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PRAKTYCZNE ASPEKTY REDEFINIOWANIA MO-
DELU BIZNESOWEGO W WARUNKACH KRYZYSU -
STUDIUM PRZYPADKU

PRACTICAL ASPECTS OF REDEFINING BUSINESS
MODELS IN CRISIS CONDITIONS - CASE STUDY

Praca podejmuje niezwykle wazny temat zmiany modelu biznesowego nastepujacej
w wyniku radykalnej zmiany strategii dziatania przedsigbiorstwa. Radykalna zmiana jest
wynikiem panujacego w ostatnich latach kryzysu. Zmiana modelu wyznacza zakres restruk-
turyzacji systemu procesdw. Reorganizacja systemu procesé6w zachodzi¢ powinna na
wszystkich poziomach architektury oraz jest powiazana ze zmianami struktury organizacyj-
nej przedsigbiorstwa. Artykut ma charakter studium przypadku. Ukazuje koncepcyjny zarys
projektu reorganizacji oraz opisuje metodyczne uwarunkowania jego realizacji. W opraco-
waniu zawarta jest wiedza teoretyczna oraz doswiadczenia praktyczne zwigzane z redefi-
niowaniem strategii, procesow, postaw oraz struktur przedsigbiorstwa. Artykut pokazuje
nowe efektywne podejscie do transferowania zmian w strategii do poziomu dziatalnosci
operacyjnej zastosowane w ramach grupy kapitalowej. Omawia metodologi¢ postgpowania
w takich przypadkach oraz prezentuje niezwykle ciekawe podejscie do inicjowania i stymu-
lowania pracy zespotow procesowych. Praca przedstawia praktyczne podejscie do taczenia
zmian w strategii z modyfikacja funkcjonujacego systemu proceséw. Artykut prezentuje
metodyke i narzedzia, ale koncentruje si¢ na ludziach jako glownym czynniku sprawczym
opisywanych zmian. Z pewnoScia bedzie niezwykle interesujacym kompendium wiedzy dla
badaczy z obszaru zarzadzania procesami oraz przedsigbiorstw planujacych redefiniowanie
strategii, przyjgtego modelu biznesowego oraz procesow.

Kalendarium kryzysu finansowego

Chcac wskaza¢ najwazniejsze fakty zwiagzane z najwigkszym od czasu Wielkiego
Kryzysu z roku 1933 kryzysem finansowym, powinni$my cofna¢ si¢ do roku 2008. Za
poczatek kryzysu mozna uzna¢ datg 15 wrzesnia 2008 r., kiedy to bankructwo ogtasza
Lehman Brothers, jeden z najstarszych i najbardziej renomowanych bankéw inwesty-
cyjnych na §wiecie. Kolejny punkt zwrotny w kalendarium kryzysu finansowego to da-
ta 19 wrzesnia 2008 r., kiedy to sekretarz skarbu USA Henry Paulson oglasza plan ra-
tunkowy dla gospodarki Stanéw Zjednoczonych Ameryki. Obserwujac to wydarzenie,
mieszkancy naszego globu uswiadamiaja sobie, Ze to nie sa juz przelewki i sytuacja

* dr, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie
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jest wigeej niz powazna. Do Polski skutki kryzysu docieraja nieco p6zniej. Dnia 30 li-
stopada polski rzad oglasza pakiet stabilnosci i rozwoju o wartosci 91 mld zt. Jest to
nic wigcej, jak rzadowy plan ratunkowy dla zwalniajacej polskiej gospodarki. 7 lutego
2009 r. indeks WIG20 notowany na warszawskiej gietdzie papierow wartoSciowych
spada do poziomu 1327 punktow, najnizszego od prawie szesciu lat. Kolejna data sy-
gnalizujaca postepy kryzysu finansowego to 18 lutego 2009 r., kiedy to polski zloty jest
najstabszy w historii. Za jedno euro trzeba bylo wtedy ptaci¢ 4,9 zt, a za franka 3,2 zl,
czyli nawet o 60% wigcej niz latem 2008 r. Wtedy wilasnie przez polska gospodarke
przetacza si¢ najwigksza fala kryzysu. Dnia 7 lipca 2009 r. rzad przyjmuje nowelizacje
polskiego budzetu. Zatlozony deficyt budzetowy zostal zwigkszony do 27 mld zt, w za-
ozZeniach za$ przyjgto, ze PKB w tym roku wzro$nie o zaledwie 0,2%. To sygnat wy-
stany $wiatu, przedsigbiorstwom oraz obywatelom, ze zaczynaja si¢ trudne czasy.

