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Streszczenie

Celem opracowania sg rozwazania o odnowie strategicznej jako mechanizmie uzywanym do dopasowania organizacji do zmian otocze-
nia, co lezy u podtoza dtugowiecznosci organizacji. Przeglad wybranych fragmentéw literatury z zakresu zarzadzania strategicznego
i przedsiebiorczosci umozliwit identyfikacje osadzenia odnowy strategicznej w przedsiebiorczosci organizacyjnej. Zaprezentowano
takze nature odnowy strategicznej organizacji wraz ze wskazaniem odpowiedniej infrastruktury menedzerskiej jako determinanty
pozytywnych efektéw implementacji odnowy w praktyce. W opracowaniu przedstawiono przyktady dtugowiecznych przedsiebiorstw,
w ktorych wielokrotnie z sukcesem dokonywano odnowy strategicznej. Wskazano réwniez przyktad przedsiebiorstwa, w ktérym od-
nowa nie przyniosta oczekiwanych rezultatéw, w efekcie czego przedsiebiorstwo zostato zlikwidowane.

Stowa kluczowe: odnowa strategiczna, przedsiebiorczo$¢, zarzadzanie strategiczne.

Abstract

The aim of the paper is the reflection on the strategic renewal as a mechanism used to align the organization to the changing
environment, which underlies the longevity of the organization. The review of selected literature in the field of strategic management
and entrepreneurship enabled the identification of embedding the strategic renewal within the organizational entrepreneurship. The
paper also presents the nature of the strategic renewal, indicating adequate managerial infrastructure as a determinant of positive
effects of the strategic renewal implementation in practice. The paper presents examples of long-lived enterprises, which repeatedly
has successfully made the strategic renewal. It also points out the example of an enterprise in which the renewal did not bring the
expected results, and consequently, the enterprise was liquidated.

Keywords: strategic renewal, entrepreneurship, strategic management.
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Wstep

W dynamicznym otoczeniu przedsiebiorczo$¢ organizacyjna
odgrywa role mechanizmu izolujacego, zwiekszajacego trwa-
to$¢ przewagi konkurencyjnej wtedy, gdy ma wbudowana
zdolno$¢ do zmiany konfiguracji nos$nikéw procesowych
i strukturalnych zgodnie z naturg wspétewoluowania organi-
zacji wraz z otoczeniem [Bratnicki 2008, s. 7-20]. Przedsie-
biorczos$¢ organizacyjna jest potencjalng strategia przetrwania
dla przedsiebiorstw dziatajacych w wysoce konkurencyjnym
otoczeniu. Jest ona szczegdlnie zalecana dla uznanych przed-
siebiorstw, ktére stojg w obliczu spadku efektywnosci i chca
zmieni¢ ten stan.

Pojecie przedsiebiorczosci organizacyjnej obejmuje akty two-
rzenia organizacyjnego, odnowy i innowacji niezaleznie od
kontekstu. W procesie przedsiebiorczo$ci nastepuje prze-
ksztatcenie, w spos6b proaktywny i przezwyciezajacy ryzyko,
pomystu w przedsiewziecie majace wysokie prawdopodobien-
stwo przetrwania dzieki tworzeniu i wykorzystywaniu szans
[Dyduch 2008, s. 20]. Szansa to rozbiezno$¢ w dostrzeganym,
ciaggle zmieniajacym sie krajobrazie i czasoobrazie, niewyko-
rzystywana przez innych, ktéra mozna wypeic dzieki dostar-
czeniu odbiorcom wiecej wartosci niz dotychczas [Bratnicki
2002, s.138].

Rozprzestrzeniajacy sie dynamizm i niepewnos$¢ w burzliwym
otoczeniu wymagaja od przedsiebiorstw rozwijania kompe-
tencji i dziatania w sposéb strategiczny. Poniewaz przedsie-
biorczos$¢ to identyfikowanie i wykorzystywanie szans oraz
kreowanie niepewnos$ci wskutek rozwazania duzej liczby no-
wych idei i wariantéw decyzyjnych, niezbedne staje sie mysle-
nie zaréwno w sposob przedsiebiorczy, jak i strategiczny [Dy-
duch 2008, s. 20]. Niezbywalnym sktadnikiem tak zakre$lonego
pola przedsiebiorczo$ci organizacyjnej jest odnowa strategicz-
na. Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna nakazuje, by w celu odzy-
skania przewagi konkurencyjnej zasadniczo odnowi¢ przed-
siebiorstwo [Covin, Miles 1999, s. 47-63]. Celem opracowania
sa rozwazania o odnowie strategicznej jako mechanizmie do-
pasowujacym organizacje do zmian otoczenia, co lezy u pod-
staw dtugowieczno$ci organizacji.

