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1. Uwagi wstepne

Tempo zachodzacych zmian w otoczeniu zmusza wspo6tczesne przedsiebior-
stwa do szybkiej adaptacji. Zmiany wystepujace w organizacji, bedace najcze-
$ciej odpowiedzig na ztozono$¢ otoczenia, dotyczy¢ moga wielu obszaréw, ale
przede wszystkim: struktury, strategii, poszukiwania nowych rynkéw, posze-
rzania ofert produktéw (dywersyfikacji), unowoczes$niania infrastruktury badz
technologii, przeje¢ innych organizacji.

Pojecie zmiany nie jest terminem nowym, ale rosngca konkurencja spowo-
dowala, ze zmiane zaczeto postrzegac niejako przejscie organizacji zjednego
stanu do drugiego (réznice), ale ciagty proces, ktory w odniesieniu do zmiany
strategicznej nazywa¢ mozna odnowa strategiczng. Proces ten wymaga wiedzy,
kreatywnosci, krytycznej analizy, odpowiedniej komunikacji i przywddztwa
oraz umiejetnosci dokonywania witasciwej oceny potencjalnych alternatyw
[Malewska 2005, s. 432-433].

Zaréwno zmiana organizacyjna, jak i rewitalizacja staty sie jednymi z klu-
czowych przedmiotéw badan naukowych w ostatnich latachl Pomimo ze po-
wstato kilka opracowan na temat czynnikéw powodzenia i porazek rewitaliza-
cji organizacji, w literaturze nie poswiecono nalezytej uwagi szerszemu
wyjasnieniu samego procesu przeprowadzenia odnowy, jak i problematyce ko-
lejnoSci zachodzenia zmian w procesie odnowy oraz czynnikéw determinuja-
cych proces odnowy.

1Tematyka zmian i odnowy (rewitalizacji) staje sie popularna nie tylko w dziedzinie nauk
0 zarzadzaniu, ale takze w innych dyscyplinach np. socjologia, psychologia, biologia, technologia
informacyjna [Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001, s. 159-178],
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Artykut ma pozwoli¢ zrozumieé na czym polega rewitalizacja strategiczna
przedsiebiorstwa, jakie sg powody podejmowania takiego procesu w organizacji,
ponadto wskaza¢ czynniki wplywajace na przebieg rewitalizacji strategicznej oraz
metodyke przeprowadzania rewitalizacji strategicznej w przedsiebiorstwie.

2. Pojecie i teorie wyjasniajagce odnowe strategiczna

Termin innovatis - odnowa w jezyku polskim oznacza innowacje. Odnowa
strategiczna (organizacyjna) jest rozumiana zamiennie jako kreatywna ,,rekon-
strukcja strategii” rewitalizacja strategiczna przedsiebiorstwa, regeneracja, czy
reorientacja albo restrukturyzacja strategiczna i wymaga innowacji w obszarze
modelu biznesowego firmy. W opracowaniu terminy odnowa i rewitalizacja be-
da stosowane zamiennie. Rewitalizacja strategiczna w literaturze przedmiotu jest
definiowana bardzo réznorodnie (tabela 1).

Proces rewitalizacji utozsamiany jest ze strategiczng zmiang [Floyd, Lane
2000, s. 155], dlatego tez naktadajac na siebie dwa kryteria: ciggtosci zmian
(badz nieciagtosci) i charakteru zmian w organizacji w stosunku do zmian
w otoczeniu, mozna pojecie odnowy rozszerzy¢ na dwie sytuacje, tzn. strate-
giczny zwrot i strategiczng rewitalizacje (rys. 1). Oznacza to, ze proces odno-
wy jest realizowany w dwdch przypadkach: wyksztatcenia luki strategicznej
oraz antycypowania wyksztatcenia sie luki strategicznej pomiedzy kompeten-
cjami organizacji a wymaganiami otoczenia.

Doskonalenie Strategiczny
organizacji zwrot
0
0
Dopasowanie Strategiczna
organizacji rewitalizacja
Zmiany ciagle Zmiany skokowe

Rys. 1. Kierunki zmian strategicznych w organizacjach
Zrodio: [Cyfert 2005, s. 171].

Biorac pod uwage gtebokos$é wprowadzanych zmian w przedsiebiorstwie,
wyrozni¢é mozna zmiany powierzchowne oraz gtebokie, przeksztatcajace caty
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Tabela 1. Interpretacja pojecia rewitalizacja wedtug réznych autoréw

Autor
1
H. Hart, A. Berger

W.D.Guth,
A. Ginseberg

H.W. Volberda,
C. Baden-Fuller,
F.AJ. Bosch

Leksykon zarzadzania

B. Wawrzyniak

B. Nogalski,
H. Macinkiewicz

S.W. Floyd, P.J. Lane,
K. Malewska

G. Hamel,
L. Yalikangas

Y. Allaire,
M.E. Firsirotu

Z. Sapijaszka,
G. Suszynski, I. Durlik

Pojecie rewitalizacji
2

Zmiana o fundamentalnym charakterze i powaznym wptywie na
efektywno$¢ organizacji, dotyczaca relacji z otoczeniem (klienci,
dostawcy), procesow transformacyjnych (konfiguracja technologii),
struktur, systemow i rutyny (podejmowanie decyzji, informacje,
zasoby ludzkie), jak réwniez wynikéw finansowych oraz jednostko-
wych i organizacyjnych zachowan.

Transformacja organizacjiaodbywajaca sie poprzez odnowe jej
kluczowych idei (kompetencji).

Czynnosci podejmowane przez organizacje w celu zmiany jej
,».Sciezki” zalezno$ci, co przyczynia sie do modyfikacji wewnetrznych
i zewnetrznych wymiardéw organizacji oraz wymaga odpowiedniego
dostosowania dotychczasowej strategii, czyli jest to zmiana modelu
biznesub prowadzaca do przeprojektowania dotychczasowej Sciezki
rozwoju przedsiebiorstwa.

Rewitalizacja to proces ,,0zywiania” starzejacych sie dziedzin dziatal-
nosci przedsiebiorstwa w celu utrzymania pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Rewitalizacje realizuje si¢ poprzez inwestycje
podtrzymujace potencjat wytwdrczy i podnoszace jako$¢ wyrobow,
zwiekszenie aktywnosci marketingowej przedsiebiorstwa, utrzymy-
wanie, a nawet podnoszenie konkurencyjnosci cenowej poprzez
obnizke kosztow.

