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1. Wstep

Przedsigbiorstwa dzialajace w ramach okreslonych strategii, wybranych na
podstawie analizy otoczenia (dalszego i blizszego) oraz analizy potencjatu organi-
zacyjnego, musza mie¢ na uwadze to, ze zaréwno otoczenie organizacji, jak i jej
wnetrze ciagle si¢ zmieniaja. Dynamika i turbulentnos¢ otoczenia organizacji po-
woduja, ze niektore strategie traca swoja aktualno$¢. Firmy, ktére w odpowiednim
czasie nie dostrzega istotnych zmian otoczenia i ptynacych z nich szans lub zagro-
Zen, moga stac si¢ celem ataku ze strony bardziej sprawnych rywali. Umiejgtna
obserwacja rzeczywistosci, w ktorej przyszto dziala¢ wspdtczesnym przedsigbior-
stwom, oraz wyciaganie wlasciwych wnioskéw z tych obserwacji, moga zaowo-
cowac podjeciem decyzji 0 modyfikacji badz catkowitej zmianie dotychczasowe;j
strategii firmy. Kierownictwo przedsigbiorstwa moze réwniez dojs¢ do podobnych
wnioskéw po analizie potencjalu strategicznego organizacji. Kazda organizacja
sktada si¢ z okreslonej struktury, réznego rodzaju systemow (m.in. systemy wyna-
gradzania, motywacyjne, informacyjne, systemy oceny efektywnosci pracy, syste-
my komunikacji, systemy zarzadzania) oraz ludzi. Wszystkie te cze¢sci skladowe
ulegaja mniejszym lub wigkszym zmianom, przeksztatceniom czy modyfikacjom i
maja wplyw na strategi¢ ogdlng przedsi¢biorstwa. Biorac pod uwage zmiany za-
chodzace zaréwno w otoczeniu organizacji, jak 1 w niej samej, kierownictwo
przedsigbiorstwa staje niejednokrotnie przed problemem: czy powinni$my nadal
funkcjonowaé, opierajac swoje dziatania na dotychczasowej strategii, czy tez nale-
zaloby aktualng strategie zmodyfikowa¢ lub catkowicie ja zmienié?

Ze wzgledu na to, ze w literaturze przedmiotu czgsto pisze si¢ o réznego rodza-
ju zmianach w przedsigbiorstwie, natomiast stosunkowo niewiele méwi si¢ o samej
zmianie strategii, niniejszy artykul przedstawia autorskq koncepcj¢ zmiany strategii
przedsigbiorstwa.
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2. Krétko o strategii

Chcac sprecyzowa¢ termin ,,zmiana strategii”, nalezatoby najpierw oméwié
pokrétce termin ,,strategia”. W teorii zarzadzania nie ma wspdlnej, jednoznacznie
rozumiane) definicji strategii, co wynika chocby z tego, ze ,,strategia” jest katego-
rig ,,zywa’, zmienng w czasie [11, s. 143]. Dlatego tez w literaturze przedmiotu
strategia jest odmiennie definiowana przez réznych autoréw. Klada oni nacisk na
rézne aspekty, takie jak: osiaganie celéw, pozycja firmy, wlasciwa alokacja zasobdw,
unikanie zagrozen, wykorzystanie szans w otoczeniu, zapewnienie rozwoju firmy,
atakowanie konkurentéw, reagowanie na zmiany itd. [9, s. 168]. Wedlug M. Mar-
chesnaya najczesciej spotykane interpretacje pojecia ,,strategia”, to [11, s. 142-143]:

— koncepcja zasadniczych celéw firmy oraz jej przyszlej pozycji wzgledem
otoczenia,

— okreslenie dlugofalowych celéw i zadan przedsigbiorstwa, wybér kierunkéw
dzialania oraz alokacja §rodkéw niezb¢dnych do osiagnigcia tych celéw,

— koncepcja kierunku przesuwania si¢ po skali, na ktérej zaznaczono obecng
oraz przyszla, czyli pozadana pozycj¢ firmy,

— sprecyzowanie przyszlej pozycji danej firmy w stosunku do innych firm oraz
w stosunku do rynku krajowego badz zagranicznego,

