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KSZTALTOWANIE STRATEGII
W WARUNKACH KRYZYSU

1. Wprowadzenie

; Konieczno$é okreslenia nowej strategii funkcjonowania przedsigbiorstwa jest
Jednym z charakterystycznych aspektow wystapienia sytuacji kryzysowej. Anali-
Zujac fancuch przyczynowo-skutkowy, pojawienie si¢ kryzysu wydaje sie natu-
ralnym nastepstwem badz fiaska dotychczasowej strategii, badz tez jej dezaktu-
alizacji spowodowanej drastycznymi zmianami w otoczeniu przedsigbiorstwa.

Obserwujac przyklady sytuacji kryzysowych wystepujacych w praktyce,
Mozna zwréci¢ uwage na szczegblne znaczenie, jakie przywiazuje sie w takich
Przypadkach do okreslenia nowej strategii funkcjonowania firmy. Niejednokrot-
1€ wraz ze starg receptq na sukces organizacji odchodzi jej $ciste kierownictwo.
Od nastgpcOw oczekuje si¢ wyznaczenia nowego kierunku, ktéry zapewni prze-
trwanie i rozwoéj organizacji.

~ Odnoszac sig do problemu strategii przedsigbiorstw w warunkach kryzysu,
Plerwszym problem, jaki nalezy rozwiaza¢ jest okreslenie ksztaltu nowej strategii
Oraz metody jej wypracowywania. Temu wiasnie problemowi po$wigcony jest
Niniejszy artykut. Mozna oczywiscie sugerowaé zastosowanie standardowych
metod tworzenia strategii przedsigbiorstw, co powinno pozwolié stworzyé nowa
Iecepte na przetrwanie i rozw6j firmy. Nalezy jednak zadaé sobie pytanie, czy
_fé.lkt znalezienia si¢ przedsigbiorstwa w sytuacji kryzysu nie jest dowodem na to,
i takie podejscie nie przyniesie oczekiwanego efektu. Do powyzszego zagadnie-
112 odnosi sig pierwsza teza artykuhi, wedtug ktérej przedsigbiorstwo, ktore zna-
lazlo sie w sytuacji kryzysu, musi stworzy¢ nowa formute ksztalttowania wiasnej
Strategii, najcze$ciej daleka od tej, ktora obowiazywata dotychczas.

' Dodatkowym wyzwaniem w opisywanej sytuacji jest konieczno$é stworzenia
nie tylko nowej metody tworzenia strategii, ale réwniez okreélenia tego, czym
Powinna byé¢ taka strategia oraz co powinna w sobie zawiera¢. Dzieje sie tak dla-
tego, ze nawiazujac do drugiej z tez niniejszego artykutu, przedsigbiorstwo znaj-
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dujace si¢ w sytuacji kryzysu nie potrafito wtasciwie zinterpretowac tych elemen-
t6w otoczenia lub swego wnetrza, ktore decyduja o mozliwosci przetrwania lub
TOZWOju.

Artykut niniejszy, opierajac sig na spostrzezeniach z praktyki funkcjonowania
przedsigbiorstw i odwolujac si¢ do wybranych koncepcji teoretycznych doty-
czacych ksztattowania strategii przedsigbiorstw, stanowi probe przeniesienia
doswiadczen dotyczacych rozumienia i ksztaltowania strategii przedsigbiorstw
dzialajacych w burzliwych warunkach otoczenia do sytuacji przedsigbiorstw,
ktére znalazly si¢ w obliczu kryzysu. Giéwna teza artykuhlu zakiada, iz w przy-
padku przedsiebiorstwa znajdujacego si¢ w sytuacji kryzysu ksztalt strategii
powinien byé analogiczny do sytuacji funkcjonowania w burzliwym otoczeniu.

2. Sposoby ksztaltowania strategii

Dla okreslenia optymalnego wzorca ksztaltowania strategii w warunkach kry-
zysu niezbedne jest odniesienie si¢ do tego, jak postrzegana moze by¢ strategia
przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, iz bogactwo opracowan i koncepcji teore-
tycznych w zakresie zarzadzania strategicznego czyni niemozliwym zwigzlte
i pelne zaprezentowanie omawianej problematyki. Dla potrzeb niniejszego
artykutu wykorzystane zostaly jedynie wybrane spojrzenia na to, jak rozumiec¢
strategie przedsigbiorstwa.