Tworzenie nowego lub robienie czego$ od nowa (tzw. kuracja dla
organizacji). Oznacza przyjecie odmiennej od opartej na przesztosci
orientacji w planowaniu i wdrazaniu zmian. Cechg lej orientacji jest
zawarcie przymierza z przysztoscia.

Jest to zmiana w ukierunkowaniu przedsiebiorstwa, ktéra wymaga
nowego spojrzenia na zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz organizacje
przedsiebiorstwa (renewing).

Proces polegajacy na wyznaczaniu nowych kierunkéw funkcjonowa-
nia organizacji oraz na dostosowaniu przedsigbiorstwa do zmiennego
otoczenia.

Zdolnos¢ strategicznej regeneracji nie ma nic wspélnego ani z reakcja
na pojedynczy kryzys, ani z odzyskaniem petnej sprawnosci po okresie
zatamania. Nalezy ja raczej utozsamiac z nieustannym przewidywa-
niem i dostosowywaniem sie do silnych trendéw, ktére moga trwale
obnizy¢ rentownos$¢ podstawowej dziatalnosci firmy. Strategiczna
regeneracja jest to zdolno$¢ wprowadzenia zmian, zanim konieczno$¢
zmiany stanie sie nieunikniona.

Zmiana radykalna, przemieszczenie wizji $wiata, gwattowne przejscie
od jednego schematu koncepcyjnego, od jednego zbioru zasad
organizacyjnych do drugiego.

Reorientacja strategiczna, a wiec proces zmian, ktéry dotyczy podej-
mowanej aktywnos$ci w dziatalnoséci innowacyjnej przedsiebiorstwa.
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cd. tabeli 1
1 2

S. Cyfert Proces o charakterze dynamicznym, w ktérym istniejagca wzglednie
antycypowana rozbiezno$¢ pomiedzy posiadanymi przez organizacje
zasobami i Kluczowymi kompetencjami a potrzebami otoczenia
skutkuje koniecznoscia realizacji zmian o charakterze skokowym.
Zmiany te sg realizowane w procesie uczenia si¢, oduczania i akumu-
lowania wiedzy w organizacji i prowadzg do wyksztalcenia sie nowe-
go modelu biznesu, w ktérym dotychczasowe kluczowe kompetencje
organizacji zostajg zastapione nowymi.

aF.J. Gouillart i J.N. Kelly do zarzadzania wprowadzili pojecie business transfonnation, co oznacza
przeksztatcenie (przeobrazenie) firmy, czyli reorganizacje, ktéra uznaje konieczno$¢ zmiany
podstawowych zatozen przedsigbiorstwa w zakresie wizji i celéw; proceséw i infrastruktury; rynku
i produktu oraz ludzi iorganizacji (struktury). Efektem nowej wizji i celéw powinna by¢ zmiana
w ukierunkowaniu przedsiebiorstwa (reframing) [Nogalski, Macinkiewicz 2004, s. 48-49],

bModel biznesu jest opisem, jak przedsiebiorstwo zamierza kreowa¢ warto$¢ na rynku. Zawiera uni-
katowa kombinacje wyobrazen o produktach, ustugach i sposobach dystrybucji,ktére rozwijaja przed-
siebiorstwo oraz idee wymaganych do tego organizacji zespotéw ludzkich i infrastruktury operacyjnej.

Zrédio: [Hart, Berger 1994, s. 25], [Guth, Ginseberg 1990, s. 5], [Volberda, Baden-Fuller, Bosch
2001, s. 160], [Leksykon zarzadzaniu, 2005, s. 491], [Wawrzyniak 1999, s. 126], [Nogalski, Ma-
cinkiewicz 2004, s. 49), [Floyd. Lane 2000, s. 154-177], [Malewska 2005, s. 432], [Hamel, Yati-
kangas 2003], [Allaire, Firsirotu 2000, s. 303], [Cyfert 2005, s. 175], [Suszynski 1999, s. 133].

system przedsiebiorstwa, ktére wymagajg duzych kosztow i mobilizacji
wszystkich sit i sSrodkoéw. Ich konsekwencje sg powazne i odczuwane przez
przedsiebiorstwo jako wstrzas. Powodujg one giebokie przeksztatcenia i zakto-
cenia jej rownowagi (rys. 2). Z kolei czas realizacji zmian w stosunku do zja-
wisk zachodzacych w otoczeniu przedsiebiorstwa pozwala wyrézni¢ zmiany
adaptacyjne (dostosowawcze) i antycypacyjne. O ile pierwsze z nich stanowig
odpowiedz przedsiebiorstwa na zdarzenie lub grupe zdarzen w otoczeniu orga-
nizacji, o tyle zmiany antycypacyjne sg inicjowane z czasowym wyprzedze-
niem zjawisk zewnetrznych.

W literaturze przedmiotu wykorzystywanych byto wiele teorii wyjasniaja-
cych proces rewitalizacji (odnowy) organizacyjnej. Do najwazniejszych zali-
czy¢ mozna:

- teorie instytucjonalng [Greenwood, Hinings 1996, s. 1022-1054],

- teorie ewolucyjna [Nelson, Winter 1982),

- teorie zorientowang na zasoby [Barney 1991, s. 99-120],

- teorie wyboru strategicznego [Hrebiniak, Joyce 1985, s. 336-349].

Stosujac kryterium reakcji organizacji na zmiany zachodzace w otoczeniu,
mozna wskaza¢ dwa zasadnicze podejScia do definiowania procesu rewitaliza-
cji strategicznej, a mianowicie: podejscie wyboru albo podejscie adaptacji. Ta-
bela 2 przedstawia syntetyczng charakterystyke ww. podej$¢ do rewitalizacji
strategicznej.
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Zasieg
zmian .
Sanacja: Trapsformaqa:
Cale Szybkie zmodyfikowanie Starannie zaplanowana

przedsiebiorstwo:

dziatalno$ci przedsiebiorstwa

kompletna przebudowa

(przede w celu doraznej przedsigbiorstwa
wszystkim poprawy rentownosci ) majgca zapewnic
nowy kierunek) jego egzystencje nadtuzsza mete
Ograniczanie zakresu dziatalnosci Zmiana metod dziatalnosci
Dzialy: (downsizing): ~ (reengineering):
(przedé Frastyczne ograniczenie kosztow Ukierunkowanie kluczowych
wszystkim przez r_edL_lkCJe za_truqnlema ) procesow na potrzeby
skutecznosé) i przeniesienie czesci dziatalnosci Klientow pod hastem
na zewnatrz szybciej, lepiej, taniej i prosciej
Zarzadzanie ukierunkowane
Osoby: Programy oszczednosciowe: na kompleksowa jakosc:
d Ingerencje w wybranych Systematyczne nadawanie
(przikg dziedzinach nowych kierunkéw
ngg/tZW;/T Obliczone na szybkie efekty w mysleniu i dziataniu

wszystkich pracownikéw

Trwale zmiany
(w okresie roku)

DoraZzne zmiany

(w okresie roku) Intensywnos$c¢

1 Czas zmian

Rys. 2. Rodzaje zmian ze wzgledu na zasieg oraz intensywno$¢ i gtebokos$¢
Zrédto: [Instrumenty zarzadzania..., 2006, s. 137].

