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Streszczenie: Zarzadzanie strategiczne jako kierunek w naukach organizacji i zarzadzania wy-
kreowano jako swoistg odpowiedz na sytuacje nieciggtosci i duza turbulencj¢ otoczenia. Zarza-
dzanie strategiczne jest z jednej strony dziedzing wiedzy, z drugiej za$ konkretng dziatalno$cia
praktyczng prowadzona przez przedsigbiorstwa, ktorej wspotczesnym kierunkiem rozwoju jest
problematyka zmian strategicznych. Celem referatu jest przeprowadzenie dyskusji na temat sta-
nu obecnego zmian strategicznych oraz identyfikacja i ocena sklonnosci przedsigbiorstw do
wprowadzania zmian strategicznych ze szczegdlnym uwzglgdnieniem podmiotéw dziatajacych
w branzy budowlanej. W referacie przedstawiono badania wtasne przeprowadzone metodg an-
kietowa wéréd przedsigbiorstw budowlanych zlokalizowanych na Dolnym Slasku.

Stowa kluczowe: zmiana strategiczna, budownictwo.

Summary: Strategic management as a direction in organizational and management sciences was
created as a kind of response to discontinuities and high turbulence of the environment. Strategic
management is, on the one hand, a field of knowledge, and on the other hand, a specific practical
activity carried out by enterprises whose current direction of development is the problem of
strategic changes. The aim of the paper is to discuss the current state of strategic changes as
well as to identify and assess the willingness of enterprises to introduce strategic changes with
particular emphasis on entities operating in the building industry. The study presents own
research carried out by the survey method among building enterprises located in Lower Silesia.

Keywords: strategic change, building trade.

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne jako dyscyplina naukowa ewoluuje, rozszerza zakres ba-
dan w sensie ontologicznym o nowe obszary oraz sigga do nowych metod opisu,
modelowania rzeczywistosci i nowych metod rozwigzywania problemoéw. Wazng
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przyczyna tego jest narastajgca turbulencja otoczenia, a wigc nieskutecznos¢ dtugo-
terminowych, a nawet $rednioterminowych prognoz i w konsekwencji niepewnos¢
decyzji strategicznych. Jednym z przejawow tych zmian sg kolejne szkoty, nurty,
podejsécia, modele, problemy zarzadzania strategicznego, do jakich nalezg zmiany
strategiczne [Krupski (red.) 2010].

Intencja referatu jest przeprowadzenie dyskusji na temat stanu obecnego zmian
strategicznych oraz identyfikacja i ocena sktonnos$ci przedsi¢biorstw do wprowadza-
nia zmian strategicznych, ze szczegdlnym uwzglednieniem podmiotéw dziatajacych
w branzy budowlanej. Strukture procesu badawczego przedstawia rysunek 1.

2. Zmiany strategiczne na przykladzie
przedsiebiorstw branzy budowlanej

2.1. Charakterystyka badan

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w przedsigbiorstwach zlokalizowa-
nych na Dolnym Slasku w pierwszej potowie 2018 r. Celem badan byta identyfi-
kacja stanu obecnego oraz rozpoznanie i ocena sktonnosci przedsigbiorstw funk-
cjonujgcych w branzy budowlanej do implementacji zmian strategicznych. Badania
przeprowadzono metodg ankietowg. Na pytania zawarte w ankiecie odpowiadali
pracownicy wyzszych i najwyzszych szczebli zarzadzania. W celu pozyskania ma-
teriatu badawczego zostato zbadanych 8 przedsiebiorstw. Charakterystyke przedsie-
biorstw przedstawia tabela 1.

Kryterium doboru proby byta zgoda przedsiebiorstwa. Tak uksztattowana proba
nie spetnia kryterium proby statystycznej. Nie jest to takze proba losowa. Horyzont
czasowy badan obejmowat lata 1988-2015, tzn. byl rowny okresowi funkcjonowania
firmy na rynku. W $§wietle zaprezentowanych uwarunkowan badanie nalezy traktowac
jako studium przypadku.

Z punktu widzenia wielko$ci' w badaniach wzigto udziat: 13% przedsigbiorstw
duzych (oznaczonych w dalszej czesci referatu symbolem D), 38% przedsigbiorstw
$rednich (oznaczonych symbolem $), 38% matych (oznaczonych symbolem M),
13% mikroprzedsiebiorstw (oznaczonych symbolem Mi). Ze wzgledu na podsta-
wowy rodzaj dzialalno$ci w badaniach wzigto udziat: 50% przedsigbiorstw, kto-
rych podstawowym rodzajem dzialalnosci jest wznoszenie kompletnych obiektow
budowlanych lub ich czg$ci; inzynieria ladowa i wodna (oznaczonych w dalszej
czedei referatu symbolem W), 38% przedsigbiorstw, ktorych podstawowym rodzajem
dziatalnosci jest wykonywanie robot budowlanych wykonczeniowych (oznaczonych
symbolem WY), 13% przedsigbiorstw wykonujacych instalacje budowlane (ozna-
czonych symbolem I). W probie nie znalazty sie przedsigbiorstwa przygotowujace
teren pod budowe.

