno-prawnej,
respektowanych norm i wartosci, partneréw aliansow strategicznych, poziomu akceptowalnego
ryzyka, czasu i miejsca dzialania, akwizycji lub dezinwestycji oraz przywodcy odnowy, a takze
strategii konkurowania, obstlugiwanych rynkow, portfela produktéw, bazy klientow, dostawcow,
zasobow struktury organizacyjnej oraz stosowanej technologii i przedstawi¢ w formie ponizszego

schematu na rysunku 32.

Rysunek 32. Tworzenie koncepcji odnowy strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej
kryzysem branzy — proces wyboru opcji strategicznych
sygnaly o kryzysie branzy
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych oraz Banaszyk 2011, s. 22; Urbanowska-Sojkin 2011, s. 57 i 277.
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Jednym z najwazniejszych wnioskéw wynikajacych z badania dotyczacego wyborow
strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy azbestowej, jest
potwierdzenie kluczowej roli przywodcy odnowy, podczas tego procesu. To na nim gltoéwnie
spoczywa odpowiedzialno$¢ za sukces procesu odnowy. Jego podstawowe zadanie polega na
dokonaniu witasciwych wyborow strategicznych i sformutowaniu, najlepszej w danych
warunkach, koncepcji odnowy, a takze na jej skutecznym zaimplementowaniu i utrwaleniu.
Wigze sie z tym wymaganie wobec przywodcy odnowy, aby byl zarowno liderem, jak i
administratorem. Podejmowane przez niego decyzje sa czeSciowo racjonalne, a czesciowo
intuicyjne. Powinien on umie¢ skutecznie i szybko wdraza¢ podjete decyzje, pomimo
istniejgcych ograniczen i cz¢sto przeciwstawnych oczekiwan interesariuszy, co wymaga zar6wno
asertywnosci, jak 1 duzej dozy dyplomacji. Badania pozwolily potwierdzi¢, ze praktycznie
wszystkie podejmowane wybory strategiczne podczas odnowy maja charakter paradoksow np. te
dotyczace typu odnowy (zmiany ewolucjne jak w odnowie adaptacyjnej czy rewolucyjne jak w
odnowie transformacyjnej; kierunku strategicznego (zmiana czy kontynuacja); sposobu dziatania
(strategia dyferencjacji czy przewagi kosztowej oraz eksploracja czy eksploatacja bazy klientow,
porftela produktéw, a takze nastawienie na wspolprace czy na konkurowanie). Nalezy wiec
wnioskowac¢, ze podczas procesu odnowy, jej przywodcy powinni umie¢ stosowaé technike
zarzadzania nazywang dualnos¢ (ambidexterity), pozwalajaca na balansowanie rosztrzygnie¢ ww
dylematow i osiaganie kilku celow czastkowych odnowy jednoczesnie.

Zidentyfikowane podczas badania czynniki skutecznosci odnowy strategicznej
indukowanej kryzysem branzy, to potencjal przedsigbiorstwa, potencjal rynku i nate¢zenie
konkurencji, potencjat przywodcy odnowy, a takze postawy izachowania interesariuszy,
dopasowanie organizacyjne, w tym kultura przedsi¢biorstwa, oraz uwarunkowania wewnetrzne i
zewngtrzne, a takze niezalezny czynnik czasu.

W opinii badanych ekspertow te kluczowe czynniki skutecznos$ci procesu odnowy
strategicznej przedsiebiorstwa sg ze soba czeSciowo wzajemnie powigzane. Oznacza to ze ich
satysfakcjonujacych kombinacji jest wigcej niz jedna, a Sukces odnowy moze by¢ osiggnigty

na wiele sposobow.
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Rysunek 33. Gléwne czynniki skutecznos$ci odnowy strategicznej przedsigbiorstwa indukowanej
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Zrodo: opracowanie wiasne badan empirycznych oraz Helfer, Kalika i Orsoni 1999, 5.105; Krueger 2000,
s. 19-21.

Przeprowadzone badania, szczegdlnie wywiady z ekspertami branzowymi, pozwalajg
takze na sformutowanie zalecen (implikacji) dla menedzeréw - przywodcow odnowy w sektorach
dotknigtych kryzysem i presja instytucjonalng. Badanie wykazato, ze przedsigbiorstwo moze
wyj$¢ nawet z najwickszego kryzysu, pod warunkiem wdrozenia na czas, wlasciwej koncepcji

odnowy strategicznej (zobacz przypadek Izopol /Cembrit SA). Skuteczno$¢ odnowy

przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy uzalezniona jest od wielu wzajemnie

powigzanych czynnikdw. Do skutecznej odnowy przedsigbiorstwa w warunkach kryzysu branzy
potencjal odnawianego przedsigbiorstwa wystarczajacy do

potrzebne zarOwno

s
wygenerowania, przy istniejacych uwarunkowaniach, nadwyzki zasobow potrzebnych do
przeprowadzenia zmian oraz atrakcyjny rynek docelowy, jak i opisany wyzej, duzy potencjat

przywodcy odnowy, a takze Sprzyjajaca odnowie postawa interesariuszy, wysoki poziom
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dopasowania wewngtrznego i zewngtrznego, W tym elastyczna kultura przedsiebiorstwa, a takze
wlasciwe zarzadzanie czasem. Poniewaz znaczenie dla skuteczno$ci odnowy ma caly szereg
wzajemnie powigzanych czynnikéw, czyni to ten proces trudnym do zainicjowania i
skomplikowanym w realizacji, a przez to ryzykownym i dtugotrwatym. Dlatego, zdecydowanie
lepiej jest zapobiega¢ koniecznosci odnowy przedsigbiorstwa, niz by¢ zmuszonym ja
przeprowadzaé. Jesli jednak odnowa jest konieczna, powinien jg przeprowadza¢ do§wiadczony i
bardzo sprawny przywoédca, dysponujacy znaczng swobodg decyzyjng i cieszacy si¢ pelnym
wsparciem wiascicieli, przy co najmniej neutralnej postawie pozostatych interesariuszy.