W podejsciu wyboru odnowa strategiczna postrzegana jest jako proces sil-
nie uwarunkowany istniejgcym dostepem do zasobdw, dopasowaniem do norm
i standardébw w branzy oraz podporzagdkowany wewnetrznym warunkom.
W konsekwencji zastosowania takiego podejscia dziatania strategiczne w or-
ganizacji nakierowane sg przede wszystkim na wzmacnianie i wykorzystywa-
nie posiadanych przez przedsiebiorstwo kluczowych zasobéw i kluczowych
kompetencji.

Réwnoczesne uwzglednienie dwéch wymienionych kryteriow pozwala na
wyodrebnienie czterech typéw zmian przedstawionych na rys. 3.

W podejsciu adaptacji zaktada sie konieczno$¢ wyjscia poza istniejgce we-
whnetrzne uwarunkowania organizacji i zwiekszenie elastycznosci dziatania orga-
nizacji poprzez aktywne poszukiwanie szans w otoczeniu. Organizacja zostaje
w ten sposéb zmuszona do rezygnacji z posiadanych zasobéw i dotychczasowych
kluczowych kompetencji i uczenia sie odmiennych zachowar od dotychczaso-
wych oraz zdobywania nowych kluczowych umiejetnosci [Volberda, Baden-
-Fuller, Bosch 2001, s. 160-161], [Cyfert 2007 s. 173],
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Tabela 2. Koncepcje strategicznej odnowy: podejscie wyboru a podejscie adaptacji

Teorie procesu odnowy strategicznej (SO)

Podejscie wyboru Podejscie adaptacji
1. Teoria ekologiczna. Proces strategicznej 1. Teoria dynamicznego dostosowania. Proces
odnowy jest indukowany poprzez pozyski- strategicznej odnowy jest realizowany w wyni-
wanie i gromadzenie zasobéw (rozwazanych ku wykorzystania ukrytych umiejetnosci firmy
na dwdch ptaszczyznach: strukturalnej odnoszacych sie do odnowy, powigkszania
i proceduralnej) w procesach podtrzymywania i dostosowania kluczowych kompetencji
ciggtosci funkcjonowania organizacji. organizacji w czasie.
2. Teoria instytucjonalna. Proces odnowy 2. Behawioralna teoria firmy. Proces strate-
strategicznej jest rezultatem wymuszania, gicznej odnowy jest determinowany z jednej
normowania i izomorficznego upodobniania strony umiejetnosciami organizacji, z drugiej
sie organizacji. Odnowa organizacji jest za$ procesem kontroli poziomu organizacyj-
osiggana w wyniku realizacji dwdch proce- nego niedopasowania. Zwigzany jest ze
sow: utrzymania zgodnosci ze zmieniajacymi strategiczng konwersjg stabych stron
sie standardami rynku i wspétdzielenia sig organizacji w mocne strony poprzez
wiedza. wykorzystanie procesu innowacji.
3. Teoriaewolucyjna. Proces strategicznej 3. Teoria uczenia si¢. Proces strategicznej
odnowy jest indukowany przez wzrost pozio-  odnowy jest procesem elastycznego dopaso-
mu dziatan w organizacji oraz wymuszanie wania organizacji i otoczenia, bazujagcym na
stopniowego doskonalenia organizacji. unikalnych zdolno$ciach uczenia sie,
4. Teoria zasobowa. Proces odnowy oduczania sie i ponownego uczenia sie.
strategicznej polega na osiaganiu zbieznosci 4. Teoria strategicznego wyboru. Proces
trajektorii poszukiwania unikalnych rdzennych strategicznej odnowy jest dynamicznym
kompetencji. procesem podporzadkowanym dziataniom

kierowniczym i silom otoczenia.

Zrédio: [Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001, s. 162].

Wedtug H.V. VoLberda, C. Baden-Fullera oraz F.A.J. Boscha opisane po-
wyzej podejscia nie sa przeciwstawnymi alternatywami, wymuszajgcymi wy-
bér wytacznie jednej z nich, lecz kryteria te wzajemnie sie uzupekniaja.
Wychodzac z tego zatozenia, autorzy przyjmujg, ze strategiczna odnowa jest
raczej procesem ciggtym niz dyskretnym przesunieciem z jednego stanu w dru-
gi. Wspotczesne opracowania przyjmujg eklektyczne podejscie ktadace nacisk
na model strategicznego wyboru, w Swietle ktérego odnowa organizacji po-
strzegana jest jako dynamiczny proces bedacy wynikiem dziatan menedzerow
oraz czynnikdw otoczenia2

M. Beer, R. Eisenstat i B. Spector, badajac duze amerykanskie korporacje,
dowiedli, ze tradycyjny model zmieniania organizacji sprawdza sie w sytu-
acjach drobnych modyfikacji dziatalno$ci, natomiast zmiany wiasciwe dla od-
nawiania dziatalnosci catej korporacji wymagaja catkiem odmiennego podej-
Scia. Powazne i radykalne zmiany, jakimi sg zwykle strategiczne odnowy,
nalezy realizowa¢ wedtug logiki zwigzanej z modelem drugim. W tabeli 3 za-

2 Przedsiebiorstwa zdolne do rewitalizacji powinny réwniez stara¢ sie wykorzystywa¢ okazje.
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prezentowano dwa podejscia do odnowy strategicznej: podejscie do zmian pro-
gramowanych oraz podejscie do zarzgdzania klimatem korporacyjnym.

