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Wstep

Oddajemy w Panstwa rece kolejny numer czasopisma ,Man-
agement Forum”. Jak zawsze proponowana problematyka jest
zréznicowana - podejmuje zagadnienia dotyczace zarzadzania
W ujeciu teoretycznym, a takze przedstawia wyniki badan em-
pirycznych.

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw w dzisiejszym Swiecie ma
kluczowe znaczenie dla rozwoju ich samych, ale takze gospo-
darki. W pierwszym artykule zaprezentowano wyniki badan
przeprowadzonych w przedsiebiorstwach high-tech, ktére po-
kazaty, ze im bardziej zréznicowany podmiotowo jest ich po-
tencjat relacyjny oraz im bardziej korzystne sa poszczegélne
relacje, tym silniej firmy wspdtpracuja z podmiotami ze-
wnetrznymi w zakresie tworzenia nowych technologii oraz
tym wieksza jest ich zdolno$¢ do tworzenia, wdrazania i ko-
mercjalizacji innowacji.

Tematem kolejnego opracowania jest zmiennos$¢ modelu biz-
nesowego. Przedstawiono w nim propozycje - bedaca efektem
badan empirycznych - czynnikéw ilo$ciowych i jako$ciowych
umozliwiajacych okreslenie zmienno$ci modelu. Zaprezento-
wana w artykule koncepcja powinna utatwi¢ planowanie
i wdrazanie zmian w modelu biznesowym innowacyjnosci.

Kolejng interesujaca kwestig z zakresu zarzadzania jest préba
teoretycznego i praktycznego potaczenia ze sobg trzech zagad-
nien, a mianowicie ekologii, wizerunku przedsiebiorstwa i jego
konkurencyjnos$ci. Autor prébuje okresli¢ role i znaczenie pro-
ekologicznej aktywnosci przedsiebiorstwa w budowaniu jego
konkurencyjnos$ci przez celowe ksztattowanie spotecznie ak-
ceptowanego wizerunku firmy przyjaznej srodowisku. Przepro-
wadzone badania pokazuja, ze wysoka swiadomo$¢ w tym za-
kresie nie przektada sie na intensywna aktywnos¢ menedzerdow.

Ciekawie prezentuje sie réwniez koncepcja potgczenia przed-
siebiorczosci z przywdédztwem na potrzeby uzyskiwania po-
prawy efektywnosci organizacyjnej oraz rezultaty badan doty-
czacych przedsiebiorczego przywodztwa i problematyki
wielowymiarowej efektywnosci organizacji.

Przedstawiono takze analizy bedace préba poszukiwania
zwiazku pomiedzy cechami osobowos$ciowymi pracownikéw
a ich projakos$ciowymi postawami i innowacyjnosciag w $rodo-
wisku pracy. Spo$rod wskazanych 50 cech osobowosci, zdefi-
niowanych w pieciu dwubiegunowo scharakteryzowanych
czynnikach, wytoniono 19 cech o pozytywnym, w opinii re-
spondentéw, wptywie na zachowania projako$ciowe, oraz 18 -
o negatywnym wptywie, dla 13 cech za$ nie okreslono zdecy-
dowanego rodzaju wptywu.

Na koniec warto rowniez zwréci¢ uwage na artykut omawiajg-
cy dziatania operacyjne w ramach fazy przedkryzysowej, ktore
pozwoli¢ majg unikna¢ kryzysu przy jednoczesnym realizowa-
niu wybranej strategii innowacyjnej, a takze opracowanie opi-
sujace praktyczny przyktad zastosowania techniki linii réwno-
wagi (LoB, Line of Balance) w procesie planowania i kontroli
wielu projektéw realizowanych réwnoczes$nie. Technika LoB
nalezy do technik zarzadzania wieloma powtarzalnymi zada-
niami wykonywanymi w okre$lonym porzadku w celu realiza-
cji cyklu takich samych projektéw zgodnie z przyjetym harmo-
nogramem

W imieniu redakcji ,Management Forum” zZycze Panstwu inte-
resujacej lektury, jak réwniez zachecam do publikowania na
naszych famach.