! Przedsigbiorstwa z punktu widzenia wielko$ci sklasyfikowano wedtug [Ustawa z 2 lipca 2004].
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Rys. 1. Struktura procesu badawczego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Biorgc pod uwage kryterium kondycji ekonomiczno-finansowej, w badaniach
wzi¢lo udziat 75% przedsigbiorstw o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej (ozna-
czonych w dalszej czesci referatu symbolem DEF) 1 25% przedsigbiorstw o niedobrej
kondycji ekonomiczno-finansowej (oznaczonych symbolem NEF).

W toku badan zatozono weryfikacje nastgpujacych hipotez?:

2 Hipoteza badawcza jest stwierdzeniem, co do ktorego istnieje prawdopodobienstwo, ze stanowi¢ ono
bedzie prawdziwe rozwigzanie podstawowych problemow. Hipoteza powinna spetnia¢ nastgpujace warun-
ki: precyzyjne ujgcie, tzn. sformutowanie jednoznaczne i proste; powinna by¢ tak sformutowana, aby byta
fatwa do weryfikacji; powinna by¢ empirycznie sprawdzalna. Podstawa formutowania hipotez sa: wiedza
dostepna w danej dziedzinie, istniejace teorie, doswiadczenie menedzera oraz rezultaty wezesniejszych ba-
dan. Gdy nie dysponujemy zadng informacja do wsparcia hipotezy, mozna ja dedukowaé, postugujac si¢
prosta spekulacja myslowa [https://pl-static.z-dn.net/files/da3/917aed20ad25e337£82{290e28f5cacb.doc].
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Tabela 1. Charakterystyka przedsigbiorstw

Numer przedsie-|
biorstwal
Informacje ! 2 3 4
podstawowe
Rok zatozenia 1988 2005 1993 2013
Wielkosé Duze Srednie Mate Mikro-
przedsigbiorstwa | przedsigbiorstwo | przedsigbiorstwo | przedsiebiorstwo || przedsi¢biorstwo
Podstawowy wznoszenie kom- | wznoszenie kom- | wykonywanie wykonywanie
rodzaj dziatalno$ci | pletnych obiektow | pletnych obiek- | robot budowla- ||robot budowlanych
budowlanych tow budowlanych | nych wykoncze- || wykoficzeniowych
lub ich czgsci; lub ich czgsci; niowych
inzynieria ladowa | inzynieria ladowa
i wodna i wodna
Kondycja ekono-
miczno-finansowa | Niedobra Dobra Dobra Dobra
Glowne
rynki zbytu Swiatowy europejski krajowy lokalny
Numer przedsie-
biorstwal
Informacje > 0 7 8
podstawowe
Rok zatozenia 1997 2002 2007 2015
Wielkos¢ Mate Srednie Srednie Mate
przedsigbiorstwa | przedsiebiorstwo | przedsigbiorstwo | przedsigbiorstwo | przedsiebiorstwo
Podstawowy wykonywanie wznoszenie kom- | wznoszenie kom- | instalacje
rodzaj dziatalno$ci |robot pletnych obiek- | pletnych obiek- |budowlane
budowlanych tow budowlanych | tow budowlanych
wykonczeniowych | lub ich czgsci; lub ich czgsci;
inzynieria ladowa | inzynieria ladowa
i wodna i wodna
Kondycja ekono-
miczno-finansowa | Dobra Dobra Dobra Niedobra
Glowne
rynki zbytu europejski krajowy krajowy lokalny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

1. Zmiany strategiczne sa obecne we wspotczesnych przedsigbiorstwach bu-
dowlanych szczegdlnie w aspekcie istotnosci relacji.
2. Przedsigbiorstwa budowlane sg zdolne® do wprowadzania nastgpujacych
zmian strategicznych: zmiana strategii, zastosowanie nowego materialu, wprowadze-