Czas
realizacji
zmian
Dostrajanie Reorientacja
antycypacyjne (Tuning) (Reorientation)
Adaptacja Odé\gvagzanle.
adaptacyjne (Adaptation) odbudowa

(Re-creation)

biezace strategiczne Zasigg zmian

Rys. 3. Typy zmian organizacyjnych wedtug D.A. Nadlera
Zrédio: [Nadler 1989, s. 71].

Inng koncepcjg odnoszacg sie do realizacji procesu odnowy strategicznej
jest podejscie dwuwymiarowe, gdzie przestrzen wyboru kierunku zmian jest
definiowana przez dwie zmienne: kryterium wyboru otoczenia i kryterium me-
nedzerskiej adaptacji. Zastosowanie tych dwoch zmiennych pozwala wyodreb-
ni¢ uktad czterech idealnych proceséw odnowy strategicznej, a mianowicie:
odnowa transformacyjna, odnowa przystepna, odnowa bezposrednia, odnowa
wytaniajgca sie (zob. tabela 4).

Interesujgcym typem organizacji, ktdry jest zdolny do rewitalizacji strate-
gicznej jest ,,organizacja w ruchu"5. E. Mastyk rozréznia dwa zasadnicze typy
organizacji, takie ktore:

- jedynie dopasowujg sie do zmian zachodzacych w otoczeniu i przeksztat-
cajg dopiero wtedy, gdy stare metody przestaja dziata¢;

- uznaja, ze trzeba sie stale zmienia¢, gdyz zmienia sie rynek i otoczenie. Sg
to wiasnie ,,organizacje w ruchu".

3 E. Mastyk [2003,s. 15-16] wyro6znia trzy formy ruchu organizacyjnego: a) ruch w otoczeniu
organizacji, czyli zmiany makrorewolucyjne (transformacyjne), b) ruch wewnatrz organizacji, czyli
ruch miedzy jej cztonami. zwigzany takze z cyklem zycia organizacji, jej wzrastaniem, zdobywaniem
pozycji narynkach i starzeniem sie (zmiany transakcyjne), ¢) ruch indywidualny zwigzany z jednost-
kowymi dazeniami, walka o wtadze, o kontrole nad innymi i mozliwoscia realizacji intereséw.
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Organizacja taka jest zdolna do tworzenia nowego, a te zdolno$¢ zapewnia-
ja jej trzy procesy:
- ciagle usprawnianie wszystkiego, co robi i co wytwarza organizacja,
- ciggle uczenie sie, jak stosowac nowe technologie niezbedne do osiggnie-

cia sukcesu,

- uczenie sig, jak by¢ innowacyjnym oraz tego, ze innowacje moga by¢ zor-
ganizowane w formie systematycznego procesu [Mastyk 2003, s. 28].

Tabela 3. Poréwnanie dwoch podejs¢ do odnowy strategicznej

Kryteria

Zwigzek miedzy
centralg

a podrzednymi
jednostkami

Powody zmian

Gtéwne osrodki
odpowiedzialnosci
za zmiany

Metody zmieniania

Stosunki miedzy
mysleniem
i zachowaniem

Stosunki miedzy
modelem korpora-
cyjnym i procedu-
rami a zmianami
zachowan

Podejscie zmian programowanych
(model 1)

Niezalezne wysitki rozwijania
zmian w centrali, przekazywane
jednostkom, ktére ignoruja wczesne
zmiany

Po pierwsze, przyktady innych
przedsigbiorstw albo wartosci top
managementu; po drugie, zwiazki

z wynikami dziatalnosci biznesowej

Wyznaczeni kierownicy liniowi
i zewnetrzni konsultanci

Programowane treningi, formuto-
wanie misji, zmiany w systemach

i procedurach (np. ocena spraw-
nosci, planowanie, wynagradzanie)

Bazujace na obserwacjach,
lekturach i refleksjach, a takze
zmianach myslenia ludzi, co
prowadzi do zmian w dziataniu

Zmienione procedury korporacyjne
i systemy zmienig ludzkie
zachowania

Podejscie zarzadzania klimatem
korporacyjnym (model 2)

Izolowane zmiany w podporzadko-
wanych jednostkach sa centralnie
koordynowane, co zmienia
podstawy dziatalnosci

Zwiazki z wynikami dziatalnosci
biznesowej

Liniowi kierownicy z centrali,
przedstawiciele stuzb zarzadzania
zasobami ludzkimi w podporzad-
kowanych jednostkach i zewnetrzni
konsultanci

Przynoszace pozytywne wyniki
eksperymenty z metodami organi-
zacji i zarzadzania, propagowane
przez kierownictwo wizyty w fabry-
kach, konferencje i korporacyjny
rozwdéj organizacyjny

Bazujace na prébach i bledach

w wielu podporzadkowanych jed-
nostkach oraz rozwoju metod
zachecajacych ludzi do podejmo-
wania zréznicowanych dziatan, co
prowadzi do wytonienia sie progra-
moéw treningowych i sformutowania
misji

Zmienione zachowania przeobrazg
korporacyjne procedury i systemy

Zrédio: [Beer, Eisenstat, Spector 1990, s. 149], [Banaszyk 2005, s. 400-401],
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Tabela 4. Idealne procesy strategicznej odnowy

Wyszczeg6lnienie

Kierownicy liniowi
i Sredniego szczebla
sg pasywni

(stabilny poziom
konkurencji)

Kierownicy liniowi
i Sredniego szczebla
sg aktywni (wysoki
poziom
konkurencji)

Zrédio zmiany: (2) umiejscowienie osrodkéw decyzyjnych; (3) zréwnowazenie eksploatacji badz

Zarzadzajacy korporacja sg pasywni
w stosunku do otoczenia

Odnowa wylaniajaca sie

- rynek

- zewnetrzny wybor (decyzja)
otoczenia

- brak zbalansowania: silna
akceptacja dziatan
eksploatacyjnych

- rynek wie najlepiej: brak
integracji wiedzy w organizacji
(luzno powigzane jednostki)

- podaza za wzorcami branzy

Odnowa wspomagajaca

1) koewolucja

2) wewnetrzny wybor otoczenia

3) zbalansowane: dopasowanie
eksploatacji i eksploracji

4) kierownicy $redniego i nizszego
szczebla kwestionujg ,,rynek wie
lepiej” i zarzadza jg integracja
wiedzy w organizacji