Joanna Kacata
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Pre-crisis phase in innovation strategies

Anna Starosta

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, e-mail: anna.starosta@ue.poznan.pl

Streszczenie

Dynamicznie zmieniajace sie warunki rynkowe, oprécz rozwijajacej sie konkurencji, czesto powoduja réznego rodzaju sytuacje kryzy-
sowe w organizacji. Dlatego przedsiebiorstwa, z jednej strony, musza koncentrowac sie na zapobieganiu powstawaniu kryzysow,
a z drugiej - na realizowaniu wytyczonej przez siebie strategii innowacyjnej. W artykule zaprezentowano przyktadowe dziatania ope-
racyjne w ramach fazy przedkryzysowej, ktdre pozwoli¢ maja na unikniecie kryzysu przy jednoczesnym realizowaniu wybranej strate-
gil innowacyjne;j.

Stowa kluczowe: startegie innowacji wedtug Twissa, fazy zarzadzania kryzysowego, faza przedkryzysowa.

Abstract

Dynamically changing market conditions, in addition to growing competition, often cause all sorts of crises in the organization.
Therefore, the company, on the one hand, has to focus on preventing the emergence of crises, and on the other on implementing its
innovation strategy. The article presents an example of operational activities in pre-crisis phase, which can allow to avoid a crisis
during the realization of the chosen innovation strategy.

Keywords: innovation policies according to Twiss, phases of crisis management, pre-crisis phase.
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Wstep

Przedsiebiorstwa funkcjonujgce na wiekszosci rynkéw zmu-
szone s3 do zmagania sie z konkurencja. Chcac osiggac przewa-
ge konkurencyjng, musza poszukiwaé¢ nowych sposobdéw za-
spokajania potrzeb klientéw lub kreowac ich potrzeby albo
wyprzedza¢ oczekiwania. Mozliwe jest to chociazby przez réz-
ne formy innowacji. Innowacje pozwajg przedsiebiorstwu wy-
przedzac i tworzy¢ potrzeby, doskonali¢ zaréwno produkty, jak
i sposoby ich produkeji, co wptywa nie tylko na osigganie prze-
wagi konkurencyjnej, ale na organizacje pracy catego przesie-
biorstwa i nastawienie na ciggte uczenie sie. Dynamicznie
zmieniajgce sie warunki rynkowe, oprécz rozwijajacej sie kon-
kurencji, czesto powoduja réznego rodzaju sytuacje kryzyso-
we w organizacji. Dlatego przedsiebiorstwa, z jednej strony,
musza koncentrowac sie na zapobieganiu powstawaniu kryzy-
som, a z drugiej - na realizowaniu wytyczonej przez siebie
strategii innowacyjnej.

Celem artykutu jest przedstawienie charakterystyki fazy
przedkryzysowej i pokazanie przyktadowych dziatan opera-
cyjnych w ramach tej fazy dla poszczegé6lnych rodzajéw strate-
gil innowacyjnej.

1. Strategie innowacji wedlug Twissa

Innowacje stanowi¢ moga sposdb przedsiebiorstwa na
wyréznienie sie na rynku i osiggniecie przewagi konkurencyj-
nej. Termin innowacji do nauk ekonomicznych wprowadzit po
raz pierwszy J. Schumpeter, okreslajac je jako wprowadzenie
nowego produktu lub nowej metody produkcji, otwarcie no-
wego rynku lub wykorzystanie nowego Zrédta surowcow
[Schumpeter 1960, s. 104]. Innowacje mozna pojmowac
w szerszym i wezszym ujeciu. W wezszym prezentuje je
Ph. Kotler, twierdzac, ze innowacje sa dobrem, ktére postrze-
gane jest jako nowe. W szerszym ujeciu przedstawia je cho-
ciazby Ch. Freeman, ktéry innowacje traktuje jako pierwsze
handlowe wprowadzenia nowej rzeczy [Jasinski 1992, s. 7].
Innowacje mozna takze pojmowac w odniesieniu do kreatyw-
nosci i wynalazku. Kreatywnos$¢ jest procesem tworzenia no-
wego rozwigzania lub pomystu. Wynalazek jest kreatywnym
pomystem wdrozonym w zycie. Innowacyjno$¢ polega nato-
miast na umiejetnosci wprowadzania wynalazkéw na rynek.
Sama za$ innowacja to skomercjalizowany wynalazek [Jemiel-
niak, Kozminski 2011, s. 86].
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Rys. 1. Proces tworzenia innowacji

Zrodio: [Jemielniak, Kozminski 2011, s. 86].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele modeli i strate-
gii innowacji. Jednym z nich jest podziat strategii innowacji we-

dtug Twissa [Lobejko 2005, s. 28-31]. Przedstawia on osiem
strategii zaprezentowanych na rys. 2.