— zestaw regul decyzyjnych, zespét idei i konstrukcji (mniej lub bardziej spéj-
nych), dzigki ktérym firma rozpoznaje, interpretuje 1 rozwiazuje okreslone problemy
oraz zgodnie z ktérymi to rozwigzaniami wybiera i podejmuje okreslone dzialanie,

— zestaw decyzji lub koncepcja dzialtania, majaca na celu zachowanie réwno-
wagi firmy z jej Srodowiskiem zewnetrznym, obecnym oraz przysztym,

— zasadnicze dla organizacji kierunki i reguly dziatania niezb¢dne do osiagnig-
cia jej waznych dlugofalowych celéw, w odpowiedzi na sygnaly pochodzace z
otoczenia.

Niezaleznie od sposobu zdefiniowania pojgcia ,strategia”, jej kluczowa rola
w ukierunkowaniu dziatan przedsigbiorstwa nie podlega dyskusji [6, s. 175].

Klasyczne juz dzisiaj ujecie strategii przedstawione przez A.D. Chandlera
brzmi: ,strategia to okreslenie gtéwnych dlugoterminowych celéw przedsigbior-
stwa i przyjecie takich kierunkéw dzialania oraz taka alokacja zasobéw, ktére sa
konieczne do osiagnigcia tych celéw” [3, s. 107]. Kladzie ono nacisk na wyznacze-
nie celéw i kierunkéw dziatania firmy jako najistotniejszych elementéw strategii.
W tym miejscu warto zaznaczyé, ze takie ujgcie strategii jest dos¢ typowe dla
wigkszosci definicji [16, s. 47].

Ciekawe jest podejscie do strategii H. Mintzberga, ktéry oprécz definicji tego
pojecia prezentuje koncepcje strategii za pomoca 5 elementéw, tzw. 5P. Elemen-
tami tymi sa [14, s. 15; 5, s. 100]:

— plan —rodzaj §wiadomie zamierzonego dziatania,

— pattern — rodzaj sformalizowanego i ustrukturalizowanego dziatania,
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— ploy — sterowanie, dzialanie zmierzajace do osiagnigcia konkretnego celu,

— position — poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu,

— perspective — postrzeganie pozycji firmy w przysztosci.

Wymienione elementy sa ze soba polaczone i wyrazaja sie¢ w formie réznych
dzialan strategicznych. Uniwersalno$¢ takiego podejscia polega na tym, ze
w zaleznosci od okolicznosci mozna akcentowaé rézne ,,p”. Strategia bedzie za-
réwno takie zachowanie si¢ organizacji, ktére obejmuje wszystkie ,,p”, jak i takie,
w ktérym z gléwnych proceséw sterowania formutuja si¢ pozostate ,p”. W tym
wypadku strategia powstaje stopniowo, powoli osiaga pewna trwalosé, co prowa-
dzi do okreslonego usytuowania firmy na rynku, przy braku na poczatku sformali-
zowanego planu [15, s. 15].

K. Oblé;j stwierdza natomiast, ze na strategi¢ przedsigbiorstwa sktada si¢ 5 za-
sadniczych elementéw (8, s. 33-35]:

~ misja firmy,

— domena dzialania,

— przewaga strategiczna (silna strona),

— cele strategiczne,

— funkcjonalne programy dziatania.

Misja okresla charakterystyczna rolg¢ do spetnienia przez firme, precyzuje po-
wéd jej istnienia oraz wyraza jej odrgbno$¢ sposréd innych organizacji. Misja sta-
nowi swego rodzaju doktryne przedsigbiorstwa, a jej rola sprowadza si¢ do okre-
Slenia wzajemnych relacji migdzy: funkcja w zakresie zaspokojenia potrzeb, tech-
nologia spetniania tej funkcji a obstugiwanym segmentem rynku. Alternatywa bra-
ku misji jest improwizacja, zarzadzanie ad hoc, dryfowanie po falach otoczeniai w
koficu upadek [6, s. 304].