5) wptywanie na wzorce branzy

Zarzadzajacy korporacjg sag aktywni
w stosunku do otoczenia

Odnowa bezpos$rednia

1) hierarchia

2) zarzadzajacy korporacja

3) zbalansowane; dopasowanie
eksploatacji i eksploracji

4) kierownicy wyzszego szczebla
wiedza najlepiej i zarzadzaja
integracjg wiedzy w organizacji

5) adaptacja do wzorcéw branzy

Odnowa transformacyjna
1) dzielenie sense-making
(zrozumienia, sensu wykonania)
2) kierownicy nizszego, sredniego
szczebla i wyzszego
3) bark zbalansowania: do silnej
eksploatacji do silnej eksploracji
4) organizacja wie najlepiej: silna
integracja wiedzy w organizacji
5) ksztattowanie wzorcéw branzy

eksploracji: (4) projektowanie wiedzy; (5) pozycjonowanie konkurencyjnosci.
Zrodto: [Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001, s. 163],

Do organizacji zdolnych do radykalnych zmian strategicznych zaliczy¢ moz-
na réwniez ,organizacje na krawedzi chaosu”, ktérej fundamentami sg nastepu-
jace cztery elementy: mechanizm konstruktywnej konfrontacji (umozliwiajacy
podwazanie dotychczasowych kierunkéw dziatania, zasad i opinii, zaktadajacy
konieczno$¢ chaosu informacyjnego oraz gotowo$é do podejmowania ryzyka
i akceptacji mozliwosci popetnienia btedéw), procesy uczenia sie oraz otwarty
system informacyjny oraz kultura organizacyjna [Nesterowicz 2001, s. 65].

3. Obszary rewitalizacji 0raz czynniki wptywajace
na rewtalizacje strategiczng

Trudno jest wymieni¢ jakie$ specyficzne obszary, w ktérych zachodzitaby
rewitalizacja strategiczna, gdyz odnawia sie cate przedsiebiorstwo, a przodujg
w tym procesie sprzezone ze sobg: marketing (klient), technologie, kadry i fi-
nanse.
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B. Wawrzyniak wyréznia dwie generalne sfery odnawiania przedsiebior-
stwa, tj. sfere zasobow i funkcji oraz sfere regulacji. Obejmujg one dwanascie
tzw. ,,ztotych zasad” odnowienia podmiotu gospodarczego (tabela 5).

Tabela 5. Dwanascie ,,ztotych zasad” odnowienia podmiotu gospodarczego

1. "Globalna optymalizacja przeptywéw $rodkéw produkcyjnych*, np. adaptacja japoriskiego
kanban, just in time i systemu zarzadzania jakoscig (TQM) opartych na wykwalifikowa-
nych podwykonawcach (subkontraktach) ukierunkowanych na wyeliminowanie.

2. Scista integracja miedzy B+R, projektowaniem wyrobéw, planowaniem i produkcja (inzy-
nieria symultaniczna), a wiec w obszarze, gdzie obecnie przewodza Japorczycy nasladowa-
ni przez Niemcéw, Szwed6w oraz kilka amerykanskich wielkich korporacji.

3. Ustanowienie nowych, $cislejszych powiazan z odbiorcami, w szczeg6lnosci z producenta-
mi, lecz takze z konsumentami.

4. Ustanowienie nowych wzorcéw produkcji o wyzszej jakosci, ,,0 brakéw™ i niskich kosztach
wytwarzania (,,6 Sigma™).

5. Zastosowanie poprawnej definicji cech charakteryzujacych popyt, uwzgledniajacych ich
ewolucje dla ustalenia strategii w sferach projektowania i produkcji.

6. Zwiekszenie decentralizacji decyzji zwigzanych z produkcja, nadanie uprawnien decyzyj-
nych liniowemu kierownictwu i pracownikom (partycypacja w zarzadzaniu).

7. Decentralizacja dostaw poprzez tworzenie sieci i wspdlne przedsiewziecia z dostawcami
materiatéw i komponentéw oraz ich odbiorcami.

8. Diugoterminowe i oparte na wspétdziataniu relacje miedzy duzymi przedsiebiorstwami
a mniejszymi firmami.

9. Mniej rozcztonkowany podziat zadan wewnatrz firmy, zorganizowany na bazie zespotéw
zadaniowych lub "'kétek™.

10. Priorytet dla szkolenia zawodowego, ktérego koszty w coraz wiekszym stopniu ponosi¢ be-
dzie osoba szkolona.

11. Podwyzszanie kwalifikacji pracownikéw traktowanych jako zrédto porozumienia, kompe-
tencji i produktywnosci.

12. Wypracowanie nowego podejscia do zatrudnienia, dtugoterminowych kontraktéw i wyna-
grodzen (np. kontraktéw menedzerskich).

Zrédio: [Wawrzyniak 1999, s. 107-1081.

W zakresie przeprowadzania zmian w organizacji J. Lichtarski wyréznia
trzy typy strategii zarzadzania zmianami (obszary)4, a mianowicie:

- strategie zorientowane na zadania (zadaniowe) - w ramach tych strategii
wektor zainteresowan nakierowany jest na poszukiwanie i okreslenie odpo-
wiedniego przedmiotu i kierunku zmian, czyli poszukiwanie odpowiedzi na py-
tanie: co i w jakim kierunku zmienia¢ i na czym ta zmiana powinna polega¢
(jest to tzw. zadanie ijego tresc);

- strategie zorientowane na metode - wigzg sie one z koncentracjg uwagi
i zainteresowania menedzera na procedurach i metodologiach - sposobach i na-

4 Zdaniem E. Mastyk-Musiat, na podstawie przeprowadzonej diagnozy organizacji wybra
mozna jedna z nastepujacych strategii zmian: strategie zorientowane kulturowo, strategie technicz-
no-strukturalne oraz strategie integralno-systemowe.
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rzedziach przygotowania i przeprowadzenia procesu zmian. Dotyczg one inzy-
nierii zarzadzania strategii - zaréwno jej budowy, jak i eksploatacyjnego za-
rzadzania;

- strategie zorientowane na cztowieka (kompetencje, warto$ci, postawy i mo-
tywacje) - ma swoje lustrzane odbicie w modelu spoleczno-humanistycznym
strategii przedsiebiorstwa.

Konfiguracje strategii zmian moga by¢ rézne - w zalezno$ci od sity oddzia-
tywania kazdego zjej typow i wzajemnych relacji z otoczeniem - od wyniku
[Lichtarski 2003].