Zdaniem Hammera ewolucja my$lenia strategicznego rozpoczyna si¢ od prze-
widywania i planowania dziatan na podstawie atrakcyjnosci branz, w ktérych
operuje firma i zwigzana jest z koncepcjami zarzadzania portfelem przedsigbior-
stwa. Moze ona by¢ utozsamiana z okre$laniem optymalnej pozycji rynkowej
firmy w przyszlosci. Drugim etapem rozwoju stala sig strategia konkurencji kon-
centrujaca si¢ na identyfikacji kluczowych cech konkurencyjnosci branzy
i dazenia do wypracowania kluczowych czynnikéw sukcesu. Kolejny etap wyni-
kat z zalozenia o podstawowym znaczeniu kluczowych kompetencji, ktore
mogtyby decydowac o przetrwaniu i rozwoju firmy w zmieniajacym si¢ otocze-
niu, pozwalajac na przechodzenie migdzy branzami dzigki uniwersalnym, wyr6z-
niajacym umiejetno$ciom, jakie wyksztalcita firma. Hammer proponuje takze
inne podejécie do rozumienia tego, czym jest strategia, ktore koncentruje si¢ na
kluczowych procesach. Jest ono wynikiem zalozenia, iz zasadnicze znaczenie
w budowie strategii powinna mie¢ wykonalno$¢ podstawowych celéw. Chodzi
wige nie tyle o pytanie, co powinni$my robi¢, ile o pytanie, co mozemy robié?.

M. Hammer, Beyond Reengineering. How the Process-Centered Organization Is Changing
Our Work and Our Lives, HarperCollins Publishers, New York 1996.
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Wedlug Eisenhardt i Sullego, ksztaltujac strategig firmy mozemy wykorzystacé
jedno z trzech podej$é. Pierwsze z nich to podejécie pozycyijne, ktére prowadzi do
1dentyfikacji i zajmowania atrakcyjnej, z punktu widzenia firmy, pozycji rynko-
wej. Podejscie drugie to podejscie zasobowe, koncentrujace sig¢ na okresleniu
zasobéw materialnych i umiejetnosci, ktore prowadzg do zapewnienia istnienia
1 rozwoju przedsigbiorstwa niezaleznie od branzy, w jakiej w danym momencie
funkcjonuje. Podejécie trzecie odnosi sig do tzw. prostych zasad (simple rules),
okreslajacych sposéb realizacji podstawowych procesow, ktére stanowia o istnie-
niu i mozliwosciach rozwoju firmy”.

W obu wskazanych propozycjach wida¢ wyrazna analogi¢. Prowadzi ona do
wskazania trzech glownych etapéw. Od podejscia pozycyjnego, poprzez zaso-
bowe (kompetencyjne) do procesowego. Poréwnanie niektorych ich cech prezen-
tuje tabela 1.

Obok wskazanych wyzej nalezy niewatpliwie zwroci¢ uwageg na dwa inne
sposoby okreslania tego, czym jest strategia. Pierwszy z nich kladzie nacisk na
tworzenie ustrukturyzowanego, dlugofalowego planu dziatania, co oznacza, ze
strategia jest przede wszystkim sformalizowanym planem dziatania. Drugi
zaktada ewolucyjne podejscie do ksztattu strategii, bardzo mocno uwarunkowane
specyficzna sytuacja danej firmy oraz jej do§wiadczeniami®. Uwzgledniajac pro-
pozycje rozumienia dwoch powyzszych podejs¢ jako pewnych skrajnych
rozwiazan co do sposobu ksztaltowania strategi’, mozna uznaé, iz w pewnym
sensie stanowia one odmienny wymiar klasyfikacji. Mozemy bowiem poszuki-
wac zrodel przetrwania i sukcesu firmy w szczegdlnej pozycji, jaka zajmie ona na
rynku, zasobach i kompetencjach wyr6zniajacych ja sposrod konkurentoéw, czy
tez w procesach, ktore warunkuja osigganie glownych celow. Rownoczesnie spo-
SOb opisu strategii moze odzwierciedla¢ jej uporzadkowany, planowy charakter,
badz tez zupeie przeciwny — ,.ewolujacy”, zalezny od biezacych warunkdow.
Nalezy jednak zwr6ci¢ uwage na fakt, iz oba wymiary klasyfikacji mozna
odnie$¢ do wspolnego czynnika réznicujacego. Jest nim zmienno$é otoczenia
organizacji. W obu tych wymiarach przechodzimy bowiem od podejscia charak-
terystycznego dla przedsigbiorstw dziatajacych w stabilnym otoczeniu do podejs-
cia uksztattowanego dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w otoczeniu burzli-
wym.