Strategie innowacji

Rys. 2. Strategie innowacji wedtug Twissa

Zrédto: opracowanie wtasne.

Strategia ofensywna jest strategia, ktéra wykorzystuje dosko-
nalenie produktéw, ich rozwdj i innowacje z nimi zwigzane.
Ofensywnos$¢ dotyczy, z jednej strony, innowacji produkto-
wych, a z drugiej - okreslania potrzeb klientéw, ktére ta inno-
wacyjno$¢ ma zaspokaja¢. Wymaga to od przedsiebiorstw du-
zych nakladéw finansowych, a przede wszystkim czasu
i wysitku, aby zrozumie¢ oczekiwania odbiorcéw i znaczenie
ich wktadu w tworzenie nowego produktu badz udoskonalanie
istniejacego. Strategia ta moze przynies¢ przedsiebiorstwu
wysokie zyski jednak obarczona jest znacznym poziomem ry-
zyka. Strategie ofensywng mozna pojmowac takze przez pry-
zmat trzech z czterech strategii Ansoffa [1965, s. 109]:

e strategii penetracji polegajacej na wprowadzaniu udosko-
nalonych, zmienionych produktéw na dotychczasowe juz
rynki,

e strategii dywersyfikacji, gdzie wprowadza sie nowe pro-
dukty na nowe rynki,

e strategii wprowadzania nowego produktu na dotychcza-
sowy rynek.

Strategia defensywna w gtdwnej mierze opiera sie na imitacji
i kopiowaniu nowych produktéw, co zwigzane jest z ogranicze-
niem kosztéw potrzebnych na ich kreacje. Strategia ta moze
przybierac kilka form. Jedng z nich jest dostowna imitacja pro-
duktu i wprowadzanie go na rynek w najkrétszym mozliwym
czasie. Inng strategia jest wprowadzanie przez przedsiebior-
stwo, juz niekoniecznie jako pierwsze, imitacji produktéw kon-
kurencji, ale z jednoczesnym ich udoskonaleniem, czesto do-
stosowujac je do specyfiki konkretnego rynku.

Kolejng prezentowang przez Twissa strategig jest strategia za-
kupu licencji. Polega ona na zakupie sprawdzonych innowacji
technologicznych. Strategia ta ma liczne zalety, do ktérych
mozna zaliczy¢ ograniczenie kosztow zwigzanych z badaniami
i rozwojem, brak konieczno$ci samodzielnego sprawdzenia
technologii czy tez szybko$¢ pozyskania danej innowacji.

Strategia unikania polega na mozliwym ograniczaniu kontak-
tow z bezposrednig konkurencja. Dokonujac analizy rynku
i dziatan konkurencji, przedsiebiorstwo okresla swoje szanse
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i zagrozenia oraz mocne i stabe strony konkurencji, a takze po-
szukuje nisz rynkowych, w ktérych konkurencja nie bedzie
mogta funkcjonowaé. W ten sposéb maty segment rynku jest
eksplorowany przez jedno przedsiebiorstwo.

Do wyrdznionych strategii zaliczy¢ mozna takze strategie kre-
owania rynku. W strategii tej przedsiebiorstwo koncentruje sie
na badaniach i rozwoju, dzieki czemu mozliwe bedzie tworze-
nie nowego rynku i nowych produktéw. Jest to dziatanie ryzy-
kowne, charakterystyczne dla pozycji pioniera, gdzie istnieje
duze ryzyko niepowodzenia. Jednak jesli uda sie stworzy¢
nowy rynek, to w poczatkowym okresie nie bedzie na nim kon-
kurencji, co daje przedsiebiorstwu duze mozliwo$ci osiggania
zyskow i budowania relacji z klientami.

Strategia niezalezna opiera sie na doskonaleniu i unowoczes-
nianiu obecnego produktu. Dzieki zmianom technologii wy-
twarzania stworzony ,nowy” produkt wypiera stary. Strategia
ta przynosi najlepsze efekty w dtugim czasie, jednocze$nie za-
ktadajac, ze po strategii niezaleznej zostanie zastosowana stra-
tegia ofensywna.