Redefinicja zalozen strategicznych analizowanego przedsi¢biorstwa

Patrzac z perspektywy firmy bedacej przedmiotem studium przypadku, mozna za-
uwazy¢, ze w poczatkowym etapie rozwoju kryzys finansowy wywotal widoczny spa-
dek zainteresowania konsumentéw produktami opisywanego przedsigbiorstwa. Taka
sytuacja spowodowata odczuwalny spadek cen i w konsekwencji znaczne pogorszenie
rentownosci operacyjnej opisywanej firmy. Omawiane zjawisko spowodowato rowniez
innego typu klopoty objawiajace si¢ duzo wyzszym niz dotychczas ryzykiem finanso-
wym (zostaty one opisane w dalszej czgsci opracowania). Bardziej analityczne spojrze-
nie na pierwsze miesiace kryzysu pokazato, ze partnerzy biznesowi, to jest podmioty
posredniczace w handlu produktami analizowanej firmy, do ktorych nalezaty duze sieci
sklepéw wielkopowierzchniowych oraz sieci zajmujace si¢ handlem hurtowym, takze
odczuli pojawienie si¢ kryzysu, co zaowocowalo znacznym pogorszeniem ich sytuacji
finansowej. Dla analizowanej spolki aspekt ten miat dodatkowe reperkusje, skutkujace
duzo wigkszym niz dotychczas ryzykiem, podmioty posredniczace w handlu, bgdac
w trudnej sytuacji finansowej, mialy bowiem problemy z terminowym regulowaniem
ptatnosci, co spowodowalo zwigkszenie salda nalezno$ci przedterminowych. Takze
firmy zajmujace si¢ ubezpieczeniem ryzyka zwiazanego z nieterminowym regulowa-
niem nalezno$ci, widzac coraz gorsza sytuacje finansowa posrednikow handlowych,
radykalnie obnizaty limity, do ktorych ubezpieczaty naleznos$ci z tytulu dostaw i ustug,
dodatkowo ,,dtawiac” i tak ,,gasnacy” handel migdzy opisywang firma a posrednikami
handlowymi. Dodatkowo szybko nabierajacy tempa kryzys dotknat rowniez dostaw-
cow 1 kooperantow spoltki bedacej przedmiotem studium przypadku, co poglebiato ry-
zyko operacyjne zwiazane z funkcjonowaniem firmy w warunkach znacznej niepewno-
sci. Dostawcy oraz firmy kooperujace, aby ustabilizowa¢ pogarszajaca si¢ sytuacje fi-
nansowa, podnosili ceny materialow, surowcow i ustug, co powodowalo wzrost kosz-
tow wytworzenia i dodatkowo ,,sabotowato” rentownos$¢ operacyjna firmy bedacej
przedmiotem studium przypadku. W dalszych etapach kryzysu dramatyczne zmiany
kurséw walut w relacji do zlotego generowaly dodatkowe ryzyko finansowe dla opisy-
wanej firmy, ktorej 50% przychoddéw ze sprzedazy pochodzito z eksportu. W koncu
takze konkurenci opisywanego przedsigbiorstwa nasilali walke o klienta, obnizajac ce-
ny oferowanych produktow, co w jeszcze wigkszym stopniu destabilizowato rynek oraz
w konsekwencji negatywnie wplywato na rentowno$¢ operacyjna opisywanej spoiki.
Wigkszo$¢ wywolanych przez kryzys finansowy i opisywanych powyzej zjawisk zosta-
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ta wychwycona na wezesnym etapie przez stuzby controllingu strategicznego za pomo-
ca tradycyjnych narzgdzi analizy strategicznej. Rekomendacje przygotowane przez
jednostke controllingu strategicznego wskazywaly na konieczno$¢ dokonania zmian
w przyjetych zatozeniach strategicznych, aby nie utraci¢ posiadanej i wypracowywa-
nej przez lata przewagi konkurencyijnej'. Positkujac si¢ rekomendacjami, zarzad ana-
lizowanej firmy niezwlocznie dokonal zmian przyjetej i dotychczas realizowanej
strategii oraz uruchomit projekt ,,ZMIANA”, w ramach ktoérego korekty w przyjetej
strategii byty operacjonalizowane do poziomu modelu biznesowego, nastgpnie pro-
cesOw oraz struktury organizacyjnej’.