1. Osadzenie odnowy strategicznej
w teorii przedsiebiorczosci organizacyjnej

Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna jest integralng czescia strate-
gicznego zarzadzania organizacja. Polega ona na strategicznym
ukierunkowaniu na rozwdj, checi do podejmowania wywazo-
nego ryzyka, tolerancji nieokreslonosci, uczeniu sie na poraz-
kach, promowaniu elastyczno$ci, twérczosci, innowacji oraz na
odnowie strategicznej [Bratnicki 2009, s. 49-62].

Przedsiebiorczo$¢ organizacyjna obejmuje trzy gtéwne sktad-
niki: innowacje, odnowe strategiczna i nowe przedsiewziecia
[Zahra 1995, s. 225-247].

Innowacja dotyczy tworzenia i wprowadzania nowych pro-
duktéw, proceséw produkcyjnych i systemoéw organizacyjnych.
Odnosi sie ona takze do nowych modeli biznesowych, ktére
opisujg, w jaki sposob organizacja projektuje i przeprowadza
wymiany ekonomiczne poprzez granice oraz w jaki sposéb

wiaze zasoby i rynki produktowe w poszukiwaniu bogactwa.
Innowacja to co$ wiecej niz nowatorski pomyst, to proces, kto-
ry obejmuje opracowanie koncepcji uzytkowej produktu lub
ustugi, aby zdoby¢ przewage konkurencyjng na rynku [Yang
2012, s. 34-46]. Odzwierciedla ona kulture wzrostu organiza-
cji, w tym zobowigzanie do uczenia sie i sktonnos¢ do podej-
mowania ryzyka [Yang 2012, s. 34-46]. Z reguly nie mozna
przewidzie¢ ani zZrédet, ani okazji do podjecia dziatan innowa-
cyjnych. W zwigzku z tym innowacje w swej naturze sa nie-
pewne, trudne do uchwycenia i rozpowszechnienia, kontro-
wersyjne i przenikaja wiele funkcjonalnych obszaréw
organizacji [Dyduch 2013, s. 67].

Nowe przedsiewziecia dotycza wchodzenia w nowe biznesy
poprzez tworzenie lub zakup nowych organizacji [Teng 2007,
s. 119-142], rozwijanie nowych kompetencji organizacji,
utrzymywanie organizacji w stanie czujnos$ci wobec szans
[Bratnicki 2007, s. 61]. Tworzenie nowego przedsiewziecia
sktada sie z trzech komponentéw: organizowania wokot wizji
doprowadzajacej do nowej idei biznesu, strategicznego zapew-
nienia zywotno$ci przedsiewziecia oraz taktycznego rozpoczy-
nania dziatalnosci [Lichtenstein, Dooley, Lumpkin 2006,
s. 153-175]. Dzieki tym dziataniom w procesie przedsiebior-
czosci nastepuje przeksztatcenie idei w zywotny biznes w spo-
séb proaktywny i przezwyciezajacy ryzyko, bez zwlekania
z tworzeniem, odkrywaniem i wykorzystywaniem szans [Brat-
nicki 2007, s. 61]. Jednym z kluczowych czynnikéw dla tworze-
nia nowych przedsiewzie¢ jest chec¢ szybkiego wzrostu i wyko-
rzystania szans na nowych rynkach, ktére sg nieosiggalne dla
obecnej organizacji.

Natomiast odnowa strategiczna oznacza transformacje przed-
siebiorstwa lub rewitalizacje jego funkcjonowania poprzez
zmiane dziedziny dziatalnosci, sposobu konkurowania albo
obie te zmiany tgcznie [Zahra 1996, s. 1713-1735]. Odnowa
odzwierciedla ré6znorodne aktywnosci zmierzajace do ozywie-
nia dziatalnosci organizacji, do zbudowania nowych zdolnosci
konkurencyjnych czy tez do zmiany ciggu strategicznego
w sposo6b fundamentalny - a wiec przeobrazajacy zasadniczo
baze technologiczng, rewidujacy systemy i procesy, stawiajac
wyzwania wobec dotychczasowych zatozen o rynku i konku-
rencji [Bratnicki 2007, s. 61].