3 Na potrzeby tego referatu przez zdolno$¢ do zmian rozumie si¢ umiej¢tnosé przystosowania si¢
i wprowadzania kolejnych inicjatyw zmian z sukcesem; inicjatyw, ktore moga r6zni¢ si¢ pod wzglgdem
zakresu, glebokosci i ztozonosci [Czop 2016, za: Heckmann i in. 2016].
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nie systemu bezmagazynowej realizacji procesow SBR, zastosowanie systemu silo-
sowego, zamawianie zaprawy w gotowej postaci (betonu towarowego), wykonanie
budynku (inteligentnego, pasywnego i domu plus energetycznego), wprowadzenie
koncepcji BIM (modelowanie informacji o obiekcie budowlanym), wprowadzenie
cradle-to-cradle, zastosowanie cradle-to-grave, zastosowanie LCA, wprowadzenie
Superuzycia, zastosowanie metody recyclingu, wprowadzenie upcyclingu, wprowa-
dzenie cargotecture, zastosowanie fotobetonu*,

3. Im wigksza firma i szerszy rodzaj dziatalnosci podstawowej, tym wicksza
sktonnos¢ do implementacji zmian strategicznych.

4. W miare¢ pogarszania si¢ kondycji ekonomiczno-finansowej przedsi¢biorstwa
zwigksza si¢ jego sktonnos$¢ do zmian strategicznych.

2.2. Wyniki badan

Dyskurs o zmianach strategicznych w budownictwie nalezy rozpocza¢ od identyfi-
kacji terminu ,,zmiana strategiczna”. Zdaniem respondentdow nastepujaca definicja
zmiany strategicznej najbardziej oddaje jej sens:

1. przejscie z jednego stanu do drugiego [Stanczyk-Hugiet 2004];

2. przeksztatcenie organizacji w obszarze sposobdw wykorzystywania posiada-
nych i przysztych zasobow [Stanczyk-Hugiet 2004];

3. zmiana obejmujaca cala organizacje lub wiekszos¢ jej elementow, w tym jej
strategi¢ [Zargbska 2002, za: Nadler 1989];

4. zmiana doniosta dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa, podejmo-
wana na najwyzszych badz wyzszych szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwem
[Puszko 2013] (100% przedsigbiorstw, w tym 13% D, 38% S, 38% M, 13% Mi, 50%
W, 38% WY, 13% I).

Przedsigbiorstwa nie traktuja zmiany strategicznej jako transformacji organi-
zacji pomigedzy dwoma punktami w czasie, dotyczacej sposobow zaangazowania
posiadanych i przysztych zasobow [Dabrowski 2002, 2003, za: Gray, Ariss 1991]
(0% przedsigbiorstw). Rozumienie pojecia ,,zmiana strategiczna” przedstawia
tabela 2.

Zalozona w celu referatu identyfikacja sktonnosci przedsigbiorstw do wprowa-
dzania zmian strategicznych wywotuje potrzebe zbadania polityki firmy wobec tych
zmian. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw (88%, w tym 13% D, 38% S, 25%
M, 13% Mi, 50% W, 38% Wy, 75% DEF, 13% NEF) wprowadza zmiany strategiczne.
Nieliczne przedsigbiorstwa (13%, w tym 13% M, 13% I, 13% NEF) nie wprowadzaja
zmian strategicznych z powodu: braku srodkéw finansowych, braku kompetentnej
kadry i braku czasu na wprowadzanie zmian strategicznych. Polityke firmy wobec
zmian strategicznych prezentuje tabela 3.

4 Szczegotowe informacje na temat zmian strategicznych w wymiarze poznawczym przedstawia:
[Bujak, Puszko 2013; Puszko, Bujak 2013; Puszko 2016a, b 2017].
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Tabela 2. Rozumienie pojecia ,,zmiana strategiczna”

Numer przedsigbiorstwa
Definicja

przejscie z jednego stanu do drugiego . . .

przeksztatcenie organizacji w obszarze sposobdw
wykorzystywania posiadanych i przysztych zasobow

zmiana obejmujaca calg organizacje
lub wigkszos¢ jej elementow, w tym jej strategie

zmiana doniosta dla funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstwa, podejmowana na najwyzszych
badz wyzszych szczeblach zarzadzania
przedsigbiorstwem

transformacja organizacji pomi¢dzy dwoma punktami
w czasie, dotyczaca sposobdw zaangazowania
posiadanych i przysztych zasobow

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 3. Polityka firmy wobec zmian strategicznych

Numer przedsig-
biorstwa 1 2 3 4 5 6 7 8
Polityka firmy

1 .