3K. M. Eisenhardt, D. N. Sull, Strategy as Simple Rules, ,,Harvard Business Review”, January
2001.

% ODbl6j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.
5M. Moszkowicz, Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000.




Tabela 1. Poréwnanie podej§¢ do ksztaltu strategii

Cecha

Podejscie pozycyjne

Podejécie zasobowe

Podejscie procesowe

Gléwny cel strategii

zdobycie pozycji

wyrdznianie sig
poprzez zasoby, kom-
petencje

wykorzystywanie
pojawiajacych sig
mozliwosci

Etapy realizacji
strategii

identyfikacja atrak-
cyjnego rynku

okreslenie wizji

akceptacja niepewno-
§ci otoczenia

osiggnigcie mocnej
pozycji

pozyskanie i rozwija-
nie zasobow

identyfikacja dziatan
o kluczowym znacze-
niu

obrona pozycji

wykorzystanie zaso-
béw na réznych ryn-
kach

wykorzystywanie
pojawiajacych sig
okazji

Problem strate-
giczny

gdzie powinni$my si¢
znalez¢?

czym powinni$my
byé?

jak powinni$my
dziatac?
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Zrodla przewagi

unikatowa, cenna
pozycja rynkowa

unikatowe, cenne,
nieimitowalne zasoby

kluczowe procesy
z unikatowymi zasa-
dami ich realizacji

Optymalne warunki

wolno zmieniajace

ewolujace dobrze

szybko zmieniajace

pozycji w przypadku
istotnych zmian oto-
czenia

ksztattowania
nowych zasobow w
przypadku istotnych
zmian otoczenia

zastosowania sie, dobrze ustruktu- | ustrukturyzowane sie, nieustrukturyzo-
ryzowane rynki rynki wane rynki

Ryzyko stosowania | trudno$é¢ badz brak trudno$¢ badz brak trudnos$¢ podjgcia
mozliwos$ci zmiany mozliwosci decyzji dotyczacych

pojawiajacych sig
mozliwosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. M. Eisenhardt, D. N. Sull, Strategy as Simple Rules, ,,Harvard

Businees Review” January 2001.

3. Kryzys a burzliwos¢ otoczenia

Niewatpliwie mozna znalez¢é wiele analogii pomigdzy warunkami ksztaltowa-
nia strategii przedsigbiorstw funkcjonujacych w burzliwym otoczeniu oraz przed-
sigbiorstw znajdujacych sie w sytuacji kryzysu. Jest to zwiazane ze wspomniang
na wstgpie artykulu teza, iz przedsigbiorstwo znajdujace si¢ w sytuacji kryzysu
nie potrafito wiasciwie zinterpretowaé tych elementéw otoczenia lub swego wng-
trza, ktore decyduja o mozliwosci przetrwania lub rozwoju. Mozna oczywiscie
zwr6ci¢ uwage na przypadek, w ktorym zaistniaty kryzys jest wyltacznie efektem
problemow wewnetrznych. W takiej sytuacji nie ma podstaw do odnoszenia stanu
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kryzysu do stanu burzliwo$ci otoczenia. W moim przekonaniu, wspomniany
przypadek ma jednak charakter marginalny, a ksztaltowanie nowej strategii
dziatania w takim wypadku jest zagadnieniem stosunkowo prostym.