Wedtug istniejgcych konceptualizacji konstrukty ,nowe przed-
siewziecia” i ,odnowa strategiczna” majg kilka waznych podo-
bienstw [Covin, Lumpkin 2011, s. 855-872], ktére, odnoszac
sie do przedsiebiorczosci organizacyjnej, sa zwigzane
z innowacjami, a takze powoduja zmiany zaréwno w strategii,
jaki strukturze organizacji [Sharma, Chrisman 1999, s. 11-27].
Jednakze nowa dziatalno$¢ nie jest warunkiem koniecznym
odnowy [Basu, Wadhwa 2013, s. 956-975]. Odnowa powoduje
zasadnicze zmiany w istniejacych sposobach, w jakich przed-
siebiorstwo prowadzi swoja dziatalno$¢, w jego modelu bizne-
su, strategii i strukturze [Huff, Huff, Thomas 1992, s. 55-75].
W przeciwienstwie do nowych przedsiewzie¢, odnowa odby-
wa sie tylko wtedy, gdy rdzen biznesu przechodzi znaczace
zmiany. Odnowa to proces, ktéry moze mie¢ krytyczny wpltyw
na organizacje, na jej dtugoterminowe perspektywy, generujac
zasadnicze zmiany w kluczowych atrybutach organizacji
[Basu, Wadhwa 2013].
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Dotychczasowe badania empiryczne [Eisenhardt, Tabrizi 1995,
s. 84-110; Helfat, Raubitschek 2000, s. 961-979] skupiaty sie
gtéwnie na szybkosci i czestotliwo$ci innowacji produktowych
i procesowych i nie uwzgledniaty dziatan zwigzanych z odno-
wa strategiczna catej organizacji, co odstania pole dalszych do-
ciekan naukowych.

2. Natura odnowy strategicznej

Glownymi pojeciami w badaniach prowadzonych w ramach za-
rzadzania strategicznego oprécz rentownosci i przewagi kon-
kurencyjnej jest dtugoterminowe przezycie w dynamicznym
dopasowaniu miedzy organizacjg a jej otoczeniem [Ben-Mena-
hemet al. 2013, s. 216-235]. W literaturze wskazuje sie dwie
alternatywne perspektywy teoretyczne na temat dopasowa-
nia: wyboru (selekcji) otoczenia i organizacyjnej adaptacji.
Gléwna réznica pomiedzy tymi punktami widzenia lezy w za-
kresie, w jakim przedsiebiorstwa moga sie odnawia¢ wobec
zmian otoczenia.

Sugeruje to, Ze organizacje moga najlepiej dopasowac sie do
szans i zagrozen pojawiajacych sie w ich srodowisku zewnetrz-
nym poprzez wewnetrzng odnowe strategiczng. U podstaw
tego twierdzenia lezy szeroka debata na temat tego, czy orga-
nizacje moga samodzielnie odnawia¢ sie w celu utrzymania
takiego dynamicznego dopasowania w czasie. Podczas gdy je-
den strumien badan sugeruje, ze organizacje nie sa w stanie sie
zmienia¢, drugi wskazuje na liczne przyktady dtugowiecznych
organizacji, wskazujac, ze organizacje mogg by¢ w stanie utrzy-
mac swoja przewage konkurencyjng w obliczu zmian poprzez
odnowe strategiczng [Ben-Menahem et al. 2013].

Przyjmujac perspektywe adaptacji, mozna stwierdzi¢, ze odno-
wa strategiczna moze zostac osiagnieta poprzez intencjonalne
zarzadzanie zmianami. Natomiast gtéwnym zadaniem mene-
dzer6w jest wyzwolenie zdolnos$ci do absorpcji nowej wiedzy.

Powodzenie organizacji, mierzone stopniem realizacji zakta-
danej strategii rozwoju, zalezy od umiejetno$ci dynamicznego
dostosowania organizacji do zmieniajacych sie warunkéw oto-
czenia [Cyfert 2012, s. 123-130]. Oprécz zmiany strategii w od-
powiedzi na zmiany zewnetrzne, zarzadzajacy probuja dosto-
sowywac otoczenie przedsiebiorstwa pod katem jego wtasnych
korzysci. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa moga zachowywac
sie proaktywnie, dopasowujac do siebie otoczenie przedsie-
biorstwa [Eisenhardt, Martin 2000, s. 1105-1121]. Laczac
perspektywy selekcji i adaptacji otoczenia, stwierdzono, ze
ciagta odnowa strategiczna wymaga, aby szybkos$¢ dziatan od-
nowy strategicznej byta dostosowana przez caly czas do tempa
zmian w otoczeniu zewnetrznym [Karpacz 2011, s. 39-41].
Jednak ten wazny wymiar odnowy strategicznej nie jest dosta-
tecznie zbadany. Istniejgce badania zwykle sugeruja, ze tempo
zmian w otoczeniu zewnetrznym organizacji silnie wptywa na
tempo wewnetrznych operacji i proceséow. Dlatego niektérzy
badacze sugeruja, ze wewnetrzne i zewnetrzne zmiany koewo-
luujg [Ben-Menahem et al. 2013].