Legenda: 1 — nie wprowadza si¢ zmian strategicznych; 2 — wprowadza si¢ zmiany strategiczne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Zdecydowana wigkszos$¢ przedsigbiorstw stosuje nowe materiaty (88%, w tym
13%D, 38% S, 25% M, 13% Mi, 50% W, 38% WY, 75% DEF, 13% NEF) i recycling
(88% przedsiebiorstw, w tym jw.), relatywnie duzo przedsigbiorstw zmienia strategie
(63%, w tym jw.), system silosowy (50% przedsigbiorstw, w tym jw.). Nieco mniej
przedsigbiorstw (38%, w tym 13% D, 25% S, W, 25% DEF, 13% NEF) zamawia
zapraw¢ w gotowej postaci (beton towarowy). Najmniej przedsigbiorstw (jw.) sto-
suje cradle-to grave (13%, w tym 13% D, W, NEF), LCA (13%, w tym 13% S, W,
DEF) i implementuje inne zmiany strategiczne (tzn. zmiany personalne) (13% w tym
13% Mi, WY, DEF). Aktywnos$¢ przedsiebiorstw w zakresie zmian strategicznych
przedstawia tabela 4.

Rozpatrujac aktywno$¢ przedsigbiorstw klasyfikowanych z punktu widzenia
wielkos$ci, nalezy stwierdzi¢, ze we wprowadzaniu zmian strategicznych najbardziej
aktywne sa przedsigbiorstwa duze i §rednie. Mniejsza aktywnos$¢ cechuje przed-
siebiorstwa mate i mikroprzedsigbiorstwa. Biorac pod uwage podstawowy rodzaj
dziatalnosci, nalezy skonstatowacé, ze najwicksza aktywnos¢ cechuje przedsigbiorstwa



Dyskurs o zmianach strategicznych w budownictwie 365

Tabela 4. Implementowane zmiany strategiczne

Numer przedsie-
biorstwa
. 1 2 4
Rodzaj 3 > 0 7
zmiany strategiczne;j
zmiana strategii D;W; | S;W; |[M:;WY: S; W NAVA
NEF DEF DEF DEF DEF
zastosowanie nowego materiatu | D; W; S; W; |M; WY;|| Mi; |M;WY; S; W; S;w;
NEF DEF DEF wWY; DEF DEF DEF
DEF
wprowadzenie systemu
bezmagazynowej realizacji
procesow SBR
zastosowanie systemu D; W; S; W; S; W; S; W;
silosowego NEF DEF DEF DEF
zamawianie zaprawy w gotowej | D; W; S;w; S;w;
postaci (betonu towarowego) NEF DEF DEF
zastosowanie cradle-to grave D; W;
NEF
zastosowanie LCA S; W,
DEF
zastosowanie metody D; W, é; W; [M; WY;|| Mi; [M;WY; S; W; S; W;
recyclingu NEF DEF DEF wY; DEF DEF DEF
DEF
inne Mi;
WY;
DEF

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

wznoszace kompletne obiekty budowlane lub ich czesci, inzynieria ladowa 1 wodna,
nieco mniejsza aktywno$¢ charakteryzuje firmy wykonujace roboty budowlane wykon-
czeniowe. Natomiast firmy wykonujace instalacje budowlane nie sg aktywne. Poza tym
implementacji zmian strategicznych sprzyja dobra kondycja ekonomiczno-finansowa.

Wedlug ankietowanych we wprowadzaniu zmian strategicznych mozliwe jest
wykorzystanie efektu doswiadczenia (88% przedsiebiorstw, w tym 13% D, 38% S,
25% M, 13% Mi, 50% W, 38% Wy, 75% DEF, 13% NEF).

W przedsigbiorstwach dziatania zmierzajace do wprowadzenia zmian strategicz-
nych maja raczej charakter sytuacyjny niz systemowy [Zargbska 2002]. Jednakze
sprawne zarzadzanie procesem zmian wymaga stosowania okreslonych podejsc, do
jakich naleza [Zargbska 2002, za: Przybyta i in. 1992]: podejscie odgorne (polega na
tym, ze kreatorem zmian w przedsi¢biorstwie, poczawszy od inicjatyw, poprzez projekt
i realizacje az po ich oceng, jest kadra zarzadzajaca) i oddolne (pochodzi z nizszych
szczebli organizacyjnych i preferuje kompleksowa wizje celéw i zadan, uznajac to za
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podstawe ustalania zmian i okres$lania podstawowych regut organizacyjnych). Stoso-
wane sposoby wprowadzania zmian strategicznych w badanych przedsi¢biorstwach
przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Sposoby wprowadzania zmian w przedsi¢gbiorstwach

Numer przedsi¢biorstwa

Sposb ™ 1 2 3 4 5 6 7
wprowadzania
zmian strategicznych
odgorny D;W; | §;W; [M;WY;| Mi; |[M;WY;| S;W;

NEF DEF DEF wY; DEF DEF

DEF
oddolny S;w;
NEF

inny

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Na podstawie informacji zawartych w tabeli 5. mozna zauwazy¢, ze w badanych
przedsigbiorstwach dominuje odgérny sposob wprowadzania zmian strategicznych.