Strategia pozyskiwania wysoko wykwalifikowanych kadr pole-
ga na przejmowaniu od konkurencji pracownikéw z wiedza
specjalistyczna. Pozwala to pozyskac specyficznag, szczegbétowa
wiedze dotyczaca technologii wykorzystywanej przez konku-
rencje. Jesli tylko przedsiebiorstwo ma odpowiednie zasoby to
moze wykorzysta¢ zdobyte informacje w celu tworzenia inno-
wacji.

Ostatnig prezentowang strategia jest strategia pozyskiwania
innych firm. Podobnie jak strategia pozyskiwania wykwalifiko-
wanych pracownikéw polega ona na przejeciu (lub fuzji), tylko
w tym przypadku jest to cate przedsiebiorstwo razem z jego
know-how. Z jednej strony pozwala to na zwiekszenie poten-
cjatu i zasobdw, a z drugiej - na wyeliminowanie mozliwej kon-
kurencji.

2. Istota zarzadzania kryzysowego

Kryzys moze by¢ postrzegany jako nieprzewidywalne, istotne
zagrozenie, ktére jesli nie podejmie sie skutecznych dziatan,
moze mie¢ negatywny wplyw na organizacje, branze lub inte-
resariuszy [Coombs 2006, s. 8]. Mozna takze postrzega¢ go
jako niestabilny czas dla organizacji, w ktérym to wystepuje
wysokie prawdopodobienstwo wystapienia niepozadanych re-
zultatéw. Ten niepozadany rezultat moze zakt6ca¢ normalne
funkcjonowanie organizacji, co moze doprowadzi¢ do upadku
organizacji [Devlin 2007, s. 108]. Bez wzgledu na definicje kry-
zysu i zréznicowanie jego przyczyn mozna wyrézni¢, wspélne
dla réznych typédw kryzysu, systemy organizacji, ktére podle-
gaja najwiekszym wptywom. Zaliczy¢ do nich mozna m.in. we-
wnetrzna i zewnetrzng komunikacje, indywidualne i kolek-
tywne podejmowanie decyzji, kontrole niezbedne do prze-
prowadzenia skoordynowanej reakcji [Smits, Ally 2003,
s. 2]. Augustine méwit, Ze ,istnieja dwa rodzaje kryzyséw: te,
ktérymi mozna zarzadzadé, oraz te, ktére zarzadzaja toba” [Au-
gustine 1995, s. 30]. Dlatego konieczne jest zarzadzanie kryzy-
sowe, ktére Coombs postrzega jako zestaw czynnikéw stoso-
wanych do zwalczania kryzysu oraz do niwelowania strat,
ktére moga powsta¢ [Coombs 2006, s. 8]. W literaturze przed-

faza faza pokryzysowa
przedkryzysowa
« wykrywanie * rozpoznanie « ocena reakcji

sygnatow kryzysu na kryzys
* tworzenie * przekzywanie * strategie

planéw informacji naprawy

kryzysowych « wprowadzanie wizerunku

 przygotowanie planu * uczenie sig
sie do kryzysu zarzadzania organizacji
« metody kryzysowego
zapobiegania (CPM)
kryzysom « podejmowanie
dziatan
reakcyjnych
\ J - v \ v

Rys. 3. Model zarzadzania kryzysowego wedtug Coombsa

Zrédto: opracowanie wlasne.

miotu znaleZ¢ mozna wiele modeli zarzadzania kryzysowego.
Jednym z nich jest tréjfazowy model Coombsa. Ukazuje on trzy
fazy: faze przed pojawieniem sie kryzysu, obejmujaca wszyst-
kie dziatania zwigzane z zapobieganiem kryzysowi i przygoto-
waniem sie do niego, w tym planowanie kryzysowe, wykrywa-
nie i rozpoznawanie sygnatéw, faze kryzysu, w Kktorej
podejmowane zostaja dziatania majace doprowadzi¢ do jego
zazegnania, oraz faze pokryzysowa, w ktérej wyciggane sa
whnioski oraz mozna zauwazy¢ uczenie sie organizacji [Coombs
1999, za: Boudreaux 2005, s. 10]. Model ten zostat zaprezento-
wany narys. 3.