Czy mozna jednak przyjaé zatozenie, iz kryzys przedsigbiorstwa wymaga
W trakcie ksztalttowania nowej strategii zastosowania podejscia charakterystycz-
nego dla firm funkcjonujacych w burzliwym otoczeniu? Mozna wszakze wskazaé
wiele przyktadow firm, ktérych kryzys wystgpowat w ustabilizowanych, dobrze
ustrukturyzowanych branzach. W takich przypadkach mozliwe jest stosunkowo
proste oparcie si¢ na podej$ciu pozycyjnym lub zasobowym. Podejscie proce-
sowe mogloby okazaé si¢ zbyt stabo okreslonym jak na stabilne warunki
dziatania. Niewatpliwie wiec przyjecie powyzszego zatozenia jest uwarunko-
wane pewnymi czynnikami.

Czynniki te mozna sprowadzi¢ w gtéwnej mierze do sposobu postrzegania
otoczenia, jaki moze wystgpowac w sytuacji kryzysu organizacji. Proponowana
klasyfikacja zaktada dwa kryteria okreslenia sytuacji strategicznej przedsigbior-
Stwa w stanie kryzysu. Pierwszym z kryteriow jest umiejscowienie zrodet kry-
zysu. Swiadomo$é wewnetrznych zrédet kryzysu pozwala osobom podej-
mujacym strategiczne wybory na postrzeganie otoczenia jako generalnie bardziej
przewidywalnego w zwiazku z tym, iz problemy kryzysu tkwia wewnatrz firmy,
ktéra w zwiazku z tym potrafi radzi¢ sobie w swoim otoczeniu. W przypadku
umiejscowienia zrodet kryzysu w otoczeniu organizacji, bgdzie ono postrzegane
jako bardziej niepewne i zmienne, gdyz fakt kryzysu sam w sobie jest wynikiem
nieumiejetnosci interpretacji otoczenia.

Kryterium drugie dotyczy $wiadomosci zrodet przewagi konkurencyjne;j. Jed-
noznaczno$¢ i znajomos¢ tych Zrodet pozwala na lepsza orientacjg w zjawiskach
zachodzacych w otoczeniu, przez co moze by¢ ono odbierane jako bardziej roz-
poznane. Niejednoznacznos$¢ zrodet przewagi konkurencyjnej powoduje, iz
tworcy strategii nie sa pewni zasad funkcjonowania w otoczeniu, przez co bgda
postrzegali je jako bardziej niepewne i ryzykowne.

Zaproponowana klasyfikacja abstrahuje od rzeczywistego stopnia zmiennosci
otoczenia. Niezaleznie bowiem od niego, sposob postrzegania otoczenia powi-
nien, moim zdaniem, odpowiada¢ cechom wskazanym w tabeli ponize;.

Wskazany powyzej sposob postrzegania otoczenia sugeruje, iz w warunkach
kryzysu, ktéry najczesciej jest wywolany zrédtami zewnetrznymi, organizacja
bedzie skfonna postrzegaé otoczenie raczej jako zmienne czy nawet burzliwe.
Wystepujace problemy beda stanowity dodatkowy dowod dostrzegania niepew-
nosci i ryzyka, jakimi charakteryzuje si¢ to otoczenie.

Niezaleznie od sposobu postrzegania otoczenia mozna przyjaé zalozenie, ze
W sytuacji kryzysu najczgsciej nie istnieja jednoznaczne opcje strategiczne, jakie
powinni wybra¢ zarzadzajacy. Nawet w przypadku, gdy stery organizacji obejmuje
osoba z zewnatrz, znajaca branzg i posiadajaca koncepcjg nowej strategii, brak zna-
jomoéci wngtrza organizacji sugeruje tworzenie bardziej elastycznych rozwiazan.
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Tabela 2. Postrzeganie otoczenia w warunkach kryzysu

Zrédta kryzysu Zrédia przewagi konkurencyjnej Postrzegane cechy otoczenia
wewngtrzne jednoznacznie okreslone stabilne, przewidywalne
niejednoznaczne niepewne, ryzykowne
zewngtrzne jednoznacznie okreslone konkurencyjne, zmienne
niejednoznaczne wysoce konkurencyjne, burzliwe

Zrodto: Opracowanie whasne.