Domena dzialania precyzuje, gdzie i komu firma zamierza sprzedawac swoje wy-
roby/ustugi. Liczba domen dziatalnosci przedsigbiorstwa wyznacza stopief jego spe-
cjalizacji. Przedsigbiorstwo dziatajace w jednej domenie jest firma wyspecjalizowana
branzowo, dziatajace w kilku domenach - firma zdywersyfikowang [4, s. 106].

Przewaga strategiczna (konkurencyjna) wskazuje, w jaki sposéb firma za-
mierza sta¢ si¢ podmiotem bardzie)j atrakcyjnym dla potencjalnych klientéw niz jej
rywale w ramach wybranej domeny dzialania. Okreslenie, jaka przewage strate-
giczna zamierza wykorzysta¢ firma w walce rynkowej, decyduje o jej sile konku-
rencyjnej, istotnej dla odbiorcéw.

Cele strategiczne s istotnym uzupetnieniem wyboréw dokonywanych odno-
$nie do domeny dzialania oraz strategicznej przewagi nad konkurentami. Cele sta-
nowia sposéb pomiaru realizacji misji w konkretnej domenie strategicznej firmy.
W ten sposéb cele spinaja w praktyce réznorodne elementy strategii firmy, a po-

ziom ich realizacji pomaga oceni¢, w jakim stopniu firma realizuje ustalona strate-
gie [7, s. 235].
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Zr6dto: (8, s. 34].

Funkcjonalne programy dzialania sa niezbgdnym uzupelnieniem ogélnej
strategii firmy. Funkcjonalne programy dzialania sa przetozeniem koncepcji strate-
gii na konkretne dziatania. Skuteczne programy dziatania okreslaja co, kto, kiedy
bedzie robit 1 w jaki sposéb wiaze si¢ to z ogdlng strategia firmy, zakladaja stala
konieczno$é poprawy, obejmuja cato$¢ funkcjonowania firmy.

3. Koncepcja zmiany strategii przedsiebiorstwa

Odpowiedz na pytanie zadane we wst¢pie, a mianowicie: czy przedsigbior-
stwo powinno nadal funkcjonowaé, opierajac swoje dziatania na dotychczaso-
wej strategii, czy tez nalezaloby aktualng strategi¢ zmodyfikowaé badz catko-
wicie ja zmieni¢? decyduje o dalszych losach organizacji. Jezeli kierownictwo
firmy postanowi dziala¢ wedlug obecnej strategii, ktéra okazuje si¢ nieade-
kwatna do panujacych warunkéw otoczenia i1 ktéra nie ma pokrycia w potencja-
le organizacji, naraza tym samym przedsigbiorstwo na powazne problemy. Na-
tomiast podjecie decyzji o zmianie strategii organizacji §wiadczy o tym, ze
zarzadzajacy firma zdaja sobie sprawe z tego, ze dalsze dziatanie wedlug sta-
rych wzorcéw juz si¢ nie sprawdza i nalezy podja¢ wysilek zmierzajacy do
»odnowienia” organizacji, do przeorientowania jej sposobu funkcjonowania na
rynku. W literaturze wyréznia si¢ 5 typowych pozioméw zmian zachodzacych
w strategii przedsigbiorstwa [14, s. 35-37]:
kontynuacje,
zmiany rutynowe,

Zmiany ograniczone,
zmiany radykalne,
zmiang orientacji przedsiebiorstwa.
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Tabela 1. Poziomy zmian w strategii przedsigbiorstwa

Wyszczeg6lnienie Rynek pm?jt:iucl:itcl:r:twa Produkt Odizli;)r" ‘::n e
Kontynuacja bez zmian bez zmian bez zmian bez zmian
Zmiany rutynowe bez zmian bez zmian bez zmian Zmiany
Zmiany ograniczone bez zmian bez zmian zmiany Zmiany
Zmiany radykalne bez zmian zmiany Zmiany Zmiany
Zmiana orientacji przedsigbiorstwa zmiany zmiany zmiany Zmiany

Zrédto: [14, s. 35).

Brak zmian w realizacji strategii przedsigbiorstwa jest charakterystyczny dla
kontynuacji. Osiagnigcie sukcesu przez organizacj¢ jest uzaleznione w gléwnej
mierze od wlasciwego nadzoru i kontroli proceséw. W takim sposobie postgpowa-
nia firmy mozna dostrzec efekty procesu uczenia si¢. Wykorzystujac np. krzywa
doswiadczenia, przedsigbiorstwo obniza jednostkowe koszty wytwarzania i stara
si¢ uzyskaé pozycje lidera pod wzgledem kosztéw catkowitych.