Zarzadzanie odnowa wymaga od jej przywodcy wszechstronnych kompetencji m.in.
umiejetnosci dokonywania wyboréw strategicznych oraz duzej sprawno$¢ w ich wdrazaniu.
Szczegolnie przydatne jest takze umieje¢tne balansowanie, szczegdlnie w pierwszej fazie odnowy
potrzeby zapewnienia ciaglosci dziatania przedsigbiorstwa z koniecznosciag dokonywania
glebokich zmian, a w nastgpnej fazie potrzeby dokonywania oszczednosci z jednoczesnym
zwigkszaniem przychodow. Wazne jest takze tworcze rozwijanie pierwotnej koncepcji odnowy w
miare uptywu czasu 1 zmiany uwarunkowan oraz potrzeb. Wymaga to zdolnosci do krytycznego
spojrzenia, takze na wilasne koncepcje oraz odwagi i pewnej kreatywnosci. W opinii ekspertow
wynika, ze przygotowujac koncepcje zmian, przywodca odnowy powinien szeroko patrze¢ na
proces odnowy i bra¢ pod uwagg, takze kontekst procesu zmian oraz wszystkie potencjalne
skutki. Czgste zmiany przywodcow odnowy (w zasadzie na kazdym jej etapie w 1zopol /Cembrit
SA) wskazuja, ze za koncepcjg odnowy powinien sta¢ zesp6t ludzi zdolnych zastgpié przywodcg,
gdy go zabraknie i kontynuowac proces odnowy przedsigbiorstwa. Z drugiej jednak strony,
pokonanie trudno$¢ i dokonanie skutecznej odnowy, pozwala przedsiebiorstwu na skorzystanie z
nowej, atrakcyjnej sytuacji w sektorze i dziatania na rynku pozbawionym tej cz¢s$ci konkurentow,
ktorzy nie poradzili sobie z kryzysem (zobacz rozwoj Cembrit SA po 2002 r.).

Jednym z rezultatow pracy, jest wskazanie na przydatno$¢ jakosciowej metody badawczej
— teorii ugruntowanej G.B.Glaser’a i A.L.Straussa, do badania wyboréw strategicznych podczas
odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy [Glaser i Strauss 1967/2009]. Na
Swiecie jest ona popularna i czgsto stosowana do badania m.in. odnowy strategicznej
przedsicbiorstw [zobacz Kroezen 2014; Nemeth 2011; Tripsas 2009; Bernhardt 2009;
Frankenberg 2006; Schmid 2005; Burgelman 1983a, 1994 i 1996]. Na gruncie polskim,

mozliwos¢ zastosowania metod badawczych A. Straussa i B. Glasera w naukach o zarzadzaniu
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zasygnalizowal jako pierwszy W. Czakon, ktéry w swoim artykule z 2009, z pasja bronit
naleznego udzialu badan jako$ciowych, wsrod empirycznych metod badawczych nauk o
zarzadzaniu [Czakon 2009 s.15]. Do tej pory w Polsce, podj¢to pierwsze proby zastosowania
teorii ugruntowanej w ekonomii m.in. do badania proceséw inwestycji bezposrednich polskich
przedsicbiorstw zagranica [Goetz 2014] oraz do badania poje¢cia prawdy w rachunkowosci
[Piechocka-Katuzna 2014]. Natomiast w ramach nauk o zarzadzaniu, w zakresie problematyki
wyborow strategicznych jest to, wedtug wiedzy autora, zastosowanie nowe.

Mimo wielu zalet uzycia metodologii teorii ugruntowanej do badania wyborow
strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy, rzetelnosé
naukowa wymaga, aby wspomnie¢ takze 0 jej wadach i ograniczeniach. Teoria ugruntowana, a
szczegolnie jej kluczowa technika, jaka jest badanie przypadku, bywa krytykowana w literaturze
przedmiotu za to, ze jakoby nie mozna uogolnia¢ na jej podstawie. Jednak, jak twierdzi uznany
autorytet, profesor Uniwersytetu w Oxfordzie Bent Flyvbjerg, nie jest to prawda gdyz,
uogoblnialnos¢ case study moze by¢ znaczaco zwigkszona, przez odpowiedni dobor przypadkow,
pod katem ich trafnosci naukowej. W jego opinii, na przyktad wszelkie nietypowe przypadki
dostarczaja znacznie wigkszego bogactwa informacji niz przypadki typowe, gdyz aktywizuja
wickszg liczbe aktoréw 1 bardziej podstawowe mechanizmy, w badanej sytuacji. Z kolei
przypadki ekstremalne, krytyczne, decydujace lub paradygmatyczne, moga by¢ szczegdlnie
przydatne w pogtebianiu wiedzy o badanym problemie i w docieraniu do jego sedna, poniewaz
pozwalajg uzyskaé rozne perspektywy badawcze, w spojrzeniu na badany problem. Uwaza on
ponadto, ze niejednokrotnie, istotniejsze jest wyjasnienie glebszych przyczyn badanego problemu
1 jego nastepstw, niz opisanie przejawow danego problemu i1 czgstosci ich wystepowania
[Flyvbjerg 2005, s. 49-52]. Innym, niekiedy pojawiajacym si¢ zastrzezeniem, jest poglad o
trudnosciach w podsumowaniu i formutowaniu wnioskéw z badania prowadzonego wedtug zasad
teorii ugruntowanej. Jednakze, jak zauwaza B. Flyvbjerg, problemy w takich przypadkach
wynikaja najczesciej z wlasciwosci badanej rzeczywistosci np. skomplikowania badanego
procesu, niz z przyjetej metody badawczej [Flyvbjerg 2005, s. 62-64]. W opinii autora
argumentacja ta jest przekonujaca i wystarczajaca do zaakceptowania uzycia metodologii teorii
ugruntowanej do badania procesow strategicznych w przedsiebiorstwach, takich jak np. wybory
strategiczne podczas odnowy przedsigbiorstwa. W wyniku podjetych w pracy badan,

prowadzonych na  przykladzie przedsigbiorstw z  branzy  azbestowo-Cementowej
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(i ich kontynuatoréw), dziatajacych w latach 1990-2015 w Polsce, opracowano definicjg¢ procesu
odnowy strategicznej indukowanej kryzysem branzy, a takze przedstawiono koncepcje
analityczng zdolng wyjasni¢ ten proces poprzez opracowanie jego modelu, opisanie typow
odnowy i jej etapow, mozliwych mechanizméw oraz sformutowanie przypuszczen badawczych
(hipotez) stanowiacych opis przebiegu procesu wyboréw strategicznych podczas odnowy

przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy.
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Z.akonczenie