Redefinicja modelu biznesowego opisywanego przedsi¢gbiorstwa

W $wietle tendencji, ktore widoczne byly w otoczeniu rynkowym, jak rowniez
w kontek$cie podjetej przez zarzad decyzji o zmianie przyjetej strategii, zaczgto przy-
gotowywaé koncepcyjne zalozenia dotyczace redefinicji przyjetego i dotychczas sto-
sowanego modelu biznesowego analizowanej firmy’. Zadanie to realizowat meryto-
rycznie przygotowany zespot ztozony z najwyzszego kierownictwa, menedzerow sred-
niego szczebla oraz ekspertéw z réznych dziatéw firmy, w ramach projektu o nazwie
»ZMIANA”. W ujeciu teoretycznym zalozenia zawarte w modelu biznesowym opisuja
na bardzo ogodlnym poziomie zasady tworzenia przez przedsigbiorstwo wartosci dla
klientow*. Dotychczas obowiazujacy w analizowanej spotce model zaktadat kreowanie
wartosci dla klientow poprzez funkcjonowanie w ramach operacyjnej grupy kapitato-
wej, w ktorej spotka matka realizowata kluczowe z punktu widzenia generowania war-
tosci dla klienta metaprocesy. Literatura przedmiotu wspomina, ze w operacyjnych
grupach kapitatowych wspoéldziatanie operacyjne jest ,,dominujacym zrédtem korzysci
spotki matki, wielokrotnie wyzszym od korzysci z tytutu udziatow kapitatowych™”.

W dostepnej literaturze przedmiotu metaprocesy, zwane takze megaprocesami, to
tancuchy czynnosci prowadzace do wytworzenia produktu lub ustugi na potrzeby
klienta®. Metaprocesy spétki bedacej przedmiotem studium przypadku, jesli patrzeé na
nie z pierwszego poziomu architektury systemu proceséw, obejmowaly efektywny
marketing, obstuge klienta, rozwdj nowych produktow, zakupy i logistyke, wytwarza-
nie oraz serwis. Kryzys, ktdrego apogeum przypadto na rok 2009, w pierwszej kolejno-
$ci spowodowat spadek popytu, czego konsekwencja byty problemy z wykorzystaniem

K. Ob16j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Wydawnic-
two PWE, Warszawa 2001, s. 101-167 lub idem, Tworzywo skutecznych strategii, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2002.

2 Wigcej w: C. Edwards, J. Peppard, Operationalising Strategy through Process, ,,Long Range
Planning” 1997, nr 30, s. 753-767.

3 Wiecej w: R. Kaplan, D. Norton, The Execution Premium. Linking Strategy to Operations for
Competitive Advantage, Harvard Business Press, Boston, Massachusetts 2008, s. 71 lub eidem,
Wdrazanie strategii dla osiqgniecia przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010.

* M. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press,
New York 1998.

> M. Trocki, Grupy kapitalowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 74-78.