4. Kluczowe procesy jako wyznacznik nowej strategii

Oparcie procesu budowy strategii na kluczowych procesach wymaga okreslenia
tych z nich, ktore beda decydowaé o osiaganiu przewagi konkurencyjnej. Nie jest
to mozliwe bez przeprowadzenia analizy strategicznej przedsigbiorstwa i jego oto-
czenia. Mimo Ze oparcie si¢ na idei kluczowych proceséw ma stuzy¢ uproszczeniu
strategii, nie moze ono odrzucaé potrzeby mozliwie jak najdokiadniejszego rozpo-
znania sytuacji przedsigbiorstwa [Campbell; 2001]. Pozwoli to na trafniejsza iden-
tyfikacje proceséw o zasadniczym znaczeniu dla pozycji konkurencyjne;.

W zaleznosci od zaistnialych warunkoéw oraz rzeczywistej jakosci procesow,
budujac strategi¢ mozna przyjaé kilka wariantow budowy strategii opartej na klu-
czowych procesach. Warianty te zostaly zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Warianty budowy strategii w oparciu o kluczowe procesy

Wariant Charakterystyka

Intensyfikacja doskonalenie procesow shuzace poprawie jakosci obstugi obecnych
klientow

Rozszerzenie wykorzystanie wyr6zniajacych proceséw do wchodzenia na nowe rynki

Rozbudowa rozbudowa procesow w celu dostarczania dodatkowych ustug dla obec-
nych klientow

Konwersja wykorzystanie wyrdzniajacych proceséw do sprzedazy ustug innych
przedsigbiorstwom

Innowacja wykorzystanie wyr6zniajacych procesow do tworzenia innych produk-
tow lub ushug

Dywersyfikacja tworzenie nowych proceséw w celu dostarczenia nowych produktéw

lub ustug

Zrédto: M. Hammer, Beyond Reengineering. How the Process-Centered Organization is Changing our Work

and our Lives, Harper-Collins Publishers, New York 1996.
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Koncepcja Hammera zwraca uwagg na mozliwo$é oparcia nowo tworzonej
Strategii na kluczowych procesach. Pozostawia jednak pewien niedostatek co do
implementacji tak sformulowanej strategii.

Wartosciowym rozwinigciem procesowego podejécia do ksztattowania strate-
gli przedsigbiorstwa jest koncepcja Eisenhardt i Sulla. Zwracaja oni uwage na
konieczno$é oparcia procesowo zorientowanej strategii na zespole prostych
1 komunikatywnych zasad opisujacych spos6b realizacji kazdego z kluczowych
broceséw konstruujacych strategi¢. Proponujac tworzenie kluczowych regut
dziatania, wspomniani autorzy sugeruja mozliwo$¢ tworzenia kilku typow regul.
Ich charakterystyka zostala przedstawiona w tabeli ponize;.

Tabela 4. Typy regul wyznaczajgcych sposéb realizacji kluczowych proceséw

Typ reguly Charakterystyka
Opis sposobu opisuja sposéb wykonywania procesu, ktory decyduje o jego unikato-
wosci
Ograniczenia okreslaja kryteria wyboru przypadkéw, ktore maja by¢ objete proce-
sem ;
Pierwszenstwo okreslaja zasady rangowania zaakceptowanych przypadkéw, w celu
P optymalnego wykorzystania okazji
Czas okreslaja kryteria czasowe odnoszace sig do czasu realizacji sprawy,
lub innych proceséw
——
Rezygnacja pozwalaja na oceng i podjgcie decyzji o odchodzeniu od wykorzysty-

. wanych mozliwosci

Zrodto: K. M. Eisenhardt, D. N. Sull, op.cit.