W literaturze podkresla sie wieloaspektowy i ewolucyjny cha-
rakter odnowy strategicznej [Agarwal, Helfat 2009, s. 281-
-293], przyznajac, ze odnowa strategiczna nie tylko jest inicjo-
wana przez proces przedsiebiorczosci, lecz takze moze by¢

powiazana ze specyficznymi wynikami. Za takie uznaje sie re-
konfiguracje istniejacych bizneséw, a takze przejscie od istnie-
jacych i znanych dziatalno$ci do nowszych i mniej znanych
[Crossan, Berdrow 1993, s. 77-103; Mezias, Glynn 1993, s. 77-
-101].

Odnowa strategiczna wigze sie z natury z niepewnymi rezulta-
tami, poniewaz czesto jej realizacja wymaga rezygnacji ze
znacznie bardziej pewnych korzysci wynikajacych z posiada-
nych kompetencji [Agarwal, Helfat 2009]. Jednak przedsiebior-
stwa wchodza na $ciezke odnowy, poniewaz menedzerowie
uznajq ja za konieczna, aby méc wykorzystac szanse [Dess et
al. 2008, s. s. 351-378]. Dokonywanie przedsiebiorczych wybo-
row ma sens tylko wtedy, kiedy wierzy sie, ze wptyng one na
bieg zdarzen [Bratnicki 2009, s. 49-62].

Wyniki badan réznych wymiaréw odnowy strategicznej suge-
ruja, Ze organizacje, przystepujac do odnowy, maja dostepnych
wiele r6znych drég jej przeprowadzenia. W celu uzyskania od-
nowy podejmowane sg dziatania w zakresie badan i rozwoju
[Knott, Posen 2009, s. 352-367], zewnetrznych zrédet [Capron,
Mitchell 2009, s. 294-312] i innowacji produktowych [Kim,
Pennings 2009, s. 368-383]. Chociaz badania te dostarczaja
cennych informacji na temat proceséw organizacyjnych, ktore
moga prowadzi¢ do odnowy strategicznej, czesto jednak nie
obejmuja swym zasiegiem bezposrednio tego, czy odnowa ta
ma miejsce.

Nieciggta odnowa strategiczna, ktéra pociaga za sobg zmiany
podstawowych biznes6w na nowsze i bardziej nieznane (mniej
znane), jest obarczona znaczng niepewnoscig. Mimo to przed-
siebiorstwa decydujace sie na odnowe rezygnuja z bardziej
pewnych korzysci z istniejacych bizneséw, wierzac, ze odnowa
przedsiebiorstwa bedzie lepszym rozwigzaniem [Floyd, Lane
2000, s. 154-177].

Taka odnowa obejmuje wiecej eksploracji niz eksploatacji.
Eksploracja jest definiowana jako rozwoj nowych i nieznanych
kompetencji, a eksploatacja jako realizacja korzysci z istnieja-
cych i znanych kompetencji [Levinthal, March 1993, s.95-112].
Dlatego odnowa nieciagta jest zasadniczo bardziej niepewna
niz odnowa inkrementalna w ramach istniejacych bizneséw
lub wewnetrznych i zewnetrznych nowych przedsiewziec,
gdzie eksploracja i eksploatacja wystepujg jednoczes$nie.

W efekcie nieciggtej odnowy przedsiebiorstwo moze nie roz-
wing¢ kompetencji niezbednych do efektywnego konkurowa-
nia w nowym kluczowym biznesie, nawet jesli posiadato kom-
petencje, ktore dobrze stuzyly w poprzednim kluczowym
biznesie, tym samym zagrazajac jego przetrwaniu.

Przedsiebiorstwo, podejmujac sie odnowienia, moze nie roz-
wing¢ kompetencji niezbednych do skutecznego konkurowa-
nia w nowej dziatalno$ci podstawowej, nawet jesli wykorzysta
kompetencje, ktére przynosity korzysci w dotychczasowej
(starej) dziatalno$ci podstawowej. Literatura dostarcza zaréw-
no pozytywnych, jak i negatywnych przyktadéw odnowy.

Przyktadem pozytywnego przesuniecia kompetencji jest firma
Intel, ktéra w ten sposdb z bycia liderem w produkcji kosci pa-
mieci stata sie pionierem w produkcji mikroprocesoréw. Z ko-
lei za przyktad nieudanego przeniesienia kompetencji moze
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postuzy¢ firma Polaroid, ktéra mimo znaczacych wysitkéw nie
potrafita przestawi¢ sie na nowy i bardziej atrakcyjny model
biznesu. Przyktad Polaroida jest o tyle ciekawy, ze Polaroid nie
odnalazt sie na rynku fotografii cyfrowej, mimo ze byt jednym
z pierwszych producentéw aparatéw cyfrowych. Jednakze ro-
snaca popularno$¢ aparatéw cyfrowych spowodowata, ze po-
pyt na produkty fotografii tradycyjnej gwattownie spadt. Pola-
roid zostat zmuszony do ogloszenia upadtosci w 2001 roku
i zostat przejety przez Bank One. Ostatecznie produkcje apara-
tow polaroid zakonczono w 2007 roku, a filméw (wktadow)
w 2009 roku [Basu, Wadhwa 2013].