8 R. Miiller, P. Rupper, Process Reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s. 21 lub
P. Grajewski, Organizacja procesowa, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2007, s. 64—65.
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posiadanego potencjalu produkcyjnego opisywanego przedsigbiorstwa. Intensywne
dziatania marketingowe, ktore miaty na celu stymulowanie, a nastgpnie odbudowanie
popytu na produkty opisywanej firmy, nie osiagnely zatozonych celéw, poglebiajacy
si¢ kryzys bowiem nie tylko ostabil popyt konsumentow, ale takze nadwatlit powaznie
kondycjg finansowa innych podmiotéw zapewniajacych drozno$¢ kanatow dystrybucji
analizowanej spotki. Wywotana kryzysem powszechna niepewno$¢ spowodowata dra-
styczny 1 mocno odczuwalny spadek zaufania wsréd dotychczasowych uczestnikéw
rynku.

Istota zmian w strategii implementowanych w ramach projektu ,,ZMIANA” zaklada-
fa, Ze na poziomie modelu biznesowego generowanie wartosci nastgpowac bedzie w ra-
mach dwoch gtownych strumieni. Z jednej strony warto$¢ jest tworzona przez projekto-
wanie 1 wytwarzanie produktow dla konsumentéw bardziej wymagajacych, z segmentu
PREMIUM. W tym wlasnie segmencie spotka starata si¢ budowac reputacje markowego
dostawcy zaawansowanych technicznie, wysokiej jakosci produktow o interesujacym,
nowoczesnym wygladzie. Z drugiej strony warto$¢ generuje strumien produktow kupo-
wanych (na zasadzie importu z Chin), ktére kierowane sa do segmentéw typu MEDIUM
oraz BUDGET. To produkty tansze, mniej zaawansowane technicznie kierowane do
mniej wymagajacych konsumentow. Taka redefinicja modelu biznesowego dawata moz-
liwo$¢ bardziej elastycznego dzialania opisywanej firmy w warunkach fluktuujacego
i niestabilnego popytu, jednak wiazata si¢ z ,,utylizacja” niepotrzebnego potencjatu pro-
dukcyjnego. ,,Utylizacja” ta zostata zrealizowana na drodze sprzedazy zorganizowanej
czesci opisywanego przedsigbiorstwa zawierajacej niepotrzebna czg$¢ systemu produk-
cyjnego. Zesp6l projektowy oraz zespdt ekspertow funkcjonujacy w ramach projektu
»ZMIANA” dokonat selekcji oraz wyboru metaprocesow, w ktorych istniata konieczno$é
dokonania zmian i modyfikacji, oraz wskazat ogdlna wizj¢ ich usprawniania. Dostgpna
literatura przedmiotu wskazuje, ze usprawnianie procesow moze by¢ realizowane za po-
moca dwodch podejs¢. Pierwsze z nich to reinzynieria proceséw, zaktadajaca wprowadze-
nie znacznych zmian w dotychczas funkcjonujacym procesie. Drugie z podejs¢ to ciagle
doskonalenie, zakladajace nieustanne wprowadzanie drobnych, ale systematycznych
zmian i modyfikacji w realizowanym procesie’. W opisywanym przedsigbiorstwie rede-
finicja modelu biznesowego zaktadala bardziej aktywna dzialalno$¢ analizowanej spotki
w sferze innowacji produktowych oraz do$¢ istotne zmiany w sposobie prowadzenia
dziatalnosci operacyjnej. Niezbedne bylo zatem w pierwszej kolejnosci zreorganizowanie
metaprocesu, ktory prowadzit do rozwoju nowych produktow. Zaproponowano takze re-
organizacj¢ modelu biznesowego przez wydzielenie z niego waznego metaprocesu, kto-
rym byt serwis. Metaproces ten zostal powierzony do realizacji nowo powolanej spolce
corce. Takie podejscie gwarantowato poprawg efektywnosci dziatalnosci operacyjnej
zwigzanej z ustugami posprzedaznymi. Bardzo istotnym elementem reorganizacji modelu
biznesowego stalo si¢ zaprojektowanie nowego procesu zakupu i logistyki towaréw oraz
,wkomponowanie” go w system proces6w opisywanej spolki. Zesp6t projektowy wspie-
rany przez ekspertow dziatajacy w ramach projektu ,,ZMIANA” zaproponowatl systema-
tyczna prace nad wydajnoscia posiadanego systemu produkcyjnego, czego efektem be-
dzie poprawa efektywnos$ci wytwarzania. Analiza modelu biznesowego ujawnifa ponad-
to, ze bardzo stabym ogniwem jest proces prognozowania i planowania sprzedazy. Nie-