Eisenhardt i Sull proponuja okre$lanie najwyzej kilku regut dla wybranych
kluczowych procesow. Jako jeden z przyktadéw proponowanego podej$cia
Przywotuja przypadek firmy Cisco, ktora dazac do poszerzania oferty aktywnych
urzadzen sieciowych uznata, ze nie jest w stanie sama rozwija¢ wszystkich poten-
¢jalnych produktow i postanowita oprze¢ swoja strategie na przejmowaniu firm
Posiadajacych innowacyjne produkty poszerzajace oferte Cisco. Dla procesu
Przejeé okreslono kilka podstawowych regul. Przejmowana firma: powinna
Zatrudnia¢ do 75 osdb, 75% pracownikéw powinni stanowi¢ inZynierowie,
Powinna posiada¢ produkt lub technologie transmisji danych, ktéra nie dysponuje
Cisco, powinna by¢ ulokowana na obszarze, na ktorym sa zaklady badz biura
Cisco.

Analizujac mozliwo$¢ wykorzystania wspomnianego podej$cia w przypadku
Przedsigbiorstwa znajdujacego si¢ w sytuacji kryzysu, warto w polskich warun-
kach zwrécié uwage na historic Exbud S.A. Exbud byt firmg odnoszaca przed
rokiem 1990 duze sukcesy na rynku eksportu ustug budowlanych. Lata dziewigé-
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dziesigte przyniosly zamknigcie rynkéw wschodnich, arabskich oraz wzmozona
konkurencje na rynkach Europy Zachodniej. Zarzad zdecydowat sig realizowaé
strategie dywersyfikacji dzialalnosci, ktora miata prowadzi¢ do wykorzystania
nowych mozliwosci, jakie tworzyty si¢ w tym czasie na rynku krajowym. W pro-
cesie dywersyfikacji i uruchamiania nowych przedsiewzig¢ mozna wskaza¢ kilka
kluczowych regut postgpowania, jakimi mieli kierowac si¢ szefowie oddziatéw
1 spotek zaleznych: przedsigwzigcie powinno dotyczy¢ ustug, na ktére popyt
wzrasta, powinno wykorzystywac istniejace zasoby oddziatu badz spolki, powin-
no przynosié zyski®.

5. Podsumowanie

Ksztatltowanie strategii przedsigbiorstwa znajdujacego si¢ w sytuacji kryzysu
cechuja uwarunkowania podobne do tych, jakie spotykaja firmy funkcjonujace
w burzliwym otoczeniu. W zwigzku z tym, ksztattujac strategi¢ wychodzenia
z kryzysu, zasadne wydaje si¢ odwotanie do podej$cia procesowego zaklada-
jacego budowe strategii opartej na okre$leniu kluczowych regut dzialania dla
tych procesoéw, wokot ktorych budowana jest strategia przedsiebiorstwa.

Proponowane podejécie zapewnia wigksza elastycznos$é i mozliwos$é reago-
wania na pojawiajace sie okazje od tradycyjnego podejs$cia pozycyjnego i zaso-
bowego.

Strategia oparta na kluczowych regulach dzialania, dzigki swojej prostocie
1 komunikatywnosci, jest takze mozliwa do tatwego wprowadzenia w zycie. Nie
oznacza to jednak, Zze sam proces ksztaltowania strategii tego typu jest prosty
1 pozbawiony niebezpieczenstw. Jak w kazdym innym wypadku, identyfikacja
kluczowych procesow i okreslenie dla nich kluczowych regut dziatania powinny
by¢ wynikiem analizy strategicznej, ktéra wskaze atrakcyjne obszary dziatalno-
Sci, istotne kompetencje oraz niezbedne zasoby.
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Grzegorz Belz

STRATEGY DEVELOPMENT UNDER CONDITIONS OF CRISIS
SUMMARY

Formulation of the new strategy of the enterprise in crisis should be similar to the process,
Which is used by firms operating in difficult, changing environments. Other, more traditional
approaches to strategy formulation, focused on position and resources, do not give enough flexibil-
ity in examining opportunities needed if firm tries to escape from crisis situation. The approach
should focus on key processes and describe strategy as simple rules.
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