W procesie implementacji tych zmian wskazane sa nastgpujace kompetencje de-
cydentow: zdolno$¢ podejmowania decyzji, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow,
wspodtdziatanie, wspolpraca z zespotem, umiejetnos¢ negocjacji, umiejetnos¢ dziatania
w niestabilnych warunkach, myslenie strategiczne, profesjonalizm i kreatywnos¢
(tab. 6). Natomiast preferowane cechy pracownikoéw w obliczu zmian strategicznych
to: wiedza, wytrwalos¢ i upor w dazeniu do celu, umiejetnos¢ radzenia sobie w nie-
przewidywalnych sytuacjach, umiejetno$¢ wspolpracy oraz asertywnosc (tab. 7).

Tabela 6. Kompetencje decydentow

Numer przedsig-
biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
Kompetencje decydentow
1 2 3 4 5 6 7 8
zdolno$¢ podejmowania decyzji D; W; M; SSW; | S;W;
NEF wY; DEF NEF
DEF
umiejegtnosé D; W; S; W;
rozwigzywania konfliktow NEF NEF
wspotdziatanie, S; W;
wspotpraca z zespotem DEF
umieje¢tnos$¢ negocjacji M;
WY;
DEF
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1 2 3 4 5 6 7 8
umiejetno$é dziatania M;
w niestabilnych warunkach wY;
DEF
myslenie strategiczne D; W;
NEF
profesjonalizm Mi;
WY;
DEF
kreatywnos¢ S; W,
DEF
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
Tabela 7. Cechy pracownikéw w obliczu zmian strategicznych
Numer przedsig-
biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
Cechy pracownikow
wiedza D; W; M; S;w;
NEF wY; NEF
DEF
wytrwatos¢ i upor w dazeniu do celu S; W;
NEF
umiej¢tno$é radzenia sobie S;W;
w nieprzewidywalnych sytuacjach DEF
umiej¢tno$é wspotpracy M; S;W;
WY; DEF
DEF
asertywnosé M;
WY;
DEF

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Wprowadzaniu zmian strategicznych towarzyszy opor wobec tych zmian®. W ba-
danych przedsiebiorstwach wystepuja nastepujace rodzaje oporu wobec zmian stra-
tegicznych [Zargbska 2002, za: Vahs 1997]:

1) opdr racjonalny, ktéry mozna zlikwidowaé poprzez przedstawienie logicz-
nych argumentow, przez co jest najmniej grozny;

2) opér emocjonalny, wynikajacy z niejasnej obawy przed nowg sytuacja;

5 Opér wobec zmian wyraza pewien stan psychiczny pracownikdw, ktory na zewnatrz objawia
si¢ albo podje¢ciem dziatan utrudniajacych lub uniemozliwiajacych wprowadzenie i utrzymanie zmian,
albo powstrzymywaniem si¢ od dziatan przyczyniajacych si¢ do powodzenia zmian, gdy te zaleza od

samych pracownikéw [Zargbska 2002].
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3) opdr polityczny, wynikajacy z obawy przed utrata wptywow lub prestizo-
wych stanowisk; rzadko kiedy bywa otwarty, przez co powoduje problemy w jego
przezwycig¢zaniu.

Rodzaje oporu wystepujace w badanych przedsiebiorstwach przedstawia tabela 8.

Przyczynami oporu wobec zmian strategicznych sa [Grouard, Meston 1997]: brak
korzysci z nowego rozwigzania, ale takze brak uswiadomienia sobie rzeczywistego
problemu, odsuwanie zidentyfikowanego rzeczywistego problemu na drugi plan,
brak znajomosci i/lub zrozumienia rozwigzania, odrzucenie rozwigzania, obawa
przed antycypowanymi konsekwencjami rozwigzania. Przyczyny oporu wobec zmian
strategicznych w badanych przedsiebiorstwach przedstawia tabela 9.