7 M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolution,
Harper Business, New York 1993.
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prawidlowy przebieg tego procesu oraz niezadowalajace rezultaty powodowaly powazne
zaktocenia w procesie planowania produkcji, co w konsekwencji poglebia jeszcze bar-
dziej problemy z rentownoscia jednostkowa oraz dostepnoscia produktow®. Tak okreslo-
na przez zespot projektowy redefinicja modelu biznesowego byta punktem wyjscia do
glebszych zmian na nizszych poziomach architektury procesow’.

Restrukturyzacja procesé6w na drugim i trzecim poziomie architektury

Sytuacja uwzgledniajaca zmiany w otoczeniu zewngtrznym spowodowane narasta-
jacym kryzysem finansowym oraz zdiagnozowane uwarunkowania wewngtrzne okre-
$lita rodzaj zmian w modelu biznesowym na poziomie metaproceséw'’. Nastepnym
logicznym krokiem bylo przeniesienie tych zmian na bardziej analityczne poziomy sys-
temu procesow. Uwzglednione zostaly procesy drugiego poziomu, ukazujacego po-
szczegolne funkcje realizowane w ramach metaprocesu, oraz trzeciego poziomu, ujmu-
jacego dziatania i zasilenia oraz ich efekty realizowane w ramach poszczegodlnych
funkcji procesow drugiego poziomu. Aby aktywnie wlaczy¢ w projektowanie zmian
menedzeréw $redniego szczebla, zorganizowano zespoty procesowe, ktorych praca kie-
rowali wtadciciele proceséw. Pierwszym zadaniem zespoldw procesowych byta analiza
stanu obecnego procesow (w literaturze anglojezycznej zwykle okreslana jako analiza
AS IS). Zespoly procesowe w trakcie warsztatow oceniaty prawidtowos¢ przebiegu
procesu, powstajace w procesie zaklocenia, ptynnos¢ wymiany zasilen i rezultatow
pomigdzy procesami powiazanymi. Oprocz zespotu procesowego w kazdym takim
warsztacie uczestniczyt takze dostawca wewngtrzny oraz klient zewngtrzny, co zapew-
niato obiektywna oceng aktualnego sposobu funkcjonowania procesu. Nastepnie zespo-
ly procesowe modelowaly stan pozadany procesow (w literaturze anglojezycznej zwy-
kle opisywany jako modelowaniec TO BE). Modelowanie to przebiegalo w ramach
warsztatow, ktore mialy charakter najpierw kreatywny, potem za$ sceptyczny. Warsz-
taty kreatywne mialy na celu wypracowanie jak najwigkszej liczby mozliwych uspraw-
nien procesow na drugim i trzecim poziomie architektury. Polegaty one w ogdlnym za-
rysie na analizie faktow, ktore zostaly zidentyfikowane podczas analizy stanu obecnego
procesu, oraz wypracowywaniu rozwigzan, ktdre zmieniajac proces, w pierwszej kolej-
nosci eliminowalyby wystepujace w nim zaklocenia''. W trakcie warsztatow kreatyw-
nych do moderowania pracy zespotéw procesowych stosowano naprzemiennie metode
szeéciu my$lowych kapeluszy oraz metoda , trzech krzeset Disneya”'?. Wypracowane
w trakcie warsztatow rozwiazania byly nastgpnie przedmiotem oceny na warsztatach
sceptycznych. Zespol w trakcie warsztatow sceptycznych oceniat kazde rozwiazanie

8 Wigcej w: R. Reif, F. Kowalski, Mniejsze zapasy bez ryzyka, ,,Harvard Business Review Pol-
ska” 2010, nr 2, s. 63-77.

® Wiecej w: R. Miles, Przyspiesz procesy transformacyjne w firmie, ,;Harvard Business Review
Polska” 2010, nr 5, s. 53-61.