Podjeta w rozprawie doktorskiej problematyka wyborow strategicznych podczas odnowy
przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy stanowila dla autora powazne wyzwanie
badawcze, zarowno ze wzgledu na istniejaca luke wiedzy I pojawiajace si¢ stosunkowo rzadko,
zarbwno w krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu, naukowe interpretacje badanych
proceséw, jak i probe nowatorskiego ujecia tematu. Do przeprowadzenia badan empirycznych
wybrano branz¢ azbestowo-cementows, cze$¢ sektora azbestowego, dotknietego glebokim
kryzysem, uznawanym za najwicksza katastrofe przemystowa w historii. Kryzys azbestowy
wymusil na przedsigbiorstwach z branzy, chcacych kontynuowaé dotychczasowa dziatalnosc,
odnowe strategiczng i zwigzang z tym konieczno$¢ dokonania wielu wyborow o charakterze
strategicznym. Uzyteczno$ci badania 1 bogactwu pozyskanej informacji sprzyjato
wyselekcjonowanie, doborem zorientowanym, przypadku do zbadania o charakterze opisowym,
eksplanacyjnym i paradygmatycznym. W Polsce liderem branzy azbestowo-cementowej i
jednoczesnie jedynym przedsigbiorstwem z tej branzy, ktore skutecznie dokonalo odnowy
strategicznej, jest przedsigbiorstwo Izopol/Cembrit SA. Dlatego to poglebione, dtugoterminowe
badanie typu case study tego przedsiebiorstwa, postuzyto autorowi do analizy procesu wyborow
strategicznych podczas odnowy strategicznej indukowanej kryzysem branzy azbestowej. Badania
empirycznego dokonano wedtug metodologii teorii ugruntowanej A. Straussa i B. Glassera, co
jest nowoscig w naukach o zarzadzaniu w Polsce. Zastosowanie teorii ugruntowanej wraz z
bogactwem jej technik: badania dokumentéw, badania artefaktow fizycznych, obserwaci,
wywiadow semistrukturyzowanych i grupowych oraz cigglej analizy porownawczej zebranych
danych, pozwolito na uzyskanie glebokiej wiedzy o badanym procesie wyborow strategicznych
podczas odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy i jego kontekscie. Zebrane dane
wykorzystano do przeprowadzenia badania studium przypadku (case study) i przygotowania
szczegdtowego raportu, bedacego jednoczesnie podsumowaniem catosci badania empirycznego
wg metodologii teorii ugruntowanej. Metoda teorii ugruntowanej, ze wzgledu na nastawienie na
skuteczno$¢ 1 praktyczne rezultaty badania, brak ograniczajacych zalozen wstgpnych, intuicyjne
podejscie, czerpanie wiedzy bezposrednio od najlepiej zorientowanych uczestnikéw badanego
procesu, a takze elastycznos¢ w doborze technik oraz bardzo mocne ugruntowanie w danych,
okazata si¢ mie¢ duzy praktyczny potencjal wyjasniajacy i pozwolita skutecznie przebadac

skomplikowany proces wyborow staretgicznych podczas odnowy przedsigbiorstw, wraz z jego
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kontekstem. Precyzyjnie zdefiniowany, z gory przyjety i restrykcyjnie stosowany, zestaw
kryteriow, na ktory skladata si¢ wierno$¢, przechodnio$¢ (transferowalno$¢ wynikéw),
ich pewno$¢ 1 solidnos¢ oraz potwierdzalnos¢, zapewnit wiarygodnos¢ przeprowadzonych badan.
Jako dodatkowe zabezpieczenie jakoSci badan zastosowano, zalecane w teorii ugruntowanej,
osadzenie stwierdzonych badaniami zaleznosci w ramie teoretycznej, czyli odniesienie
ich do wynikow wczesniej przeprowadzonych badan i istniejacych ustalen teoretycznych. Na taki
zabieg badawczy pozwolita, przeprowadzona réwnolegle z badaniem empirycznym, szeroka,
usystematyzowana analiza literatury przedmiotu dotyczacej zjawisk kryzysowych, zmian
organizacyjnych i odnowy przedsigbiorstw oraz wyborow strategicznych w przedsigbiorstwach, a
takze sektora azbestowego w Polsce 1 na $wiecie.

Podczas pracy badawczej ustalono, ze badany proces wybordéw strategicznych podczas
odnowy przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy, jest kluczowym podprocesem procesu
odnowy strategicznej przedsigbiorstwa. Proces odnowy przedsigbiorstwa ma charakter
koewolucyjny i musi by¢ wyjasniany poprzez zestaw teorii obejmujacych wszystkie jego aspekty
i wymiary, rézne poziomy analizy oraz kontekst i dynamike. W tym celu w rozprawie
zastosowano odpowiednio wyselekcjonowany zestaw teorii: ekologii populacji, neo-
instytucjonalng, zasobowa, behawioralng oraz teori¢ strategii konkurencji 1 teori¢ wyboréw
strategicznych, uzupetlnionych o pewne pojecia z teorii systemoéw oraz teorii dopasowania.
Pozwolity one spojrze¢ na badany proces odnowy i bedacy jego czescCig proces wyborow
strategicznych podczas odnowy indukowanej kryzysem branzy spojrze¢ z wielu perspektyw,
ustali¢ 1 opisa¢ jego przyczyny, sily napedowe, mechanizmy, przebieg, stosowane metody i
narzedzia, mozliwy wynik oraz kontekst. Wszystkie powyzsze ustalenia stanowig realizacje
celow metodycznych rozprawy, wskazanych we wprowadzeniu do niniejszej dysertacji. Ponadto,
zrealizowano w pracy takze zamierzenia aplikacyjne, ktore dotyczyly wskazania kluczowych
czynnikoéw Wpltywajacych nasukces odnowy strategicznej przedsigbiorstw, czyli uchronienie
przedsi¢biorstwa przed upadkiem oraz podwyzszenie jego sprawnosci dziatania do poziomu
satysfakcjonujgcego dla interesariuszy. Ustalono, ze kluczowymi czynnikami skutecznos$ci sg
potencjat przedsiebiorstwa, potencjal rynku i natezenie konkurencji, oraz potencjat przywodcy
odnowy, a takze postawy i zachowania kluczowych interesariuszy, uwarunkowania zewngtrzne
| wewnetrzne oraz poziom dopasowania organizacyjnego, w tym kultury przedsi¢biorstwa.