Chcac zdoby¢ nowych odbiorcéw, przedsigbiorstwo realizuje strategi¢ zmian
rutynowych. Zmienia si¢ sposéb oddzialywania na rynek z wykorzystaniem srod-
kéw reklamy, zréznicowanych Srodkéw promocji i elastycznej polityki cenowe;.
Dokonuje si¢ réwniez zmian w sferze dystrybucji. Dziatania te ukierunkowuje si¢
na zmian¢ wyobrazenia odbiorcéw o produkcie, w celu pozyskania nowych klien-
téw. Odpowiednikiem zmiany rutynowej bylaby strategia penetracji rynku, pod
warunkiem ze pozyskanie nowych odbiorcéw nastgpuje z dotychczas obstugiwa-
nego segmentu.

Natomiast strategia dzialania przedsigbiorstwa polegajaca na oferowaniu no-
wych produktéw (wytwarzanych z wykorzystaniem tej samej technologii i pozosta-
jacych w grupie asortymentowej sprzedawanej dotychczas) na nowych rynkach jest
realizowana w ramach zmiany ograniczonej. Ten poziom zmian w strategii przed-
sigbiorstwa jest reprezentowany przez wiele réznorodnych strategii réznicowania
oferty na rynkach pokrewnych do rynku gtéwnego. Stopien zré6znicowania rynkéw
jest niewielki, a u Zrédet ré6znicowania nie leza oczekiwane korzysci synergiczne.

O zmianach radykalnych méwi si¢ zwykle wéwczas, gdy dochodzi do zmia-
ny formy wlasnosci przedsigbiorstwa (przejg¢cie, nabycie pakietu kontrolnego) i
nastepuje ingerencja w struktur¢ organizacyjna. Dotychczasowy rynek pozostaje
jednak bez zmian, poniewaz nowy wlasciciel koncentruje swoja dziatalnos¢ na tym
samym co firma obszarze. Wprowadzane przeksztalcenia sa daleko idace, ponie-
waz nowy wlasciciel zwykle dazy do zintegrowania dzialalnosci swojej firmy i
firmy nowo przejetej. Zmiany dotycza produktu, oddzialywania na rynek oraz
struktury przedsigbiorstwa.

W sytuacji gdy dochodzi do zmian we wszystkich aspektach dziatania firmy,
méwimy o zmianie orientacji przedsigbiorstwa. Ten typ zmiany nastgpuje w
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przypadku sprzedazy przez organizacj¢ wlasnych jednostek i nabywania firm dzia-
lajacych w domenach, w ktérych dotychczas nie prowadzono dziatalnosci. Strate-
gia zmiany orientacji jest stosowana zwykle przez duze przedsigbiorstwa, gdyz
catkowite odejscie od dotychczasowego sposobu dzialania wymaga olbrzymich
nakladéw na pozyskanie nowych zasobéw, wymiane technologii czy na know-how.
Firmy o niskim potencjale nie maja dos¢ zrédel, aby te zmiany sfinansowac.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna dojs¢ do wniosku, ze jedynie kon-
tynuacja nie powoduje zmian w aktualnie realizowanej strategii. Pozostale zmiany
powoduja réznego rodzaju przeksztalcenia w strategii firmy lub tez przyczyniaja
si¢ do calkowitej zmiany strategii. W przypadku zmiany rutynowej, gdy transfor-
macji ulega oddzialywanie na rynek, mozemy méwi¢ np. o zmianach w strategii
marketingowej firmy. W przypadku zmiany ograniczonej, gdy zmianie ulega réw-
niez produkt, do zmian w strategii marketingowej firmy dochodza zmiany np. w
strategii dziatalnosci badawczo-rozwojowej i w strategii produkcji. Na tym etapie
mozemy moéwié, ze gléwne zmiany dokonuja si¢ w strategiach funkcjonalnych
firmy. W przypadku zmiany radykalnej dodatkowo przeksztatceniu ulega struktura
organizacji. Moga pojawi¢ si¢ nowe strategie poszczegélnych jednostek bizneso-
wych firmy. Natomiast w przypadku zmiany orientacji przedsiebiorstwa dochodzi
do przeksztalcen na wszystkich poziomach. W tym miejscu mozemy stwierdzi¢, ze
zmienia si¢ réwniez strategia og6lna organizacji. Przedsigbiorstwo moze zdecydo-
wad si¢ na wprowadzenie nowych strategii rozwoju (np. zamiast strategii specjali-
zacji, strategi¢ dywersyfikacji).