Wedtug D. Millera i P. Friesena odnowa organizacji jest zwiazana ze zmia-
nami w czterech obszarach:

- stylu podejmowania decyzji (widoczna jest innowacyjno$¢ w zakresie sy-
tuacji ryzykownych, dziatan proaktywnych i prorozwojowych w poréwnaniu
z organizacjg na etapie stabilizacji czy schytku),

- strukturze organizacyjnej (procedury przetwarzania informacji, poziom
centralizacji/decentralizacji wtadzy, rozcztonkowanie organizacji),

- strategii zarzgdzania (zmiany w rodzajach strategii, np. przejscie ze stra-
tegii poszukiwania na strategie analizy lub strategie obrony),

- sytuacji (dotyczy zmian w rozmiarze organizacji, liczby wiascicieli, wptywu
klienta na podejmowane decyzje, stosowanych taktyk wobec konkurenta, klien-
ta, linii produkcyjnych, kanatéw dystrybucji oraz zmian w technologii, produk-
cie, zasobach ludzkich czy tez metodach zarzadzania) [Malewska 2005, s. 433].

Wedtug R. Larssona i L. Bengtssona mozna wyrézni¢ trzy gtéwne obszary
zmian strategicznych, a mianowicie:

- w obszarze unikalnych kompetencji i strategicznych zasobow (zmiany
wewnetrznie ulokowane, np. kluczowe kompetencje organizacji),

- w wymiarach strategii (zmiany pozycji konkurencyjnej, schematu zacho-
warn lub perspektywy interpretacji zjawisk),

- ,granic” organizacyjnych w stosunku do otoczenia (zmiany przez ekspan-
sje, zamykanie, wyprzedaz, restrukturyzacje relacji miedzy organizacjg i oto-
czeniem) [Dabrowski 2002/2003, s. 12].

Na proces strategicznej odnowy maja wptyw nastepujace czynniki:

- zaangazowanie menedzerdw na poszczeg6lnych poziomach zarzadzania
(zarzadzajacy korporacja jako catoscig organizacji, kierownicy S$redniego
szczebla oraz kierownicy liniowi),

- spos6b podchodzenia do wyboru pomiedzy dzisiejszymi wynikami a wy-
nikami w przysztosci.

- umiejetnos¢ uczenia sie organizacji [Cyfert 2005, s. 173-174],

- wielko$¢ organizacji oraz faza cyklu zycia organizaciji,

- proces wymiany informacji oraz zastosowane rodzaje systemow informa-
cyjnych,

- sto pien decentralizacji wtadzy,

- zakres i liczba podejmowanych decyzji [Malewska 2005, s. 436-437].
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Tabela 6 przedstawia tzw. sity wptywajace na gotowos$¢ organizacji do do-
konywania rewitalizacji strategicznej.

Tabela 6. Sity wptywajace na gotowos¢ organizacji do strategicznej rewitalizacji

Sity pozytywne Sity negatywne
Nowe kierownictwo Kultura organizacyjna
Pogarszajace si¢ wyniki organizacji Umiejetnosci
Legislacja Krétkowzroczno$é
Zmiany spoteczne Struktura wiadzy
Ekonomia Samozadowolenie
Konkurencja Strach przed nowym
Grozba przejecia Klopoty zwigzane ze zmianami
Zmiany rynkowe Beznadziejno$¢ sytuacji
Obawa o przysztos¢ Obawa przed niekompetencja

Zrédio: [Rokita 2005, s. 340].

Czynniki warunkujace zdolno$¢ organizacji do rewitalizacji strategicznej
mozna przedstawi¢ w postaci czterech grup jako:

- uwarunkowania obiektywne, czyli uswiadomione przez kierownictwo
i uczestnikéw organizacji warunki konieczne do podjecia odnowy strategicz-
nej (zapewniajac firmie pokonanie kryzysu lub rozwoj);

- uwarunkowania sytuacyjne, czyli pojawiajace sie w krotszych okresach
szanse i zagrozenia, np. niezaspokojony popyt w okreslonym obszarze moze
stworzy¢ szanse uruchomienia lub stworzenia dodatkowych zdolnosci produk-
cyjnych, zmieniajac w ten sposob aktualng pozycje na dotychczasowym rynku:

- uwarunkowania zwigzane ze $wiadomoscig ludzi w organizacji (filozofia
zarzadzania). Ta grupa czynnikéw okres$la dynamike zmian dotyczgcych stanu
Swiadomosci uczestnikdw, a przede wszystkim ekipy kierowniczej. Chodzi
o0 stosowang w organizacji filozofie zarzadzania i wynikajace z niej logiczne
mozliwos$ci zmiany. Jest rzeczg oczywistg, ze im bardziej otwarta, réznorodna
i proinnowacyjna jest filozofia zarzgdzania, tym wieksze szanse maja zmiany
radykalne warunkujace poprawe dziatania organizacji;

- uwarunkowania zwigzane z posiadang wtadzg, tzn. prawo dysponowania
zasobami materialnymi, ludzkimi, finansowymi oraz informacjami. Z jednej
strony warunkujg jg wymienione wyzej czynniki, a z drugiej gra o wiadze
zwrotnie na nie oddziatuje. Prowadzi to w gruncie rzeczy do wytonienia si¢
pewnej elity witadzy [Walas 1997, s. 133].

Wiele czynnikéw bedzie miato istotne znaczenie w procesie implementacji
projektéw zmian, a przede wszystkim kultura organizacji, struktura wtadzy oraz
system kontroli. Te czynniki sg silnie ze sobg powigzane. Kultura wigze sie
z paradygmatem, ktéry ma wptyw na strukture i systemy, a w szczeg6lnosci na
sposéb zbierania, przechowywania i wykorzystywania informacji, procesy po-
dejmowania decyzji, struktury organizacyjne i operacyjne [Rokita 2005, s. 337],
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4. Etapy procesu rewitalizacji strategicznej

Proces rewitalizacji strategicznej ma charakter ewolucyjny i polega przede
wszystkim na umiejetnoséci dostosowania przedsiebiorstwa do zmiennego oto-
czenia. Moze on przebiega¢ w trzech etapach, a mianowicie:

- przedsiebiorstwo napotyka sytuacje wymagajaca odnowy strategicznej
z powodu znacznego przeksztatcenia otoczenia (czynniki zewnetrzne zazwy-
czaj dynamika otoczenia) albo dramatycznego spadku efektywnosci ekono-
micznej (strategiczne efekty, niedostosowane zasoby do realizowanej strategii),
albo tez ich obydwu jednoczes$nie;

- naczelne kierownictwo rozpoczyna prace nad reakcjg strategiczng na sy-
tuacje operacyjnej ,katastrofy” (etap inicjacji odpowiedzi oraz transformaciji,
czyli etap realizacji odnowy strategicznej). W tym etapie wykorzystuje sie me-
tody racjonalnej analizy strategicznej oraz kreuje sie ,,wielki skok” oznaczaja-
cy radykalng zmiane strategiczng w przedsiebiorstwie;

- rozpoczynajg sie interwencje naprawcze, ktdre prowadza do usprawnienia
dziatalnosci przedsiebiorstwa (np. wyzsza efektywnosé, tzw. sukces) badz nie
prowadzg (np. rezygnacja z dziatalno$ci w wybranym sektorze) [Lohrke,
Bedeian, Palmer 2004, s. 65].

Wedtug S.D. Chowdhury’ego kazda odnowa strategiczna jest procesem
przebiegajagcym czteroetapowo, a mianowicie:

- etap spadku (1), ktéry jest nieunikniony dla kazdej organizacji. Wyjasnie-
nia moga by¢ zwigzane badz z przekonaniem, ze kazda firma jest nieroztgcz-
nie warunkowana swym otoczeniem, a ono podlega makroekonomicznym fluk-
tuacjom, badz tez ze wskazaniem, ze w kazdej firmie istnieje co$ w rodzaju
wewnetrznej logiki rozwoju i czynniki postepu z czasem przeradzajg sie
w czynniki regresu (wystepowanie kryzysu);

etap inicjacji odpowiedzi (1), ktéry wymaga skierowania wysitkow napraw-
czych albo na obszar strategiczny, na ktérym kierownictwo firmy wybiera me-
tode ucieczki od probleméw, np. poprzez dywersyfikacje bizneséw, integracje
organizacyjna, ekspansje na nowe rynki itp., albo tez na obszar operacyjny,
gdzie dazy sie do zmiany taktyki dziatania przez usprawnienie rutynowych
czynnosci;

- etap transformacji (I11) to okres wytaniania sie rezultatéw forsowanych
przedsiewzie¢ odnowy strategicznej. Pomysty muszg by¢ zaakceptowane przez
wiekszos¢ pracownikdw réznych szczebli kierowniczych i wykonawczych, ich
wysitki muszg wkomponowac sie w dotychczasowg dziatalno$¢ firmy. Czas
trwania tego etapu jest trudny do oszacowania, gdyz zmiany operacyjne przy-
noszg rezultaty szybko, za$ zmiany strategiczne manifestujg sie w znacznie
dtuzszym okresie.

- etap rezultatéw (IV) wiaze sie z obserwacja wskaznikdw, ktére pozwoli-
ty odkry¢ spadek w pierwszym etapie, natomiast w kolejnych stadiach, jesli sie
zmienig na lepsze, oznaczaé to bedzie sukces, ajesli pogorsza sie, oznajmi to
porazke odnowy strategicznej [Chowdhury 2002, s. 253-256].
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Powyzsze etapy charakteryzujg sie odmienng sprawnoscia (efektywnoscia)
realizowang przez przedsiebiorstwo (rys. 4).

firmaw réwnowadze ------------ sprawno$¢ firmy

Rys. 4. Modelowy proces odnowy strategicznej
Zrédio: [Chowdhury 2002, s. 262].

Opisany proces odnowy strategicznej ma modelowe cechy. Jednak odbywa sie
on w realiach spoteczno-gospodarczych, w ktérych moze dochodzi¢ do réznorod-
nych sprzezen subiektywnie stymulowanych dziatai réznych grup ludzi i obiek-
tywnego ksztattowania sie uwarunkowan zewnetrznych. Na kazdym etapie docho-
dzi¢ moze do konkurencji koncepcji i interferencji dziatan, co moze skomplikowaé
rzeczywisty przebieg etapéw procesu odnowy strategicznej (rys. 5).

Metodyka rekonstrukcji strategii przedsiebiorstwa powinna by¢ rézna od
ewolucyjnego doskonalenia w lokalnym zakresie (tzw. stopniowego doskona-
lenia zastanego stanu). Powinna ona zmierza¢ do stymulowania ,wielkiego
skoku”, czyli przejscia z lokalnego szczytu na szczyt wyzszy, ale bardziej od-
legty i by¢ moze nawet niewyraznie widoczny. Oznacza to koniecznos¢
przedefiniowania modelu biznesu zaktadanego przez strategie przedsiebior-
stwa.
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firmaw réwnowadze  --------- sprawno$¢ firmy

Rys. 5. Realny proces odnowy strategicznej
Zrodio: [Chowdhury 2002, s. 262].

Inne podejscie do procesu radykalnej odnowy strategicznej przedstawiajg
F. Lohrke, A. Bedeian, T. Palmer. Wskazujg oni na trzy podstawowe etapy te-
go procesu (rys. 6).

Po przeprowadzeniu odnowy strategicznej w wyniku stworzenia lepszego
klimatu organizacyjnego i poprawy wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstwa
nastepuje przejscie ze strategii wynikajgcych ze spadku efektywnos$ci do
strategii ozywienia ekonomicznego. Skuteczne strategie ozywienia prowadzg
do: ostabienia albo eliminacji przyczyn spadku wynikéw dziatalnosci oraz po-
prawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Proces ten przedsta-
wia rys. 7. Najbardziej skutecznymi strategiami ozywienia ekonomicznego
przedsiebiorstwa sa:

1 reorientacja strategiczna istniejgcego potencjatu zasobowego przedsie:
biorstwa:

- inkrementalna strategia doskonalenia pozycji strategicznej przez spraw-
niejsze wykorzystanie istniejgcych zasobdw,

- inkrementalna strategia utrzymania pozycji strategicznej przez wykorzy-
stanie historycznie uksztattowanych sit;



Sytuacja wymagajaca Realizacja
odnowy strategicznej odnowy stmtegicznej

Czynniki zewnetrzne:
- biezace oddziatlywania
- dynamika otoczenia

Swiadomo §¢:

- demografii

- zachowan

- mozliwoéci poznawczych
Motywacja:

- reakcji kryzysowej
- dziatania

- obserwacji
Zdolnos¢:

- demograficzna,

- wihadcza

- konsensusu

- zasobowa

Powazny
spadek

Czynniki zewnetrzne:
- strategiczne defekty
- niedostosowanie zasobowe

Rys. M odel metodyki odnowy strategicznej przedsiebiorstwa
Zrédio: [Lohrke, Bedeian, Palmer 2004, s. 73],

Strategie
odnowy

15

Wyniki
odnowy strategicznej

- wyzsza efektywnos$¢
- kontynuacja spadku
- wyjécie z sektora

- upadek
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2) reorientacja strategiczna przedsiebiorstwa przez wykreowanie nowyct
zdolnosci zasobowych:

- dostosowanie potencjatu zasobowego przedsiebiorstwa do wymagan od-
biorcow,

- utrzymywanie potencjatu zasobowego przedsiebiorstwa w tych sektorach
rynkowych, w ktérych posiadane zasoby sg najwyzej cenione [Arogyaswamy,
Barkera, Yasai-Ardekani 1995, s. 509].

Rys. 7. Model sytuacyjnej odnowy strategicznej przedsiebiorstwa
Zré6dto: [Arogyaswamy, Barkera , Yasai-Ardekani 1995, s. 498].

Metodyka rewitalizacji strategicznej powinna zaktada¢ w pierwszej kolej-
nosci stabilizacje ztej sytuacji strategicznej, a potem ,,wielki skok” strategicz-
ny, czyli radykalng zmiane strategiczna.

Kilkuletnie badania prowadzone w firmach nad innowacjami i odnowg po-
zwalajg stwierdzi¢, ze pomysina przysztos¢ firmy zalezy od stopnia opanowa-
nia trzech podstawowych form innowacji strategiczne;j:

- rewolucji (revolution) - w minionej dekadzie najwiekszy udziat w two-
rzeniu nowej wartosci i zyskbw w przewazajacej liczbie branz mieli rewolucjo-
nisci, tacy jak: JetBlue (oferujace niskie ceny i szerokg oferte rozrywkowa li-
nie lotnicze), Amgen (pionier biotechnologii), Costco (hurtownik z szerokg
oferta tanich produktéw markowych), UniversityofPhoenix (prywatny uniwer-
sytet dla pracujacych), eBay (operator aukcji internetowych), Dell (dostawca
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komputeréw sktadanych na zamowienie). Do osiggniecia ponadprzecietnych
zyskow finansowych potrzeba niekonwencjonalnej strategii, bez wzgledu na to,
czy firmajest na rynku od dawna, czy jest nowicjuszem. Rewolucja w danym
sektorze gospodarki to kreatywna destrukcja; innowacja dotyczaca podstawo-
wych regut gry i sposobéw dziatania;

- odnowy (renewal) - w poréwnaniu z firmami zasiedziatymi na rynku no-
wicjusze majg jedng istotng zalete - czysta karte i brak obcigzen wynikajacych
z uprzednich dziatan i strategii. Aby uczestniczy¢ w procesie transformacji
swojej branzy, zasiedziata firma najpierw musi odnowié¢ i zmieni¢ siebie. Stra-
tegiczna odnowa jest kreatywng rekonstrukcjg; wymaga innowacji w obszarze
modelu biznesowego firmy;

- regeneracji (resilience) - katalizatorem odnowy jest zazwyczaj drastycz-
ny spadek wynikow.

Droga od sukcesu do sukcesu nie jest prawidtowoscig w praktyce firm;
znacznie czes$ciej sukcesy przeplatajg sie z porazkami, po ktérych nastepuje
dtuga, mozolna wspinaczka na szczyt. Zdolno$¢ do regeneracji (resilience) na-
lezy rozumiec jako umiejetnos¢ nieustannej rekonstrukcji i odnowy w wymia-
rze strategii i modelu biznesowego. Nie zaistnieje ona w firmie, jesli jej kultu-
ra organizacyjna, wartosci i procesy stuza podtrzymywaniu status quo, a nie
innowacji.

5. Zakonhczenie

Celem strategii radykalnej jest przprowadzenie istotnych zmian w orienta-
cji strategicznej, strukturze organizacyjnej, poziomie kosztéw, systemach za-
rzadzania, tak aby organizacja mogta podjaé wyzwania wynikajace z nowych
warunkow jej funkcjonowania. Stawkg kazdej radykalnej strategii jest prze-
ksztatcanie kultury organizacyjnej, spowodowanie, aby mentalnos$¢ pracowni-
kow organizacji ewoluowata w sposéb sprzyjajacy zmianom orientacji strate-
gicznej. Podobnie zmiany struktury organizacyjnej powinny wywotywaé
okreslone zmiany systemu kulturowego, a z kolei nowe konfiguracje systemu
kulturowego powinny uprawomocni¢ zmiany struktury organizacji.

Sprawnie przeprowadzona odnowa (rewitalizacja) strategiczna przedsie-
biorstwa powinna mu potencjalnie przynies¢ nie tylko poprawe efektywnosci,
ale takze poprawe pozycji konkurencyjnej na rynku, nawigzanie $cislejszych
i silniejszych zwigzkéw miedzy klientami a firma, zmiany w strukturze orga-
nizacyjnej sprzyjajace jej elastycznosci reagowania, zwiekszenie zakres dele-
gowania uprawnien, dostosowanie dziatah (proceséw) do wymogow klientéw,
rozwoj nowych umiejetnosci i kluczowych kompetencji, optymalizacje tan-
cucha wartosci itp.
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Conditions Necessary for Successful Strategie Revitalisation
of an Enterprise

The rapid pace of change in their environment has forced modern enterprises to adapt
more quickly. Changes occurring within an organisation, being most freguently a response
to the complexity its environment, can relate to many areas, but above all they relate to:
structure. strategy, seeking new markets, broadening the product range (diversification),
modernising infrastructure or technology, and take-overs of other organisations.

An organisation that wishes to meet the challcnges posed by these new conditions may
choose a path of gradual or radical change. This article explains the nature of the strategie
rcvitalisation of a company as a process requiring knowledge, creativity, critical analysis,
appropriate communication and leadership, as well as an ability to evaluate potential
alternatives properly.

Furthermore, the author explains the reasons why companies undertake strategic
revitalisation and the factors influencing the course of strategie revitalisation, and also
describes the methodology for carrying out this process in a company.