Potwierdzono takze duza wazno$¢ w tym kontek$cie niezaleznego czynnika czasu. Badania
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wykazaty, ze ww. czynniki wystgpuja czesto w zwiazkach przyczynowo-skutkowych,
wspotoddzialtywania i koniunkcji.

W przekonaniu autora, takze zasadnicze zadanie naukowe niniejszej rozprawy polegajace
zidentyfikowaniu, przeanalizowaniu, wyjasnieniu i opisaniu procesu wybordw strategicznych
podczas odnowy przedsigbiorstwa i ich kontekstu, zwigzanego z kryzysem branzy zostato
spetnione. Ten gtowny, poznawczy cel pracy badawczej, zostat zrealizowany poprzez odpowiedz
na pytania badawcze i ustalenia:

- celu procesu odnowy strategicznej przedsi¢biorstwa indukowanej kryzysem branzy,
jakim jest najpierw zapewnienie przetrwania przedsi¢biorstwa, a nastgpnie osiggnigcie
satysfakcjonujacej sprawnosci dziatania (PB1)

- kluczowych uwarunkowan wyboréw strategicznych wystepujacych podczas odnowy
przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy, do ktorych naleza przede wszystkim
wewnetrzne ograniczenia zasobowe oraz ograniczenia czasowe, zmuszajace do
wyboru tych opcji strategicznych, ktore dadzag si¢ zastosowaé przy posiadanych
mozliwosciach finansowych i czasowych (PB2)

- opcji strategicznych wystgpujacych podczas wyboréw strategicznych zwigzanych
z odnowg przedsiebiorstwa indukowang kryzysem branzy, ktéore w zaleznosci od
stadium kryzysu przedsiebiorstwa 1 jego aktualnej sprawnos$ci dzialania, dzielg si¢ na
opcje strategiczne I rzedu (konstytutywno-normatywne) i opcje strategiczne II rzedu.
Do opcji strategicznych I rzgdu naleza zmiany: uktadu wiascicielskiego, zmiany
formy organizacyjno- prawnej przedsi¢biorstwa, zmiany celow, respektowanych norm
i warto$ci oraz podejscia do ryzyka, akwizycje lub dezinwestycje oraz alianse
strategiczne, zmiany miejsca i czasu dziatania przedsi¢biorstwa, a takze zmiana
przywodcy odnowy przedsigbiorstwa. Do opcji strategicznych Il rzgdu nalezg zmiany
sposobu i kierunkéw dziatania oraz zorganizowania przedsigbiorstwa, a dotyczace
strategii konkurowania, obstugiwanych rynkéw, portfolio produktéw, bazy klientow,
dostawcow oraz zasobow, struktury organizacyjnej i stosowanych technologii. Opcje |
rzedu wybierane sg do przeprowadzenia odnowy transformacyjnej o charakterze
skokowym, bedacej odpowiedzig na gleboki kryzys, a opcje strategiczne II rzedu
zwigzane sg z wprowadzaniem odnowy adaptacyjnej o charakterze inkrementalnym,

stosowanej w przypadku kryzysu o mniejszym zakresie i gtebokosci (PB3)
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- kryteriow rozstrzygania dylematow decyzyjnych podczas odnowy przedsigbiorstwa
indukowanej kryzysem branzy, do ktorych naleza kryteria obligatoryjne w danej
sytuacji oraz kryterium skutecznosci i kryterium korzystnosci zmian (PB4)

- specyficznych cech wspolnych wyboréw strategicznych przedsiebiorstw poddanych
odnowie indukowanej kryzysem branzy, ktorym jest narastajacy, w miar¢ narastania
kryzysu branzy, trend koncentrowania si¢ na opcji odnowy transformacyjnej
polegajacej na zmianie wlascicielskiej i przekazaniu odpowiedzialnosci za odnowe w
r¢ce nowego wiasciciela (PB5).

Powyzsze odpowiedzi na pytania badawcze PB1 do PBS5, sa jednocze$nie realizacja
zamierzen poznawczych pracy, ktore koncentrowaty si¢ wilasnie na ustaleniu, jakie sa cele,
uwarunkowania oraz opcje strategiczne 1 kryteria rozstrzygania dylematow strategicznych
podczas odnowy strategicznej przedsigbiorstwa w warunkach kryzysu branzy, a takze cechy
wspolne wyborow strategicznych w przedsigbiorstwach z objetej kryzysem branzy. W trakcie
badan zidentyfikowano i autorsko zdefiniowano podstawowe kategorie badanego procesu, czyli
kategori¢ gtowng (centralng), jaka jest proces odnowy strategicznej indukowanej Kkryzysem
branzy oraz kluczowa podkategorig, jaka jest proces wyborow strategicznych podczas odnowy
przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy. Dodatkowo zidentyfikowano szereg innych
waznych podkategorii jak: przywddca odnowy, potencjat przedsigbiorstwa, dopasowanie
organizacyjne, uwarunkowania, interesariusze, cele odnowy, typy odnowy oraz mechanizmy
odnowy, etapy odnowy, inicjatywy strategiczne, kryteria wyboru oraz czynnik czasu. Wstepnie
ustalono takze sie¢ powigzan pomiedzy ww. kategoriami, co opisujg sformutowane hipotezy
badawcze oraz rysunek 30. Zaprezentowano i wyjasniajaco opisano takze uzupelnione,
zmodyfikowane i uporzadkowane: typologie, mechanizmy i modele odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa indukowanej kryzysem branzy. WSszystkie przeprowadzone w rozprawie
rozwazania — zarObwno w warstwie teoretycznej, jak i empirycznej — oraz dokonane ustalenia
razem stanowig, W oOpinii autora, co najmniej czeSciowe, wypelnienie zidentyfikowanej na
wstepie badania, luki wiedzy w zakresie przebiegu, tre$ci i wyniku, a takze kontekstu procesu
wyborow strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstw indukowanej kryzysem branzy i moga
stanowi¢, przyczynek do nowe;j teorii Sredniego zasiggu tego procesu, a takze wskazowke, co do
sposobu ich badania. Jednocze$nie autor zdaje sobie sprawg, Ze niniejsza praca nie wyczerpuje