Nalezy pamigta¢, ze dokonywanie zmian w strategii organizacji nie zawsze
musi wynika¢ z potrzeby jej rozwoju. Dos¢ cz¢sto mamy do czynienia z sytuacja,
gdy np. zmiana orientacji strategicznej firmy ma na celu ustabilizowanie jej pozy-
cji, zminimalizowanie strat lub ograniczenie skali dzialania, a takze jest wynikiem
zmian w otoczeniu firmy.

Mozna wigc stwierdzi¢, ze z jednej strony zmiany strategii mogg sprzyjac lep-
szemu wykorzystaniu czy rozbudowie zasobéw organizacji w ramach dotychcza-
sowej dzialalnosci, przyczyniaé si¢ do stabilizowania dziatalnosci i pozycji firmy
lub tez do ograniczania skali dzialalnosci i odstgpowania zasobéw firmy innym
podmiotom. Z drugiej strony, zmiana strategii zawsze skutkuje przejsciem do sytu-
acji, w ktdrej nastgpuje koniecznos¢ wprowadzenia odmiennych procedur zarza-
dzania [14, s. 37].

Rozwazajac kwesti¢ dotyczaca préby zdefiniowania pojecia ,,zmiana strategii”,
nalezaloby wrécié¢ do definicji samej strategii. Jak zauwazono wczesniej, w litera-
turze przedmiotu nie ma jednej, wspélnie rozumianej definicji strategii. Odmienne
definiowanie tego pojgcia przez réznych autoréw jest spowodowane tym, ze klada
oni nacisk na odmienne aspekty, takie jak np.: okreslanie i realizacja zadan, spre-
cyzowanie przyszlej pozycji firmy, wlasciwa alokacja zasobdw, kierunki dziatania,
wykorzystanie szans w otoczeniu, zapewnienie rozwoju firmy, atakowanie konku-
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rentéw itp. Ze wzgledu na duza rozmaito$¢ akcentéw, jakie pojawiaja sie
w definicjach strategii, trudno jest wypracowaé koncepcj¢ pojecia ,,zmiana strate-
gii”. Dlatego przydatne moze si¢ okaza¢ odwotanie do modelu strategii K. Obloja,
ktéry twierdzi, ze strategia firmy sklada si¢ z takich elementéw jak: misja firmy,
domena dzialania, przewaga strategiczna, cele strategiczne, funkcjonalne programy
dzialania. Biorac pod uwage poruszone wyzej kwestie, mozna pokusi¢ si¢ o prébe
zdefiniowania pojgcia ,,zmiana strategii”.

W niniejszej pracy przyjmuje si¢, Zze ze zmiang strategii przedsigbiorstwa
bedziemy mieli do czynienia w sytuacji, gdy zmieni si¢ ktérykolwiek z elemen-
téw strategii, czyli misja przedsigbiorstwa, lub jego domena dzialania, lub
przewaga strategiczna, jaka wykorzystuje do walki konkurencyjnej, lub cele
strategiczne, lub funkcjonalne programy dzialania.

Tlustracj¢ graficzna powyzszej koncepcji zawiera rys. 2.

Przyst¢pujac do procesu zmiany strategii, organizacja musi dokona¢ identyfi-
kacji i oceny swojej aktualnej misji, pod wzgledem wyznaczanego przez nig kie-
runku (czy dotyczy on przyszlosci, czy tez stal si¢ juz nieaktualny), pod wzgledem
tego, czy wyraza ona marzenia i wyzwania, b¢gdace udzialem wszystkich pracow-
nikéw organizacji, czy tez jest przyziemna i malo ambitna, oraz czy proces jej re-
alizacji jest wiarygodny [8, s. 34].