Tabela 8. Rodzaje oporu wobec zmian

Numer przedsie-
biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
Rodzaj oporu
racjonalny D; W, M; WY; M; WY;
NEF DEF DEF
emocjonalny Mi; S;wW;
WY; NEF
DEF
polityczny D; W, S;w; S;w;
NEF DEF DEF

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 9. Przyczyny oporu wobec zmian strategicznych

umer przedsigbiorstwa | P 3 4 5 6 7
Przyczyna oporu
brak u$wiadomienia sobie D; W,
rzeczywistego problemu NEF
odsuwanie zidentyfikowanego Mi;
rzeczywistego problemu na drugi plan wY;
DEF
brak znajomosci i/lub zrozumienia S;W;
rozwigzania DEF
obawa przed antycypowanymi $;W;
konsekwencjami rozwigzania DEF
brak korzysci z nowego rozwigzania D; W, M; SSW: | S;W;
NEF WY, | DEF | NEF
DEF

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

O oporach warto pamigta¢, gdyz niekiedy powoduja one, ze nawet najbardziej
starannie przygotowany program zmian strategicznych nie bedzie skuteczny [Zargbska
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2002]. Urzeczywistnienie zmian strategicznych wigze si¢ z ponoszeniem naktadow.
Przecigtne roczne naktady na realizacje zmian strategicznych w badanych przedsie-
biorstwach obrazuje tabela 10.

Tabela 10. Naktady na zmiany strategiczne w przedsi¢biorstwach

Numer przedsigbiorstwa
Przecigtne
roczne naktady
na zmiany strategiczne (w zt)

500 | 7000 | 2000 5000 | 3000

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Rozpatrujac przedsiebiorstwa klasyfikowane z punktu widzenia wielkosci, nale-
zy stwierdzi¢, ze przecietne roczne naktady na zmiany strategiczne wynosza 500 zt
w przedsigbiorstwach duzych, 3000-7000 zt w przedsiebiorstwach srednich i 2000 zt
w przedsigbiorstwach matych. W przypadku przedsi¢biorstw klasyfikowanych z punk-
tu widzenia podstawowego rodzaju dziatalnosci nalezy zauwazy¢, ze w przedsigbior-
stwach, ktorych podstawowym rodzajem dziatalnosci jest wznoszenie kompletnych
obiektow budowlanych lub ich czgsci, inzynieria ladowa i wodna, naktady na zmiany
strategiczne wynosza 500-3000 zt, w przedsi¢biorstwach wykonujacych roboty bu-
dowlane wykonczeniowe 2000 zt.

Firmy o dobrej kondycji ekonomiczno-finansowej przeznaczaja na zmiany strate-
giczne 3000-7000 zt rocznie, natomiast firmy, ktorych kondycja ekonomiczno-finan-
sowa nie jest dobra, wydatkuja 500 zt rocznie. Przedsigbiorstwa duze finansujg zmiany
strategiczne ze $Srodkow pochodzacych z kredytow i pozyczek, przedsiebiorstwa srednie
ze §rodkow wlasnych, kredytow, pozyczek, natomiast mate ze srodkow wtasnych.

Firmy zajmujace si¢ wznoszeniem kompletnych obiektéw budowlanych lub ich
czesci, inzynierig ladowa 1 wodng finansujg zmiany strategiczne ze srodkéw wias-
nych, kredytow, pozyczek. Z kolei przedsigbiorstwa wykonujace roboty budowlane
wykonczeniowe przeznaczajg srodki wiasne na finansowanie zmian strategicznych.
Firmy, ktorych kondycja ekonomiczno-finansowa nie jest dobra, finansujg zmiany
strategiczne z kredytow i pozyczek, natomiast firmy, ktorych kondycja ekonomiczno-
-finansowa jest dobra, korzystajg ze srodkow wiasnych, kredytow, pozyczek.

Zrédta finansowania zmian strategicznych przedstawia tabela 11.

W celu oceny zdolno$ci firmy do wprowadzania zmian strategicznych wykorzy-
stano mozliwosci, jakie oferuje skala Stapela®. Samooceng zdolnosci przedsigbiorstw
do zmian strategicznych przedstawiajg tabela 12. i rysunek 2.

¢ Skala Stapela — rodzaj skali wykorzystywanej do oceny obiektow, postaw i zjawisk. Pozycje
na skali Stapela moga przyjmowac wartosci od —5 do 5 (nie ma neutralnego punktu zero, co oznacza,
ze omawiana skala jest skalg wymuszajaca). Bieguny skali oznaczone sa domyslnie przymiotnikami
opisujacymi skrajne cechy ocenianej postawy, obiektu lub zjawiska [Puszko 2016a, za http://dobreba-
dania.pl/slownik-badawczy.html?b=baza&szczegolowo=598, s. 1].
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Tabela 11. Zrodta finansowania zmian strategicznych

Numer przedsigbiorstwa
Zrodta
. 1 2 3 4 5 6 7 8
finansowania
zmian strategicznych
kp [$kp| § S, k,p |8k p

Legenda: k — kredyt; p — pozyczka; § — $rodki wlasne

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 12. Ocena zdolnosci do zmian strategicznych przedsigbiorstw budowlanych