3. Faza przedKkryzysowa a strategie innowacji

Mitroff twierdzit, Ze nie nalezy zastanawiac sie, czy kryzys wy-
stapi, tylko kiedy i w jakiej formie [Kash, Darling 1998, s. 180].
Dlatego wtasnie przedsiebiorstwa nie powinny ignorowac
prawdopodobienstwa wystgpienia kryzysu, gdyz takie po-
strzeganie ich nie wyeliminuje i nie opdzni ich wystapienia.
Konieczne okazuje sie zapobieganie kryzysom, co pozwoli na
szybsze zauwazenie pierwszych jego sygnatéw i podjecie szyb-
kich reakcji. Sygnaty nadchodzacego kryzysu ostrzegaja kie-
rownictwo i dajg mozliwo$¢ kontroli planéw i dokonywania
ewentualnych korekt. Faza przedkryzysowa stanowi wiec
istotny element zarzadzania kryzysowego, jednak czesto bywa
pomijana badz dziatania podejmowane w tej fazie sa niewy-
starczajace [Kash, Darling 1998, s. 182]. Przedsiebiorstwa,
chcac przygotowac sie do kryzysu i podejmowac dziatania za-
pobiegawcze, powinny podejmowac wiele dziatan. W ramach
tej fazy przedsiebiorstwa moga wykorzystywac metode scena-
riuszowa pozwalajaca na przewidywanie przebiegu okreslone-
go zdarzenia lub tez potencjalnego wptywania na nie [Niem-
czyk 2000, s. 25]. Kolejnym dziataniem jest tworzenie planéw
kryzysowych/awaryjnych. Plany awaryjne sg planami alterna-
tywnymi, ktére moga by¢ wprowadzone, jezeli zdarzenia nie
przebiegaja w taki sposéb, jak sie spodziewano. Plany awaryj-
ne pozwalajg nie tylko na dokonywanie prognoz (ktére oparte
s3 na prawdopodobienstwie wystapienia okreslonego zjawi-
ska), ale takze na przygotowanie sie do mniej pewnych sytu-
acji. Plany te nie tylko pomagajg chroni¢ firme przed kryzysem,
ale réwniez rozwigzywa¢ wystepujace sytuacje kryzysowe
[Kash, Darling 1998, s. 183]. W fazie zarzadzania przedkryzy-
sowego wazne jest zwrdcenie uwagi na systemy wczesnego
ostrzegania. Pozwalaja one na identyfikacje zagrozenia zaréw-
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Tabela 1. Dziatania zapobiegawcze w poszczegélnych rodzajach strategii innowacji

Strategie innowacji

Dziatania zapobiegawcze

Strategia ofensywna

analiza konkurencji, w tym jej nowych produktow

testowanie produktéw na wybranej grupie odbiorcéw w celu minimalizacji kosztéw

przeprowadzanie cyklicznych badan potrzeb konsumentéw

wdrazanie ograniczonej liczby produktéw zorientowanych na sukces

redukcja ryzyka przez innowacje produktowe, w wypadku ktérych istnieje wieksze prawdopodobienstwo przyjecia sie
na rynku

Strategia defensywna

tworzenie imitacji produktéw o duzej zyskowno$ci i duzych udziatach w rynku
przewidywanie i analiza specyficznych wymagan rynku pod katem optacalno$ci i niskich kosztow
powielarno$¢ wiasnych produktow

Strategia niezalezna

poszukiwanie technologii innowacyjnych, ktére minimalizuja naktady inwestycyjne zaréwno na hale produkcyjne, jak
i sprzet, przy jednoczesnym mozliwym jak najwyzszym poziomie zmiany technologii

wprowadzanie technologii o najkrétszym czasie wylgczenia zaktadu lub linii produkcyjnych przy danym poziomie ryzyka
analiza rynku high-tech i urzadzen technologicznych

wspotpraca z jednostkami badawczo-rozwojowymi w celu pozyskania informacji odno$nie do nowo tworzonych
technologii, maszyn, urzadzen i materiatéw