9 T. Davenport, Process Innovation: Reengineering Work through Information Technology,
Harvard Business School Press, Boston 1993.

' C. Edwards, A. Braganza, R. Lambert, Understanding and Managing Process Initiatives:
A Framework for Developing Consensus, ,,Knowledge and Process Management” 2000, vol. 7,
nr 1, s. 29-36.

12 M. Néllke, Techniki kreatywnosci. Jak wpadaé na lepsze pomysly, Wydawnictwo Flashbo-
ok.pl, Warszawa 2008, s. 46-92.
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pod katem przydatno$ci danego usprawnienia z punktu widzenia nowych zatozen stra-
tegicznych, fatwosci implementacyjnej takiego rozwiazania, kosztow wdrozenia oce-
nianego rozwiazania, korzysci, jakie wdrozenie takiego rozwiazania przyniesie, oraz
ryzyka. Wyniki oceny byly nastgpnie punktem wyjscia do porzadkowania rozwiazan
oraz wyboru najbardziej uzytecznych z nich. Wybrane przez zespoty rozwiazania byty
nastgpnie prezentowane Komitetowi Sterujacemu projektu ,,ZMIANA”, ktory z kolei
rekomendowal wybrane rozwiazania jako uzyteczne oraz zezwalat na ich wdrozenie .

Redefiniowanie struktury organizacyjnej

Koncowym etapem prac realizowanych w ramach projektu ,,ZMIANA” byta mo-
dyfikacja struktury organizacyjnej zapewniajaca wigksza elastycznos¢ dziatania opisy-
wanego przedsiebiorstwa'®. Punktem wyjscia do projektowania zmian w strukturze or-
ganizacyjnej byly zatwierdzone przez Komitet Sterujacy projektu ,,ZMIANA” uspraw-
nienia proceséw zatwierdzone do wdrozenia. Podczas projektowania zmian
w strukturze organizacyjnej brane byly pod uwagg nastgpujace kryteria: ptynnos¢ pro-
cesu, centralizacja w ramach grupy kapitatlowej, powszechne rozwiazania projektowe,
optymalna rozpigtos¢ kierowania oraz odpowiednie umocowanie decyzyjne wilascicieli
proceséw. Dodatkowe kryteria, ktore uwzgledniano w dalszych etapach przeksztatca-
nia struktury organizacyjnej, byly nastepujace: kompetencje menedzeréw oraz kompe-
tencje 1 dopasowanie zespotow. Projektowanie struktury organizacyjnej dokonywane
byto w nastepujacych wymiarach':

e centralizacja — rozstrzygajaca kwesti¢ rozmieszczenia uprawnien do podejmo-

wania decyzji w ramach grupy kapitatowej,

¢ specjalizacja — obowiazujacy podziat pracy, zadan oraz obowiazkéw w ramach

jednostek organizacyjnych analizowanej firmy,

o standaryzacja — zestandaryzowany sposob wykorzystania metod, technik i na-

rzedzi przez poszczegdlne jednostki organizacyjne,

e formalizacja — proceduralne uregulowanie najwazniejszych aspektéw funkcjo-

nowania jednostek organizacyjnych,

e konfiguracja — optymalna rozpigto$¢ kierowania w ramach jednostek organiza-

cyjnych opisywanej firmy.