bogatej tematyki wybordéw strategicznych podczas odnowy przedsiebiorstwa indukowane;j
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kryzysem branzy, ktéra niewatpliwie wymaga dalszych badan i glebszej analizy. Autor ma
nadziej¢, ze material teoretyczny i empiryczny zaprezentowany w niniejszej rozprawie, stanie si¢
przyczynkiem do dalszych badan i analiz naukowych, takich jak chociazby: badanie wyboréw
strategicznych podczas odnowy przedsigbiorstwa indukowanej ambicjami menedzerow 1
wilascicieli, opracowania metodyki oceny szans powodzenia wybranej koncepcji odnowy
strategicznej w zalezno$ci od uwarunkowan wewngtrznych i zewnetrznych, czy doboru i
doskonalenia zastosowania narzedzi odnowy oraz sposoboéw wdrazania, zarzadzania i utrwalania
odnowy strategicznej. Przedstawione w niniejszej pracy opisy i analizy oraz sformutowane na ich
podstawie wnioski, w przekonaniu autora mogg stanowi¢ takze pewng inspiracje dla praktykow—
przywodcow odnowy w przedsigbiorstwach z branz w kryzysie lub poddanych presji
instytucjonalnej, jak np. polski przemyst gornictwa weglowego. Badanie wykazato bowiem,
ze dokonanie wiasciwych wyborow strategicznych i wdrozenie na czas odnowy strategicznej,
pozwalaja przedsigbiorstwu przetrwaé, a nastepnie podwyzszy¢ sprawno$¢ dziatania, nawet w
niesprzyjajacych uwarunkowaniach, zwigzanych z glgbokim kryzysem branzy, silng presja

instytucjonalng i czasowa, narastajagcym nat¢zeniem konkurencji oraz ograniczonymi zasobami.
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aspekcie koniecznosci eliminacji stosowania azbestu. Trzemeszno, luty.

Wessling Raport 2010, karty charakterystyki zaktadow azbestowych w Polsce opracowane przez
firme Wessling.
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Strzelinski S. 2006, Automation of the production of fibre-cement elements based on the example
of Izopol SA Trzemeszno unpublished Master Thesis Poznan University of Technology, Poznan.

Cembrit Technology Transfer 1993 Feasibility Study (Preliminary) for the Preparation of a Joint
Venture Company between lzopol SA Trzemeszno, The Investment Fund and Dansk Eternit-
Fabrik A/S.

Cembrit Technology Transfer 1993 Feasibility Study (Preliminary) for the Preparation of a Joint
Venture Company between lzopol SA Trzemeszno Appendix, The Investment Fund and Dansk
Eternit-Fabrik A/S.

Raporty o Cembrit SA, Cembrit Produkcja SA oraz Cembrit FB Sp z0.0. z bazy Info Veriti.

Spis wybranych obowigzujacych w Polsce aktow prawnych dotyczacych azbestu:

A. Ustawy:

Ustawa z dnia 19 czerwca 1997 r. o zakazie stosowania wyrobow zawierajacych azbest (Dz. U. z
2004 r., Nr 3, poz. 20 z pdzn. zm.).

Ustawa z dnia 7 lipca 1994 r. Prawo budowlane (Dz. U. z 2006 r., Nr 156, poz. 1118 z p6zn.
zm.).

B. Rozporzadzenia
Ministra Zdrowia:

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 4 sierpnia 2004 r. w sprawie okresowych badan
lekarskich pracownikow zatrudnionych w zaktadach, ktére stosowaly azbest w produke;ji, (Dz. U.
Nr 183, poz. 1896).

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 9 sierpnia 2004 r. w sprawie leczenia uzdrowiskowego
0s0b zatrudnionych przy produkcji wyrobéw zawierajacych azbest (Dz. U. Nr 185, poz. 1920).

Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 4 lipca 2005 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie
leczenia uzdrowiskowego osob zatrudnionych przy produkcji wyrobdw zawierajacych azbest
(Dz. U. Nr 131, poz. 1100).

Ministra Gospodarki:

Rozporzadzenie Ministra Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 2 kwietnia 2004 r. w
Sprawie sposobow 1 warunkéw bezpiecznego uzytkowania 1 usuwania wyrobow zawierajacych
azbest (Dz. U. Nr 71, poz. 649).

Ministra Przemystu 1 Handlu:

Rozporzadzenie Ministra Przemyshu i Handlu z dnia 30.11.1994r w sprawie wymagan jakim
powinny odpowiada¢ wyroby ze wzgledu na potrzebe ochrony zdrowia i srodowiska.
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C. Dokumenty w sprawie programu usuwania azbestu w Polsce:

»Program usuwania azbestu i materiatow zawierajacych azbest stosowanych na terytorium
Polski”,  przyjety przez Rade Ministrow RP 14 maja  2002r. dostepny:
https://www.mr.gov.pl/media/15234/Program_2002.pdf

»Program Oczyszczania Kraju z Azbestu na lata 2009-2032”, uchwata Nr 39/2010 Rady

Ministrow z dnia 15 marca 2010 r., dostepny:
http://www.mg.gov.pl/files/upload/8380/POKA.pdf.
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Zalacznik

UNIWERSYTET EKONOMICZNY
W POZNANIU

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Katedra Zarzadzania Strategicznego
Al Niepodlegtosci 10

60-967 Poznan

nr ankiety

Zestaw pytan do ekspertow branzowych, przedstawicieli zalogi i menedzerow
zarzadzajacych odnowa strategiczna w zakladach azbestowo-cementowych
w Polsce w latach 1990-2015

Pytanie nr 1 Proszg poda¢ swoje imi¢ i nazwisko oraz pelione stanowiska sluzbowe w instytucjach i zaktadach

zwigzanych z (byla) branza azbestowa (na zyczenie anonimowo$¢ zostanie zachowana) w latach 1990-2015.

100 1<

uzywana nazwa procesu zmian w zaktadzie w ww latach. ...,

Pytanie nr 2 Prosz¢ podaé lata, kiedy wg Pana/Pani restrukturyzacja zaktadu byla prowadzona (od — do) prosze

wstawi¢ daty z zakresu od 1990 do 2015r. i ewentualnie nazwg wydarzenia zwigzanego z tg data.