Numer przedsigbiorstwa
Rodzaj zmiany strategiczne]

zmiana strategii

zastosowanie nowego materiatu

zastosowanie systemu silosowego

— ===
N N O R
D[, | | W

zamawianie zaprawy w gotowej postaci
(betonu towarowego)

wprowadzenie cradle-to-cradle

zastosowanie cradle-to-grave 1

zastosowanie LCA 4

wprowadzenie superuzycia

zastosowanie metody recyclingu 2 4 5 4 4 4 5

inna

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Mimo relatywnie wysokiej samooceny przedsiebiorstwa przewiduja w swoich
kierunkach rozwoju wprowadzanie kolejnych zmian strategicznych. Przyszte zmiany
strategiczne w badanych przedsi¢biorstwach obrazuje tabela 13.

Wskazuje to na fakt, ze implementacja zmian strategicznych ma charakter per-
manentny i stanowi przestanke to pogltebiania badan empirycznych w obszarze za-
interesowan bedacych przedmiotem tego referatu. W tym miejscu wypada jednak
podkresli¢, ze wspotczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w turbulentnym otoczeniu,
a wiec otoczeniu, w ktorym zmiany maja charakter nieuporzadkowany, chaotyczny,
wielokierunkowy i wielopoziomowy [Lichtarski 1999, za Puszko-Machowczyk,
Bujak 2011]. Zmienno$¢ jako jeden z atrybutow tego otoczenia ogranicza zdolnos¢
przewidywania przedsigbiorstwa, zaktdca jej dotychczasowy system funkcjonowania
i powoduje wytracenie organizacji ze stanu rownowagi wewnetrznej i zewnetrzne;.
Przyszto$¢ firmy nie stanowi kontynuacji jego przeszlosci i terazniejszosci. Zaklto-
cenia wywolujg charakterystyczng niepewnosc¢, ktora ukazuje przyszto$¢ organizacji
w ksztalcie delty (rys. 3; w modelowym ujeciu nie mozna przewidzie¢ kierunku
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102

9

3 m4 m5

6 17

Legenda: 1 — zmiana strategii; 2 — zastosowanie nowego materialu; 3 — wprowadzenie systemu
bezmagazynowej realizacji procesow SBR; 4 — zastosowanie systemu silosowego; 5 — zamawianie
zaprawy w gotowej postaci (betonu towarowego); 6 — wykonanie budynku (inteligentnego, pasywnego
i domu plus energetycznego); 7 — wprowadzenie koncepcji BIM; 8 — wprowadzenie cradle-to-cradle;
9 — zastosowanie cradle-to-grave; 10 — zastosowanie LCA; 11 — wprowadzenie superuzycia (Superu-
se); 12 — zastosowanie metody recyclingu; 13 — wprowadzenie upcyclingu; 14 — wprowadzenie cargo-
tecture; 15 — zastosowanie fotobetonu; 16 — inna

Rys. 2. Ocena zdolno$ci do zmian strategicznych przedsi¢biorstw budowlanych

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 13. Przyszte zmiany strategiczne przedsi¢biorstw budowlanych

umer przedsig-
biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
Numer definicji
1 2 3 4 5 6 7 8
1 Mi; WY; | M; WY;
DEF DEF
2
3 D;W; | $W; | M;WY; | Mi; WY; | M; WY; | §;W; S; W;
NEF DEF DEF DEF DEF DEF NEF
4 M; WY;
DEF
5 M; WY;
DEF
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1 2 3 4 5 6 7 8
6 D; W; SSW; | M;WY; || Mi; WY; | M; WY; | S;W; S;W;
NEF DEF DEF DEF DEF DEF NEF
7 D;W; M; WY; S; W;
NEF DEF NEF
8 Mi; WY;
DEF
9 S;W: | M;WY; | Mi; WY; | M; WY: | $;W; S;W;
DEF DEF DEF DEF DEF NEF
10 D; W; S; W, M; WY; | Mi; WY; | M; WY; S:W: S; W;
NEF DEF DEF DEF DEF DEF NEF
11 D; W; S;w; M; WY, || Mi; WY; | M; WY; S;w; S;w;
NEF DEF DEF DEF DEF DEF NEF
12
13 D;W; | SsW; | MyWY; | Mi; WY; | MsWY; | SW; | §W;
NEF DEF DEF DEF DEF DEF NEF
14 D; W; S;W;
NEF DEF
15 M; WY;
DEF
16 S; W;
DEF