Jednak pomimo ryzyka zwigzanego z nieciagla odnowa strate-
giczng istnieja silne bodZce i presja wywierana na organizacje
realizujace takie okresowe inicjatywy i odchodzace od istnieja-
cych kluczowych bizneséw. Przedsiebiorstwa rozpoczynaja
odnowe nieciagla, gdy ich menedzerowie rozpoznaja wyzwa-
nia zwigzane z konkurencja w starych i nowych biznesach jed-
noczesSnie. Po pierwsze, przedsiebiorstwa, istniejgc w kluczo-
wym biznesie, moga by¢ konkurencyjne w branzach, w ktérych
istnieje prawdopodobienstwo zagrozenia zintensyfikowania
konkurencji w najblizszej przysztosci, a tym samym ogranicze-
nia zyskow [Dess et al. 2003, s. 351-378]. Po drugie, firma mo-
glaby skuteczniej konkurowa¢ w potencjalnie dochodowym
biznesie poprzez wprowadzenie wiekszej ilosci zasobéw do
tych biznes6w, niz poprzez roztozenie ich na stare i nowe biz-
nesy [Mezias, Glynn 1993, s. 77-191]. Po trzecie, okresowo po-
dejmowana odnowa moze wspomaga¢ budowanie kultury
adaptacyjnej w przedsiebiorstwie, ktére ma mozliwo$¢ rozpo-
znawania i reagowania na przyszte zagrozenia, dzieki czemu
moze przezwyciezy¢ inercje [Floyd, Lane 2000, s. 154-177].

Zgodnie z tymi argumentami, dtugowieczne firmy, takie jak
3M, General Electric i IBM, odnowity ich podstawowe biznesy
kilkakrotnie w ich historii.

Firma 3M zostata powotana do zycia w 1902 roku w stanie Min-
nesota. Zatozyto ja pieciu biznesmendw, ktérzy podjeli decyzje
o eksploatacji zt6z mineralnych na potrzeby materiatéw $cier-
nych dla Sciernic. Okazato sie jednak, iz ztoza miaty niewielka
warto$¢ iw 1905 roku firma Minnesota Mining and Manufactu-
ring przeniosta sie do pobliskiego Duluth, aby skoncentrowa¢
sie na produkcji papieru Sciernego. Po latach zmagan firmie
udato sie rozpocza¢ produkcje wysokiej jakos$ci. Fakt ten przy-
ciagnat do 3M nowych inwestoréw i w 1910 roku firma prze-
niosta sie do St. Paul. Wczesne innowacje w dziedzinie techniki
i marketingu zaowocowaty pierwszymi sukcesami - w 1916
roku firma wyptacita pierwsza dywidende w wysokosci 6 cen-
téw za 1 akcje. Na poczatku lat 20. XX wieku opracowano pierw-
szy na $wiecie wodoodporny papier $cierny, ktéry zmniejszat
ilo$¢ pytu zawieszonego w powietrzu podczas produkcji samo-
chodéw. Drugie donioste wydarzenie miato miejsce w 1925
roku, kiedy mtody laborant Richard G. Drew wynalazt tasme
maskujgca, stanowigcg nowatorski krok w kierunku zréznico-
wania produktéw oraz bedgca pierwszg z wielu taém samo-
przylepnych marki Scotch. W kolejnych latach postep technicz-
ny zaowocowat opracowaniem celofanowej tasmy Scotch