Po drugie przedsigbiorstwo musi dokona¢ identyfikacji i oceny swojej dotych-
czasowej domeny dzialania. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze wybrany obszar dziata-
nia, na ktérym firma oferuje swoje produkty, ulegt przeobrdzeniu. Czgsto zdarza
si¢ tak, ze firma staje przed koniecznoscia zmiany swojej strategii, poniewaz jej
branza ulegla powaznym strukturalnym przeobrazeniom [13, s. 185].

Kolejna kwestia jest dokonanie identyfikacji 1 oceny przewagi strategicznej, ja-
ka firma wykorzystuje w walce rynkowej, aby sta¢ si¢ podmiotem bardziej atrak-
cyjnym dla potencjalnych klientéw.

Nastepnie nalezy dokona¢ identyfikacji i oceny celéw strategicznych. Nalezy
odpowiedzieé sobie, czy realizowane cele s3 adekwatne do zmian zachodzacych w
otoczeniu organizacji oraz czy maja wsparcie w potencjale organizacji.

Ostatnim obszarem, jaki nalezy podda¢ identyfikacji i ocenie, sa funkcjonalne
plany dzialania, ktére sa przelozeniem strategii na konkretne dzialania. Pod oceng
trzeba wzigé poszczegélne strategie funkcjonalne firmy (m.in.: strategi¢ finansowa,
kadrowa, marketingowa, w obszarze B+R, produkcyjna).

Po etapie identyfikacji i oceny poszczegélnych elementéw aktualnie realizo-
wanej strategii przedsigbiorstwa nastgpuje etap transformacji, przeksztatcenia tych
elementéw, gdy zostang one uznane za niewlasciwe ze wzgledu na warunki oto-
czenia i potencjat firmy. W prace majace na celu wykreowanie nowej misji okre-
$lenie nowej domeny/nowych domen dzialania, sprecyzowanie nowej przewagi
strategicznej, zdefiniowanie nowych celéw strategicznych oraz opracowanie no-
wych planéw funkcjonalnych powinni byé zaangazowani przedstawiciele wszystkich
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pozioméw organizacji. Odpowiednim dzialaniem byloby réwniez zatrudnienie
konsultantéw zewnetrznych. Ich trzezwe spojrzenie na organizacj¢, z pozycji ob-
serwator6w zewnetrznych, nie uwiktanych w wewngtrzne ,,gry i rozgrywki”, moze
poméc firmie odkry¢ nowe obszary dziatania, nowe kierunki rozwoju, nowe spo-
soby konkurowania itp.

Ostatni etap polega na scaleniu wszystkich nowych elementéw strategii
w funkcjonalng cato$¢. Nalezy polaczyé ze soba perspektywiczna, ambitna i anga-
zujaca wszystkich pracownikéw organizacji misj¢ z wyodrgbniong domena dziata-
nia oraz przewaga strategiczna, ktéra bedzie wykorzystywana przez firme w jej
domenie, w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Z tymi ele-
mentami nalezy takze scali¢ cele strategiczne, ktére bgda stanowi¢ spos6b pomiaru
realizacji misji w konkretnej domenie firmy, oraz funkcjonalne programy dziatania
stanowiace przelozenie koncepcji strategii na konkretne dziatania. W ten oto spo-
s6b powstaje nowa strategia dziatania firmy.