Strategia zakupu
licencji

wspotpraca z osrodkami naukowymi i jednostkami B&R

tworzenie hierarchizacji licencji pod katem takich kryteriéw, jak m.in. koszt pozyskania licencji, czas pozyskania licencji,
niezbedne naktady licencji zwigzane z jej wdroZeniem

obserwacja rynkow zagranicznych, w tym rynkéw zaawansowanych technologicznie

Strategia pozyskiwania
innych firm

ciagta analiza konkurencji

analiza regulacji panstwowych

przeprowadzenie diagnozy kultury organizacyjnej wiasnego przedsiebiorstwa, jak réwniez tego, ktérego dotyczy¢ ma
fuzja lub przejecie, co pozwoli¢ ma na ograniczenie szoku kulturowego

analiza cyklow koniunkturalnych i trendéw branzowych

Strategia pozyskiwania
wysoko
wykwalifikowanych
kadr

zatrudnianie pracownikéw tylko o specyficznych i unikatowych umiejetno$ciach
tworzenie sp6jnego systemu zarzadzania wiedza

zwiekszenie nacisku na prace grupowa

zabezpieczanie sie przed utrata wiedzy

tworzenie kultury organizacyjnej organizacji uczacej sie

Strategia kreowania
rynku

systematyczne badanie potrzeb klientow

wspétpraca z jednostkami naukowymi

analiza barier wejscia i wyjscia z kreowanego rynku

tworzenie kryteriow optymalizacyjnych przy wyborze kreowanego rynku w przypadku multiplikacji rynkéw

Strategia unikania

tworzenie kryteriow optymalizacyjnych luk rynkowych
analiza potrzeb klientéw w poszczegdlnych lukach rynkowych

analiza konkurencji planujacej wypetni¢ luki rynkowe

Zrédto: opracowanie wlasne.

no we wnetrzu, jak i w otoczeniu przedsiebiorstwa z wyprze-
dzeniem czasowym [Urbanowska-Sojkin 2002, s. 160]. Jednym
z podstawowych zadan organizacji w tej fazie jest analiza ma-
kro- i mikrootoczenia. W tym celu mozna wykorzystac chociaz-
by analize PEST, pie¢ sit Portera czy analize SWOT, ktéra po-
zwala nie tylko na spojrzenie na otoczenie organizacji, ale
takze na skonfrontowanie tego z biezacymi mozliwo$ciami
i trudnosciami w samej organizacji. Przedstawione przyktado-
we dziatania w zakresie zaréwno przygotowania sie do kryzy-
su, jak i zapobiegania jego pojawieniu sie maja charakter dzia-
tan o charakterze strategicznym. Nalezy je dostosowac¢ do
kazdego rodzaju organizacji i przyjetych strategii funkcjonal-
nych, co zostato zaprezentowane w tab. 1.

W tabeli 1 zaprezentowano przyktadowe dziatania operacyjne
dla przyjetych strategii innowacji, ktére moga pomac przedsie-
biorstwu w uniknieciu kryzysu. Podjecie przedstawionych
dziatan ma na celu koncentracje przedsiebiorstwa, z jednej
strony, na miejscach, w ktérych kryzys moze powsta¢, a z dru-
giej - na kontynuowaniu przyjetej strategii innowacyjnej.

Podsumowanie

Do eskalacji kryzyséow nie dochodzi w przedsiebiorstwach
z dnia na dzien. Skutki jawnych kryzyséw najcze$ciej przybie-
raja rozlegla posta¢ ze wzgledu na niezauwazenie przyczyn
i symptomow kryzysu, czyli brakow w fazie przedkryzysowej,
a nie z powodu jakichkolwiek innych czynnikéw [Kash, Darling
1998, s. 180]. Przedsiebiorstwa stosujace strategie innowacyj-
ne w przypadku, kiedy chca dalej je realizowaé¢, powinny
uwzgledni¢ takze wiele dziatan pozwalajacych na unikniecie
lub szybkie wykrycie potencjalnego kryzysu. Zaprezentowane
dziatania zapobiegawcze w ramach poszczegdlnych strategii
innowacyjnych s3 jedynie przyktadami, ktére mozna zastoso-
wac bez wzgledu na branze, w ktérej funkcjonuje przedsiebior-
stwo. Najtatwiejsza pod wzgledem samego funkcjonowania
organizacji strategia innowacji jest strategia defensywna, kto-
ra wigze sie z najmniejszym poziomem ryzyka. Jednak w przy-
padku, kiedy dziatania w fazie przedkryzysowej okazg sie nie-
wystarczajgce albo w razie wystapienia zmiany sytuacji
rynkowej moze okaza¢ sie, ze konieczne bedzie dokonanie
zmiany realizowanej strategii.
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