[1  Poczatek restrukturyzacji [J  Szczyt procesu [1  Zakonczenie restrukturyzacji
restrukturyzacji

Pytanie nr 3 Kto podejmowatl najwazniejsze decyzje dotyczace restrukturyzac® zaktadu (osoba, grupa, imie
i nazwisko, stanowisko)? Kto byt glownym architektem (strategiem) i wdrazajagcym te zmiany w Pana zakladzie

(nazwisko, stanowisko, lata)? Mozna wybra¢ kilka odpowiedzi.
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zarzad lub dyrektor naczelny
(nazwisko)

[0 to otoczenie konkurencyjne
wymuszato decyzje

00 dyrektorzy i kierownictwo $redniego
szczebla

[J  Ministerstwo reprezentujace
panstwowego wilasciciela
ewentualnie Zrzeszenie /
Zjednoczenie lzolacja z Katowic
lub Holding DEH

[J  Panstwo (ustawodawca) i
instytucje rzadowe
(Ministerstwo)
rozporzadzeniami
i ustawami wymuszato
decyzje

Pytanie nr 4 Kiedy podejmowano najwazniejsze decyzje strategiczne dotyczace restrukturyzowanego
przedsigbiorstwa ? Proszg podac ich rodzaj i zakresli¢ lata (mozna wybraé wiele dat i wpisac wiele decyzji):

[
—_
O
O
]

= =

0 1990r. i
[0 2000r. .covviniiiininiennnn
0 2001r. coooiininiiniiennn
[0 2002r..c.cviiiiininennn,
[ 20031
[ 20041
O 2005r....ccciiiiiiiiinnnnn
O 2006r.....cccovvviiiininnnnn
O 2007t i,

Ooooogogodg

Pytanie nr 5 Jaki byt glowny pomyst, inicjatywa strategiczna koncepcji restrukturyzacji przedsigbiorstwa ? Na czym

polegat zatwierdzony do realizacji plan zmian restrukturyzacyjnych w zaktadzie wprowadzony w zwiazku z ustawa

azbestowa?
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[l zakupi¢ technologi¢ bezazbestowa | [1 skoncentrowac si¢ na [1  zamkna¢ zaktad
dotychczasowej produkcji

pozaazbestowej
(] catkowicie zmieni¢ branze i [1 przenie$¢ produkcje za granice | [ inne opcje
produkty
[J opracowa¢ wilasng technologi¢| [1 potaczy¢ si¢ z inwestorem
bezazbestows finansowym |
[l sprzeda¢ przedsigbiorstwo [0 wszystkie opcje razem

inwestorowi branzowemu

Pytanie nr 6 Czy koncepcja restrukturyzacji byta stata czy ulegata modyfikacjom w miarg rozwoju sytuacji?

[1  byla stata [] ulegata zmianom 00 nie wiem

Pytanie nr 7 Jaki charakter miaty najwazniejsze decyzje podejmowane w czasie restrukturyzacji przedsigbiorstwa ?

U  racjonalny U intuicyjny [ czeSciowo intuicyjny, a czgsciowo

racjonalny

Pytanie nr 8 Czy podczas restrukturyzacji doszto do zmian strategicznych w przedsiebiorstwie ? Prosze zakresli¢ co

konkretnie ulegto zmianie (mozna zakresli¢ wiele pozycji)

[0 stosunki whascicielskie (nowy [ cel przedsiebiorstwa [ respektowane warto$ci i normy
wiasciciel lub udziatowiec)
[J podejscie do ryzyka [J czas lub migjsce dziatania [] przywodca / dyrektor naczelny
przedsigbiorstwa
[J strategia konkurowania [J produkty [J  Klienci
przedsigbiorstwa
[0 dostawcy [1 struktura organizacyjna [0 zasoby ludzkie
[1 nastapita sprzedaz czesci [ dokonano zakupu catosci lub | [T utworzono nowy podmiot np.spotke
przedsigbiorstwa lub znaczacej waznej cze$ci innego zalezng lub zmieniono
spotki zaleznej przedsigbiorstwa lub aliansu forme¢organizacyjno-prawna
strategicznego
[0 stosowana technologia [ inne wazne [ nie wiem

Pytanie nr 9 Prosze zapoznaé si¢ z ponizej opisanymi przyktadami dylematéw decyzyjnych i jesli uzna Pan/Pani,
ze wystapily one takze w trakcie przeprowadzania odnowy strategicznej Panstwa zakladu, to prosze zaznaczyé

odpowiedzi, ktére wg Pana/Pani najtrafniej oddaja wybory strategiczne dokonane wowczas przez kierujacych
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restrukturyzacjg (te, ktore nie wystgpily prosze pominac):

a). pozadany kierunek rozwoju produktu restrukturyzowanego przedsigbiorstwa to:

[1 wykorzystanie istniejacego [1 poszukiwanie zupetnie nowego | [] obie odpowiedzi
produktu, ale w wersji produktu
bezazbestowej

[1 inne [1 nie wiem

b). pozadany geograficzny zakres dziatania zrestrukturyzowanego przedsigbiorstwa to:

[0 eksploatacja [ poszukiwanie nowych rynkéw | [1 obie odpowiedzi
istniejgcego/aktualnego rynku zbytu
c). najlepsza strategia konkurencji to:
(1 wyrdznianie si¢ sposrod [ dazenie do nizszych kosztow [1 obie odpowiedzi
konkurentow niz konkurencja
d). preferowana metoda rozwoju to:
[0 wspolpraca [0 konkurencja [0 obie odpowiedzi
e). optymalny sposob dostosowania sie¢ do nowej sytuacji na rynku to:
[l zmiany wolne, ciagte [0 zmiany szybkie, skokowe [ obie odpowiedzi
f). najskuteczniejszy styl zarzadzania procesem restrukturyzacji to:
[0 styl demokratyczny, tzn. 01 styl autorytarny (silny lider [0 obie odpowiedzi
wypracowywanie decyzji w zainteresowany jak
dyskusjach i przez wzajemne najszybszym wykonaniem
przekonywanie (partycypacyjny) zleconych zadan)
0). podczas restrukturyzacji wazniejsze bylty:
[1 wewnetrzne sprawy zaktadu [] sprawy zewnetrzne [ obie odpowiedzi

wplywajace na sprawno$é jego
dziatania

wpltywajace na. pozycja
rynkowg przedsigbiorstwa

h). podczas restrukturyzacji przedsigbiorstwa bazowano na:
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[0 nowych zasobach i strukturze [0 dotychczasowych zasobach [0 obie opcje
i strukturze
i). najlepszym kierunkiem rozwoju byto:
[0 praca z istniejagcymi klientami [0 poszukiwanie nowych [0 obie opcje

klientow

j). jaki kierunek rozwoju bazy dostawcow zostat obrany?