Przyst¢pujac do procesu zmiany strategii, nalezy dokona¢ analizy otoczenia or-
ganizacji oraz analizy jej zasob6w. Zmiana strategii moze by¢ wymuszona zar6w-
no przez otoczenie, jak i przez niekorzystna sytuacj¢ wewnetrzna, np. z powodu
znacznych przemieszczen pracowniczych, spadku wydajnosci, pogorszenia si¢
jakosci wyrobéw, braku odpowiednich zasobéw itp. Analiza otoczenia organizacji
i jej wnetrza pozwoli na oceng dostosowania poszczegélnych elementéw strategii
do zmian zachodzacych w otoczeniu i do posiadanego potencjatu. Jesli si¢ okaze,
ze aktualna strategia nie odpowiada przeksztatceniom otoczenia i nie ma pokrycia
w potencjale organizacji, nalezy przystapi¢ do jej zmiany. Oczywiscie nie oznacza
to, ze porzucamy analiz¢ otoczenia i wnetrza firmy na tym etapie procesu zmiany
strategii. Formulujac nowa strategi¢ firmy, nalezy przez caty czas diagnozowac jej
otoczenie 1 wngtrze. Nawet wtedy, gdy organizacja dokona wyboru nowej strategii
dzialania, nie powinna zaprzesta¢ obserwacji otoczenia, poniewaz w kazdej chwili
moga w nim zaj$¢ zmiany, ktére moga si¢ okaza¢ dla firmy szansa lub zagroze-
niem, a w takiej sytuacji nalezy mie¢ przygotowane ,,plany awaryjne”, skutecznie
modyfikujace strategie i dostosowujace ja do wymagan otoczenia. Istotne jest réw-
niez ciagle analizowanie potencjatlu organizacji. Moze si¢ bowiem okazaé, ze
zmiany zachodzace w zasobach firmy staja, si¢ przeszkoda w sprawnym realizowa-
niu przyjetej strategii. W tej sytuacji nalezy takze mie¢ przygotowane odpowiednie
rozwigzania, ktére pomoga przejs¢ przez sytuacje kryzysowe i pozwola wrécié na
wlasciwg sciezkg rozwoju.

Aby mozna bylo méwié¢ o zmianie strategii, przeksztalcenia, jakie zachodza
w wymienionych wyzej elementach, musza by¢ na tyle istotne, ze spowoduja zmia-
ne¢ catosciowej strategii przedsigbiorstwa lub zmiang strategii poszczegblnych do-
men firmy. W innych wypadkach bedziemy mie¢ do czynienia ze zmianami w
strategii przedsigbiorstwa. Przykladowo, gdy zmienia si¢ tylko funkcjonalne
programy dziatania, to beda one mialy wplyw na zmiany w realizacji dotychcza-
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sowej strategii firmy lub przyczynia si¢ do catkowitej zmiany aktualnej strategii.
Natomiast zmieniajac domeny dzialania (np. przechodzac ze specjalizacji branzo-
wej na dywersyfikacj¢), przedsigbiorstwo bedzie zmuszone zmienié swoja cato-
Sciowgq strategie.

Zmiana strategii przedsigbiorstwa ma charakter zmiany strategicznej, poniewaz
dotyczy calej organizacji, jej misji, celéw, kwestii zwiazanych z rozwojem, z
ludzmi, z zaspokajaniem potrzeb klienta i stosowanymi technologiami. Zmiana
strategiczna jest zmiana modyfikujaca w znacznym stopniu orientacje firmy lub jej
rzeczywista strategi¢, przeksztalcajaca zasadniczo organizacj¢ w celu jej lepszego
przystosowania do dziatania w przyszlosci [10, s. 183]. Odnoszac sie do kwestii
zawartosci zmian strategicznych, R. Larsson i L. Bengtsson wymieniaja trzy gléw-
ne obszary zmian strategicznych, w ktérych aktywna jest organizacja (2, s. 12]:

~ w obszarze unikalnych kompetencji i strategicznych zasobéw — zmiany we-
wnetrznie ulokowane, np. kluczowych kompetencji organizacji,

— w wymiarach strategii — zmiany pozycji konkurencyjnej (position), schematu
zachowan (pattern) lub perspektywy interpretacji zjawisk (perspective),

— ,.granic” organizacyjnych w stosunku do otoczenia — zmiany przez ekspan-
sj¢, zamykanie, wyprzedaz badZ tez restrukturyzacj¢ relacji miedzy organizacja
i otoczeniem (np. zmiany struktury z funkcjonalnej na produktows).

Powyzsze kategorie zawartosci zmian strategicznych przedstawiono na rys. 3.