Cellophane Tape stuzacej do zamykania i opieczetowywania
kartondw - niedtugo po tym odkryto setki jej praktycznych za-
stosowan. We wczesnych latach 40. XX wieku dziatalno$¢ 3M
skierowano na produkcje materiatéw obronnych na potrzeby
II wojny $wiatowej. Po tym okresie powstaty nowe projekty, ta-
kie jak folie odblaskowe Scotchlite wykorzystywane do oznako-
wywania drog, tasma magnetyczna zapisujaca dzwiek i taSma
klejaca z widkien. Wowczas takze firma 3M po raz pierwszy
zaangazowata sie w branze graficzng, produkujac klisze do dru-
ku offsetowego. W latach 50. firma 3M wprowadzita proces ko-
piowania Thermo-Fax™, powtoke ochronng dla tkanin Scotch-
gard, taSme wideo, wkiadki czyszczace Scotch-Brite® oraz
wiele nowych produktéw elektromechanicznych. W latach 60.
wypuszczono na rynek mikrofilm wykonany w technologii su-
chego srebra, nastepnie produkty fotograficzne, rzutniki pisma,
a takze produkty medyczne i stomatologiczne w ramach szybko
rozwijajacego sie sektora opieki zdrowotnej. W latach 70. i 80.
nastapito dalsze poszerzenie dziatalnosci i wejscie na rynek
srodkéw farmaceutycznych, radiologii, kontroli energii, mate-
riatéw biurowych, przy jednoczesnej ekspansji geograficznej
i objeciu swoim zasiegiem niemal wszystkich krajow na $wiecie.
W latach 90. firma 3M w dalszym ciggu opracowywata szeroka
game nowatorskich produktéw, takich jak srodki farmaceutycz-
ne modyfikujace reakcje immunologiczng, folie poprawiajace
jasno$¢ obrazu wyswietlaczy elektronicznych, a takze elastycz-
ne obwody elektroniczne na tasmie wykorzystywane w drukar-
kach atramentowych, telefonach komoérkowych i innych urza-
dzeniach elektronicznych. Lata dziewieédziesiate XX wieku to
takze pojawienie sie na rynku filtra 3M Privacy Plus, pierwsze-
go elementu wyposazenia ekran6w komputerowych, taczacego
prywatno$¢, wiasciwosci przeciwodblaskowe i ochrone przed
promieniowaniem, pierwszego na $wiecie niezawierajacego
freoné6w inhalatora dla oséb chorych na astme, a takze
materiatéw $ciernych o specjalnej strukturze (wyproduko-
wanych na bazie opatentowanej przez 3M technologii mikrore-
plikacji). Najnowsze z nowatorskich rozwigzan obejmuja: kar-
teczki samoprzylepne Post-it Super Sticky, przezroczysta tasme
klejaca Scotch Transparent Duct, optyczne folie dla telewizoréw
LCD, a takze nowg rodzine produktéw do utrzymania czysto$ci
Scotch-Brite, ktore sa doskonatym rozwigzaniem dla klientéw
poszukujacych uniwersalnych srodkéw do czyszczenial.

Z kolei General Electric (GE) zostata zatozona przez Thomasa
Edisona jako spoétka energetyczna w 1892 roku. W 1970 roku
stata sie dominujacym producentem maszyn i silnikéw, a na-
stepnie zostata przeksztatcona w przedsiebiorstwo dziatajgce
w réznych branzach. Dzisiaj korporacja GE zajmuje sie energe-
tyka (w tym atomowa), ale dziata takze w takich dziedzinach
gospodarki, jak przemyst lotniczy, przemyst kosmiczny, prze-
myst chemiczny, medyczny czy bankowos$¢. Posiada réwniez
49% udziatéw w wytworni filmowej NBC Universal. Obecnie
nalezy do najwiekszych na $wiecie producentéw turbin ener-
getycznych i silnikéw odrzutowych, odgrywa przodujaca role
w branzy sprzetu medycznego, a finansowe ramie korporacji
- GE Capital konkuruje z najwiekszymi bankami w finansowa-
niu $rednich przedsiebiorstw i emisji kart kredytowych?.

! Opracowano na podstawie materiatéow firmy 3M, www.solutions.3mpoland.pl.

2 Opracowano na podstawie: www.ge.com.pl; www.brandingmonitor.pl.
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IBM zostata utworzona w 1911 roku jako firma majaca w swo-
jej ofercie produktowej wagi, systemy pomiaru czasu pracy,
krajalnice do miesa i karty perforowane. Jednak od 1924 roku
kojarzona byta z maszynami liczacymi, a od 1948 roku z pierw-
szym komputerem, ktéry byt w stanie modyfikowaé wprowa-
dzone oprogramowanie. | tak przez pozostate lata przedsie-
biorstwo zwigzane byto z komputerami, ktére wspomagaty
réznorodne dziedziny zycia (transport, medycyne, edukacje,
handel - nawet kody kreskowe na towarach). W 1981 roku fir-
ma zaprezentowata pierwszy komputer klasy PC - IBM 5150,
a przez kolejne kilkanascie lat pojecie pecet kojarzone byto
wtasnie z IBM. W roku 1992 pojawity sie notebooki z serii
Thinkpad. Produkujacy je dziat PC w roku 2005 sprzedano fir-
mie Lenovo?. Obecnie IMB czerpie korzysci z patentéw i skupia
sie na biznesie elektronicznym, ustugach, oprogramowaniu
i tworzeniu superkomputeréw. To przyktad przedsiebiorstwa,
ktéore w momencie, gdy stracito swojg dominacje na rynku
komputerow, przeksztatcito sie w czotowego dostawce ustug
informacyjnych [Basu, Wadhwa 2013].