[0 eksploatacja
(wykorzystanie obecnych

dostawcow)

g

eksploracja
(poszukiwanie nowych

dostawcow)

[J obie opcje

K). bazujac na do$wiadczeniach zaktadu czy w czasie procesu restrukturyzacji wg Pani/Pana lepszy skutek przynosza:

[J  dziatania radykalne
(odwazniejsze,
ale i bardziej ryzykowne)

g

dziatania tagodne (unikanie
ryzyka podczas
restrukturyzowania ostabionej
firmy)

[J obie odpowiedzi

). inne wazne dylematy decyzyjne podczas zmian restrukturyzacyjnych przedsigbiorstwa:

Pytanie nr 10 Prosze wybraé i zaznaczy¢ opis oddajacy najtrafniej cel/cele glowne zaktadu przed kryzysem oraz

podczas kryzysu i wdrazania procesu restrukturyzacji oraz oceni¢ ich wazno$¢ w skali 1 (mato wazne) do 5 bardzo

wazne.

Cele przed kryzysem:

podniesienie sprawnosci dziatania (skutecznosci osiagania celow i 12345
korzystno$ci dziatania)
01 przetrwanie (ochrona przedsigbiorstwa przed upadkiem) 12345
O inne:
............................................................................................. 12345
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Cele w trakcie kryzysu i restrukturyzacji:

[0 podniesienie sprawnosci dziatania (skutecznos$ci osiagania celow i 12345
korzystno$ci dziatania)
0 przetrwanie (ochrona przed upadkiem) 12345
O inne:
............................................................................................. 12345

Pytanie nr 11 Ktore z ponizej wymienionych decyzji byly wg Pana/Pani najwazniejsze podczas kryzysu i
restrukturyzacji przedsigbiorstwa (prosz¢ sprobowa¢ nada¢ hierarchi¢ tym decyzjom przypisujac im ocen¢ od 1

(najmniej wazne) do 5 (najwazniejsze).

Decyzja waga — priorytet decyzji

[l podwyzszanie przychodow (zarabianie) 12345
[1  obnizanie kosztow (oszczedzanie) 12345
[ szybko$¢ dziatania (czas) 12345
[J  okreslenie pozadanego produktowego kierunku rozwoju

restrukturyzowanego przedsigbiorstwa (np. nowe produkty lub zmniejszenie 12345

palety produktow)
[J  okreslenie pozadanego geograficznego zakresu dziatania

zrestrukturyzowanego przedsigbiorstwa (np. eksport lub wejscie na nowe

. 12345

rynki w Polsce)
[J  decyzja dotyczaca klientow (poszukiwac nowych czy bazowaé

na dotychczasowych) 12345
[J  decyzja dotyczaca dostawcow (poszukiwac nowych czy oprzeé

si¢ na dotychczasowych) 12345
[1  wybor najlepszej strategii konkurowania (np. odroznianie si¢ lub najnizsze

koszty) 12345
[1  wybor preferowanej metody rozwoju (np. konkurowanie lub wspotpraca

z konkurencja) 12345
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01 wybor najskuteczniejszego stylu zarzgdzania procesem restrukturyzacji (np. 19345
styl autorytarny lub demokratyczny)
(] zmiana kierownictwa (Zarzadu) zaktadu 12345
0 okreslenie akceptowalnego poziomu ryzyka 12345
[  inne dylematy (prosze¢ podac jakie
ylematy (proszg podac jakie) 19345

Pytanie nr 12 Jakie byly najwazniejsze kryteria podejmowania decyzji podczas przygotowywania koncepcji

restrukturyzacji przedsigbiorstwa w warunkach narastania kryzysu ?

kryteria podejmowania decyzji o wyborze opcji strategicznej restrukturyzacji waga

[J  skutecznos$¢ rozwigzania (adekwatno$¢ do zagadnienia, stopien przyczyniania

si¢ do osiggniecia celu, wykonalnos¢, szybkos¢ uzyskania efektu, trwato$c¢) 12345

[ korzystno$¢ finansowa rozwigzania (stosunek efektow do naktadow) 12345
O inne

12345

Pytanie nr 13 Jakie byly najwazniejsze uwarunkowania i ograniczenia (bariery) wewnetrzne przy podejmowaniu

decyzji? Proszg zakresli¢ kotkiem. Od Imato wazne do 5 bardzo wazne.

ograniczenia i bariery wewnetrzne waga

ograniczona inwencja i jako$¢ pomystow stratega restrukturyzacji (Zarzad) 12345

ostabienie finansowe wczesniejszym kryzysem

01 biezaca Sytuacja przychodowa i kosztowa zaktadu 12345
[l istniejaca struktura organizacyjna 12345
[]  lokalizacja zaktadu 12345
01 obawy psychologiczne i $wiadomo$¢ ryzyka u zatrudnionych osob 12345
01 brak wiedzy i informacji 12345
(1  posiadane zasoby np. maszyny, urzadzenia i infrastruktura 12345
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[0 kompetencje i zaangazowanie pracownikow 12345

[ postawa zaktadowych zwigzkéw zawodowych 12345
{1 naciski ze strony panstwa jako wlasciciela 12345
01 brak wsparcia ze strony interesariuszy 12345
O inne

12345

Pytanie nr 14 Jak narastanie zjawisk kryzysowych oraz zwigzane z tym zmiany uwarunkowan i ograniczen

W przedsigbiorstwie wplywaly na sktonno$¢ wilascicieli do sprzedazy przedsigbiorstwa nowemu inwestorowi ?