Legenda: 1 — zmiana strategii; 2 — zastosowanie nowego materiatu; 3 — wprowadzenie systemu
bezmagazynowej realizacji procesow SBR; 4 — zastosowanie systemu silosowego; 5 — zamawianie
zaprawy w gotowej postaci (betonu towarowego); 6 — wykonanie budynku (inteligentnego, pasywnego
i domu plus energetycznego); 7 — wprowadzenie koncepcji BIM; 8 — wprowadzenie cradle-to-cradle;
9 — zastosowanie cradle-to-grave; 10 — zastosowanie LCA; 11 — wprowadzenie superuzycia (Superu-
se); 12 — zastosowanie metody recyclingu; 13 — wprowadzenie upcyclingu; 14 — wprowadzenie cargo-
tecture; 15 — zastosowanie fotobetonu; 16 — inna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

rozwoju otoczenia w danym czasie). Zmiany nast¢pujg z tak duza szybkoscia, ze
organizacje nie sg3 w stanie za nimi nadazy¢. Majg gleboki, gwattowny charakter,
burza istniejacy uktad funkcjonowania firmy, powoduja nietrwalo$¢ strategicznych
kierunkow dziatania przedsiebiorstw [Puszko-Machowczyk, Bujak 2011].

Wskazuje to na fakt, ze warunkiem sprostania wyzwaniom otoczenia jest rozwi-
nigcie przez podmioty gospodarcze zdolnosci do elastycznego dziatania.

W $wietle przedstawionych wynikow badan empirycznych mozna jednak stwier-
dzi¢, ze postawiona hipoteza numer 1 potwierdzita si¢, hipotezy numer 2 i 3 potwier-
dzity sie czesciowo, natomiast numer 4 nie potwierdzita sig.
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Otoczenie

/

v

Czas

Legenda: otoczenie: wymiary otoczenia ogolnego (np. wymiar ekonomiczny, techniczny, socjokul-
turowy, prawnopolityczny, miedzynarodowy); elementy otoczenia celowego (np. konkurenci, klienci,
dostawcy, regulatorzy, sita robocza, wlasciciele, sojusznicy strategiczni)

Rys. 3. Projekcja rozwoju otoczenia

Zrédto: [Puszko-Machowczyk 2007, za: Nizard 1998].

3. Zakonczenie

Zarzadzanie strategiczne jest z jednej strony dziedzing wiedzy, z drugiej za$ konkret-
ng dzialalno$cig praktyczng prowadzong przez przedsigbiorstwa [Krupski 2004]. Jed-
nym z istotnych zagadnien tego zarzadzania sg zmiany strategiczne [por. Dabrowski
2002/2003]. W referacie przedstawiono wyniki badan empirycznych, ktérych celem
byta identyfikacja stanu obecnego oraz rozpoznanie i ocena sktonnos$ci przedsigbiorstw
funkcjonujacych w branzy budowlanej do implementacji zmian strategicznych.

W $wietle badan empirycznych poddano weryfikacji nastepujace hipotezy:

1. Zmiany strategiczne sa obecne we wspotczesnych przedsiebiorstwach bu-
dowlanych, szczegodlnie w aspekcie istotnosci relacji.

2. Przedsigbiorstwa budowlane sg zdolne do wprowadzania nastgpujacych
zmian strategicznych: zmiana strategii, zastosowanie nowego materialu, wprowadze-
nie systemu bezmagazynowej realizacji procesow SBR, zastosowanie systemu silo-
sowego, zamawianie zaprawy w gotowej postaci (betonu towarowego), wykonanie
budynku (inteligentnego, pasywnego i domu plus energetycznego), wprowadzenie
koncepcji BIM (modelowanie informacji o obiekcie budowlanym), wprowadzenie
cradle-to-cradle, zastosowanie cradle-to-grave, zastosowanie LCA, wprowadzenie
Superuzycia, zastosowanie metody recyclingu, wprowadzenie upcyclingu, wprowa-
dzenie cargotecture, zastosowanie fotobetonu.
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3. Im wigksza firma i szerszy rodzaj dziatalnosci podstawowej, tym wicksza
sktonno$¢ do implementacji zmian strategicznych

4. W miare¢ pogarszania si¢ kondycji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa
zwieksza sie jego sklonno$¢ do zmian strategicznych.

Ze wzgledu na cykliczna nature procesu badawczego [Nachmias, Nachmias
2001] dalsze badania mogtyby zmierza¢ w kierunku: identyfikacji i oceny zmian
strategicznych na wigkszej probie przedsigbiorstw przy zastosowaniu miar staty-
stycznych, budowy modeli zmian strategicznych czy rozpoznawania stymulatorow
1 barier zmian strategicznych w przedsi¢biorstwach budowlanych czy podmiotach
dziatajacych w innych branzach.
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