Jednak dla wiekszosci przedsiebiorstw czestotliwo$¢ nieciagtej
odnowy jest mata, a czas trwania miedzy dwoma takimi dziata-
niami odlegtly, co wskazuje na znaczne zwigzane z nig trudno-
$ci. Po pierwsze, niektére zmiany w otoczeniu zewnetrznym sa
trudne do przewidzenia. Po drugie, trudno jest skutecznie za-
rzadzac ciggla adaptacja, poniewaz stoi to w sprzecznosci z na-
wykami pozwalajacymi przedsiebiorstwu efektywnie wykony-
wacé biezace zadania. Ich przezwyciezanie moze nastapi¢
poprzez zinstytucjonalizowanie ciagtej odnowy poprzez na-
wyKki, strukture organizacyjna i wprowadzenie zachet do bezu-
stannego podejmowania wysitku odnowy [Belz, Krzeminski
2014,s.11-18].

Uzyskanie pozytywnego wplywu przedsiebiorczosci wymaga
stworzenia odpowiedniej menedzerskiej infrastruktury,
wzmacniajacej przedsiebiorcze zachowania za pomoca wielu
zmiennych organizacyjnych, z ktérych czes$¢ jest nie do konca
zrozumiata [Bratnicki 2007, s. 63]. W literaturze podkresla sie,
ze menedzerowie s3 najwazniejszymi agentami odnowy orga-
nizacji, a swojg role artykutuja w dziataniu, bioragc odpowie-
dzialnos¢ za okreslenie czasu, w jakim powinna nastgpi¢ odno-
wa, a nastepnie za jej efektywne przeprowadzenie. Czestokro¢,
aby rozpozna¢ potrzebe odnowy, menedzerowie muszg zmie-
ni¢ swoje modele mentalne, ktére sg czesto trudne do zmiany
w stabilnych §rodowiskach. Musza zatem wyczuwac i interpre-
towa¢ informacje dotyczace zmian w otoczeniu. Menedzero-
wie sa bardziej sktonni do uznania potrzeby odnowy strate-
gicznejizmiany,dominujacejlogiki” wich przedsiebiorstwach,
gdy:

— s niezadowoleni z obecnej sytuacji ich przedsiebiorstwa
[Huff, Huff, Thomas 1992, s. 55-75],

—  koncentruja sie na wschodzacych, a nie istniejacych tech-
nologiach [Eggers, Kaplan 2009, s. 461-477],

— zajmujq bardziej centralng pozycje w wewnetrznej sieci
przedsiebiorstwa, co daje im wiekszy dostep do krytycz-
nych informacji o Srodowisku [Pappas, Wooldgridge 2007,
s.323-341.

3 Opracowano na podstawie: www.benchmark.pl.

Menedzerowie, aby mdc efektywnie realizowa¢ odnowe strate-
giczng, musza pokona¢ konflikty, ktére pojawiaja sie wraz
z rozwijaniem nowych kompetencji niezbednych do odnowy
i odpowiedniej modyfikacji istniejgcych kompetencji [Floyd,
Lane 2000, s. 154-177]. Musza réwniez ograniczy¢ stosowanie
formalnej kontroli i systeméw nagradzania, ktére moga utrud-
nia¢ implementacje odnowy [Poskela, Martinsuo 2009, s. 671-
-684]. Zamiast tego musza podkresla¢ wspélne przekonania
i warto$ci [Simons 1994, s. 169-189] oraz identyfikowa¢ odpo-
wiednie zachety wewnetrzne i zewnetrzne do pozyskiwania
nowej wiedzy i zdolnosci [Capron, Mitchell 2009, s. 294-312].

Badania wykazuja, ze przedsiebiorstwa wykorzystuja innowa-
cje i odnowe strategiczng w celu przechwycenia dostrzezonych
szans [Saez-Martinez, Gonzalez-Moreno 2011, s. 43-55]. Dowo-
dzi to, ze odnowa strategiczna ma strategiczne i organizacyjne
konotacje zmian i wymaga ponownego zdefiniowania koncep-
cji biznesowej, reorganizacji oraz wprowadzenia systemu sze-
rokich zmian w zakresie innowacji [Zahra 1993, s. 319-340].

Odnowa strategiczna jest dzialaniem intencjonalnym. Dokony-
wana jest poprzez wprowadzanie nowych produktéw i wcho-
dzenie na nowe rynki, organizacyjne odmtadzanie za pomoca
wprowadzania nowych proceséw albo przeksztatcania proce-
soéw juz istniejacych, strategiczne transformowanie w celu ze-
spolenia z otoczeniem, a takze redefiniowanie domeny przez
kreowanie nowych obszaréw produkt-rynek [Bratnicki 2007,
s. 63].