[ zwigkszata sklonno$¢ do sprzedazy przedsigbiorstwa inwestorowi 12345
() zmniejszata sktonnos$¢ do sprzedazy przedsigbiorstwa 12345
{1 nie miato to wplywu na sktonnos$¢ do sprzedazy przedsiebiorstwa 12345

Pytanie nr 15 Jakie uwarunkowania zewnetrzne miaty najwiekszy wplyw na proces odnowy? Jaki byt charakter ich

wplywu (pozytywny/negatywny)? - 5 bardzo przeszkadzata , +5 bardzo pomagata.

uwarunkowania zewnetrzne waga
[J przepisy ustawy azbestowej np. wyznaczony czas ha zmiany 5-4-3-2-10+1+2+3+4+5
1 wielko$¢ rynku i popyt 5-4-3-2-10+1+2+3+4+5
[0 zachowanie klientow 5-4-3-2-10+1+2+3+4+5
[J zachowanie dostawcoOw -5-4-3-2-10+1+2+3+4+5

[1  nowe wejScia na rynek konkurentéw lub substytutow 5-4-3-2-10+1+2+3+4+5

[J  natezenie konkurencji 5-4-3-2-10+1+2+3+4+5
[1  trendy na rynku pracy np. brak pracownikow 5-4-3-2-10+1+2+3+4+5
[ nowe ustawy i przepisy prawne 5-4-3-2-10+1+2+3+4+5
[ przepisy podatkowe (wysokos$¢ podatkow) 5-4-3-2-10+1+2+3+4+5
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-5-4-3-2-10+1+2+3+4+5

[ nie wiem

Pytanie nr 16 Prosz¢ zaznaczy¢ czynniki, od ktorych wg Pani Pana zalezy skuteczno$¢ (powodzenie) restrukturyzacji

przedsigbiorstwa i ich wage: I mato, 5 bardzo.

[l potencjat przywodcy restrukturyzacji tzn. Zarzadu lub dyrektora naczelnego 12345
[J potencjal rynku i nat¢zenie konkurencji 12345
[J potencjal restrukturyzowanego przedsigbiorstwa 12345
[1 postawa i zachowania interesariuszy (pracownikow, wlascicieli, menedzerow, 12345
bankdow, klientow, dostawcow, spoleczenstwa, panstwa)

[l dopasowanie organizacyjne przedsigbiorstwa, w tym kultura 12345
[J uwarunkowania zewngtrzne i ograniczenia wewnetrzne 12345
[1 niezalezny czynnik czasu 12345
[0 nie wiem
0 inne

12345

Pytanie nr 17 Czy powyzsze czynniki skuteczno$ci restrukturyzacji wystepowaty niezaleznie czy w powigzaniu?

0 Wystepowaty w zwigzkach przyczynowo-skutkowych

Wystepowaly w zwigzkach wspotoddziatywania

Wystepowaty w zwigzkach koniunkcji

[l Wystepowaly we wszystkich ww typach zwigzkow

(] Wystepowaly niezaleznie [0 Nie wiem

Pytanie nr 18 Prosze opisa¢ w jaki$ sposdb utrwalano wprowadzone w przedsiebiorstwie zmiany i w jakim stopniu

268




1 w malym stopniu , 5 w duzym stopniu

[0 Procedurami, regutami, kodeksami lub budzetem 12345
[1  nowa kulturg przedsigbiorstwa 12345
12345

[1 inne — prosze podac jakie

Pytanie nr 19 Wedlug jakiego modelu podejmowano najwazniejsze decyzje w przedsigbiorstwie dotyczace

restrukturyzacji ?

wg modelu kaskadowego tzn. sekwencyjnie jedna po drugiej, biorgc po uwage wynik poprzedniej decyzji

[J  wg modelu przyrostowego tzn roéwnolegle, niezaleznie integrujac je na koncu

stosowano oba powyzsze modele podejmowania decyzji

I nie wiem

Pytanie nr 20 Jakie byty mozliwe wybory strategiczne zaktadow azbestowo-cementowych w obliczu kulminacji

kryzysu azbestowego w Polsce ?

[J  zaprzestanie dziatalnosci

[ wyjscie z branzy bez zastepowania produktéw azbestowych bezazbestowymi odpowiednikami

odnowa strategiczna (restrukturyzacja zaktadu) polegajgca na zmianie technologii na bezazbestows,

wytwarzaniu bezazbestowych odpowiednikoéw dotychczasowych produktow i utrzymaniu rynku

[ inne (prosze podac jakie)

[ nie wiem

Pytanie 21 Prosze oceni¢ wystepowanie czynnikow wptywajacych na wybor opcji restrukturyzacji w poszczegolnych

zaktadach azbestowo-cementowych w Polsce, wpisujac w rubryce znak plus gdy czynnik wystepowat lub minus, gdy

nie wystepowat.
Gotowos¢
Potrzeba kluczowych Zdolnos¢ Szansa na Szansa na
Nazwa zakladu zmian interesariuszy przedsiebior skutecznos¢ korzystnos¢
do zmian -stwa do odnowy odnowy odnowy
Mazowieckie
Przedsigbiorstwo

1 |Materiatow Izolacji
Budowlanej “Izolacja”
Matkinia

Pruszkowskie Zaktady
2 | Materiatow Izolacyjnych
Pruszkéw

3 |Lubelskie Zaktady
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Eternitu
Lublin

Zaktad Produkcji Plytek
Cementowo-
Azbestowych
Konskowola niedaleko
Putaw

PPW Polinova Trzebinia

“Dachy Szczucinskie”
Sp. z.0.0.
Szczucin

Przedsigbiorstwo
Produkcyjno-Handlowo-
Ustugowe “IZOPOL”
S.A. Trzemeszno

Przedsigbiorstwo
Materiatow Izolacji
Budowlangj
“IZOLACJA”
Ogrodzieniec

Fabryka Styropianu

i Wyrobow
Pokryciowych “Izolacja’
PP

Wierzbica niedaleko
Radomia

i}

10

Kombinat Budowlany
we
Wioctawku

11

Rolnicza Spétdzielnia
Produkcyjna
Parczew

Pytanie 22 Prosze¢ poda¢ czym si¢ kierowano oceniajac aktualne wyniki prowadzonej restrukturyzacji - co byto miarg

sukcesu? Czy istniaty jakie§ wskazniki, punkty odniesienia ? (Mozna podaé wigcej niz jeden wskaznik)

(] Miarg sukcesu byt
satysfakcjonujacy
poziom
zrealizowania
przyjetych w planie
restrukturyzacji
celow

[J  Miarg sukcesu byt
osiagniety poziom
sprawnosci dziatania

[J  Miarg sukcesu byt wzrost

sprawnosci dzialania w
stosunku do okresu przed
restrukturyzacja

1 Nie
wiem

(] Miarg sukcesu byt
poziom osiagnigtych
wynikow/celow w
stosunku do
konkurencji

Miara sukcesu byto
przetrwanie
przedsigbiorstwa

Inne miary prosze podaé jakie
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