Zmiany Zmiany Zmiany Zmiany granic Zmiany
wewngtrzne strategii organizacji otoczenia
Zmiany strategiczne
jako zmiana relacji organizacji z otoczeniem
Gtéwne Rekonfiguracja: Reorientacja: Ekspansja Zmiany
— unikalnych - pozycji i restrukturyzacja otoczenia
kompetencji - wzorca zachowan przez: bezposrednio
— strategicznych — perspektywy — wlasny wzrost wplywajace
zasobéw - fuzje i przejecia na organizacj¢
—~ wspblprace
— wyprzedaz
- rekonstrukcj¢
Mniej Zmiany Zmiany otoczenia
znaczace organizacyjne nie wplywajace

na organizacje¢

Rys. 3. Typologia zawartosci zmian strategicznych w relacji do zmian organizacyjnych

Zrédlo: za [2, s. 12).
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Zmiana strategii moze mie¢ takze charakter strategii przelomowej — wprowa-
dzajacej zasadnicze zmiany w przedsigbiorstwie w krétkim okresie, lub strategii
wprowadzajacej stopniowe, ewolucyjne zmiany w przedsi¢biorstwie. Strategie prze-
fomowe to np. dywersyfikacja firmy dotychczas wyspecjalizowanej, decyzja o wej-
sciu w duzej skali na nowy rynek, decyzja o potaczeniu z okreslona firma, utworze-
nie joint venture, zawarcie aliansu strategicznego. Decyzje wprowadzajace ewolu-
cyjne, stopniowe zmiany sa zwigzane z wyborem pewnych strategii (np. strategii
penetracji, rozwoju produktu) oraz ze sposobem wdrazania strategii prowadzacych w
dluzszym okresie do zasadniczych zmian w przedsigbiorstwie [12, s. 99].

4. Zakonczenie

W obecnych czasach przedsigbiorstwom przyszio funkcjonowa¢ w otoczeniu
charakteryzujacym si¢ duza amplituda zmian. Wedtug H.I. Ansoffa w ciagu XX w.
kluczowe zdarzenia zachodzace w otoczeniu organizacji byly coraz bardziej nowa-
torskie, kosztowne, szybkie i trudne do przewidzenia [1, s. 61]. Opisane w ten spo-
s6b otoczenie autor nazwat ,turbulentnym” i stwierdzit, ze zjawisko to charaktery-
zuja cztery zasadnicze tendencje: 1) wzrost nowosci zmian, 2) wzrost intensywno-
$ci otoczenia, 3) wzrost szybkosci zmian otoczenia i 4) rosnaca ztozonos¢ otocze-
nia [1, s. 58]. Turbulentno$¢ i dynamika tego otoczenia powoduja, ze konieczne
staje si¢ ciagle obserwowanie zmian zachodzacych w otoczeniu przedsigbiorstw
oraz umiejetne przewidywanie kierunku tych zmian w przyszltosci i dostosowywa-
nie si¢ do nich, aby nie wypas¢ z rynku. Mozna wigc stwierdzié, ze przedsi¢bior-
stwa musza by¢ gotowe do zmiany swoich podstawowych strategii, aby dotrzymaé
kroku ogromnemu tempu zmian w otoczeniu. Jednak $ledzenie zmian strategii i ich
wplywu na zachowanie przedsigbiorstwa jest wyjatkowo trudne, a w wielu przy-
padkach identyfikacja zaistniatych zmian i ich skutkéw w przedsigbiorstwie jest po
prostu niemozliwa [6, s. 175]. Mimo tych trudnosci warto obserwowa¢ przeksztat-
cenia, jakie zachodza w strategiach firm, poniewaz uzyskane w ten sposéb dane
mogg si¢ sta¢ cennym Zrédlem informacji, istotnym dla dalszych rozwazan nad
kwestia zmiany strategii przedsigbiorstw.
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THE CONCEPT OF A CHANGE OF AN ENTERPRISE STRATEGY

Summary

The paper presents the concept of a change of an enterprise strategy. Nowadays enterprises oper-
ate in a very turbulent, dynamic and changeable environment. These features of the environment
result in the necessity to constantly observe changes which take place in the enterprise environment,
and skilfully predict the direction of those changes in the future and adjust to them in order to stay on
the market. We may say that enterprises must be ready to change their strategies in order to keep up
with fast changes in environment.
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