Najogdlniej rzecz ujmujac, odnowa strategiczna oznacza dzia-
tania podejmowane przez przedsiebiorstwo na rzecz zmiany
jego Sciezki zalezno$ci [Ben-Menahem et al. 2013, s. 216-235].
Takie rozumienie odnowy odnosi sie do przedsiebiorczosci or-
ganizacyjnej i wskazuje na istotne zmiany w strategii danej or-
ganizacji lub jego strukturze oraz na modyfikacje dziatan w ra-
mach istniejgcej organizacji.

Odnowa nie jest wprowadzaniem pojedynczych zmian dosto-
sowawczych majacych na celu dopasowanie do krétkookreso-
wych fluktuacji i zaburzen w otoczeniu lub w obrebie przedsie-
biorstwa, nie jest tez usprawnieniem czy racjonalizacja jego
dziatan dokonanych jedynie w jakim$ obszarze. Ma charakter
strategiczny, gdyz odnosi sie do dtugoterminowej perspekty-
wy funkcjonowania organizacji i ma decydujacy wptyw na jej
sukces lub porazke [Agarwal, Helfat 2009].

Odnowa strategiczna dotyczy wszystkich organizacji w roz-
nym wieku i wielko$ci. Aby to osiagna¢, przedsiebiorstwa mu-
szg wyrwac sie z putapki kompetencji, pozostajac w dynamicz-
nym trybie budowania zdolno$ci i stalego odnawiania sie
poprzez rozpoznawanie szans pojawiajacych sie w ich otocze-
niu. Innymi stowy, kluczowe dla powodzenia odnowy strate-
gicznej przedsiebiorstwa jest budowanie zdolno$ci pozwalaja-
cych unikna¢ uwiezienia we wiasnym sukcesie [Agarwal et al.
2012,s.710-733].

Z punktu widzenia teorii zarzadzania strategicznego odnowa
strategiczna jest jedng (obok strategicznej transformacji) z po-
staci odnowy organizacyjnej [Betz 2012, s. 19-22]. Odnowa
organizacyjna stanowi tres$¢, proces i efekt przeksztatcen klu-

88



Spojrzenie na odnowe strategiczng z punktu widzenia dtugowiecznosci organizacji

czowych elementéw systemu zarzadzania warunkowanych
zmianami modelu biznesowego. W rezultacie procesu odnowy
organizacyjnej zarzadzajacy organizacja, dazac do osiagniecia
nowego poziomu réwnowagi, przeksztatcaja system zarzadza-
nia, uwzgledniajac wymagania zdefiniowane w modelu bizne-
sowym [Cyfert, Belz, Wawrzynek 2014, s. 15-27].

Podsumowanie

Pomimo Ze wzglednie duzo wiadomo na temat ryzyka i korzy-
$ci wynikajacych z przeprowadzenia odnowy strategicznej,
niewiele jest badan warunkéw, ktdére sktaniaja przedsiebior-
stwa do podjecia odnowy strategicznej. Zatem niewiele wiado-
mo na temat warunkéw, w ktérych podejmuja sie one odnowy.

Z kolei, podczas gdy badacze analizowali r6zne rodzaje nowych
przedsiewzie¢ podejmowanych przez przedsiebiorstwa [Guth,
Grinsberg 1990, s. 5-15; Miles, Covin 2002, s. 21-40; Sharma,
Chrisman 1999, s. 11-27; Zahra 1993, s. 319-340], wiedza na
temat réznych typdw i wymiaréw odnowy strategicznej ciggle
jest ograniczona. Niezbedne wydaje sie przeprowadzenie ba-
dan, ktére pozwolityby odrdézni¢ rodzaje efektéw odnowy
i zrozumie¢ czynniki sktaniajace do konkretnych jej form. Do-
tyczy to szczegblnie zaangazowania w zmiane kluczowej dzia-
talnosci przedsiebiorstwa, co powinno by¢ lepiej zrozumiane
z uwagi na wysokie ryzyko zwigzane z takim dziataniem. Ist-
niejace zatem wyniki badan oferujg ograniczong wiedze na
temat realizacji réznych rodzajéw odnowy, ktére moga by¢ re-
alizowane przez przedsiebiorstwa lub rézne ich szczeble orga-
nizacyjne. Na przyktad przedsiebiorstwo moze stopniowo od-
nawiac¢ swojg wiedze, doSwiadczenie i orientacje strategiczna
w przedsiebiorstwie. W innych sytuacjach przedsiebiorstwa
moga prowadzi¢ bardziej fundamentalng i nieciagta forme od-
nowy strategicznej, ktéra obejmuje zmiany w jego kluczowej
domenie produktowej [Basu, Wadhwa 2013, s. 965-975].
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