Najwazniejsza zmiana wprowadzona do struktury organizacyjnej firmy bedacej
przedmiotem studium przypadku to powotanie pionu zakupéw i logistyki. Kolejna wazna
zmiana byto wyodrebnienie silnego dzialu zajmujacego si¢ prognozowaniem sprzedazy,
ktory podlegat bezposrednio cztonkowi zarzadu odpowiedzialnemu za marketing i sprze-
daz. Takie rozwiazanie pozwolito na silniejsze umocowanie tego dziatu w strukturze, co
powinno gwarantowa¢ zaktadana trafno§¢ prognozy. Przewidziano takze powotanie sta-

3 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie. Identyfikowanie, po-
miar, usprawnianie, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010 lub A. Bitkowska, Za-
rzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Vizja Press & IT, War-
szawa 2009.

4 G. Rummler, A. Brache, Improving Performance: How to Manage the White Space on the Or-
ganisation Chart, Jossey-Bass, San Francisco 1995.

S R. Hall, Organizations, Structure and Process, Prentice Hall, London 1974 lub K. Mrela,
Struktury organizacyjne — analiza wielowymiarowa, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1984, s. 38.
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nowiska kierownika projektow NPD'® podleglego cztonkowi zarzadu odpowiedzialnemu
za marketing i sprzedaz, ktory zarzadzal bedzie ztozonymi technicznie i organizacyjnie
projektami rozwoju nowych produktéw, jak tez towarow handlowych. Ponadto zalecono
reorganizacj¢ dziatu produkcji w taki sposob, aby w jego ramach funkcjonowaty sekcja
planowania produkcji, poszczegoélne wydzialy produkcyjne oraz sekcja utrzymania ruchu.
Takie podejécie gwarantowalo bedzie bardziej efektywne funkcjonowanie catosci syste-
mu produkcyjnego, tak jak wyodrebnienie jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za
rozwdj technologii oraz jej aplikacje w procesach produkcyjnych. Powotanie spotki corki
realizujacej ushugi serwisowe z kolei w konsekwencji poprawi mocno efektywno$¢ ope-
racyjna analizowanej spotki.

Podsumowanie

W czasach kryzysu przedsigbiorstwa dokonuja zmiany zatozen strategicznych,
redefiniujac modele biznesowe. Naturalng konsekwencja takich decyzji jest modyfika-
cja funkcjonujacego systemu proceséw oraz struktury organizacyjnej. Zastosowane
w opisywanej spolce podejscie do implementowania zmian oraz wlaczania w nie kie-
rownictwa wyzszego oraz $redniego szczebla zapewnilo sukces. Przemy$lana redefini-
cja zalozen strategicznych, modelu biznesowego oraz proceséw na nizszych poziomach
gwarantowala skuteczno$¢ wdrozenia zmian. Dodatkowo wdrazanie zmian w ramach
istotnego strategicznie projektu uruchamiato wspdlny wysitek zarzadu, kierownictwa
sredniego szczebla oraz pracownikow liniowych (bedacych cztonkami zespotow proce-
sowych). Logicznym domknigciem opisywanych zmian byta modyfikacja struktury or-
ganizacyjnej, co warunkowato dopasowanie struktury do nowego sposobu realizacji
proceséw. Pozwala to stwierdzi¢, ze takie wlasnie podejScie gwarantowa¢ moze sukces
transformujacego si¢ w warunkach kryzysu przedsigbiorstwa.
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STRESZCZENIE

Prezentowana praca opisuje sposob zmiany modelu biznesowego nastgpujacej
w wyniku radykalnej zmiany strategii dzialania przedsigbiorstwa. Taka redefinicja jest
wynikiem panujacego w ostatnich latach kryzysu. Zmiana modelu biznesowego wy-
znacza zakres restrukturyzacji systemu proceséw. Reorganizacja systemu proceséw
powinna zachodzi¢ na wszystkich poziomach architektury oraz jest powiazana ze
zmianami struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Artykul ma charakter studium
przypadku. Ukazuje koncepcyjny zarys projektu reorganizacji oraz opisuje metodyczne
uwarunkowania jego realizacji. W opracowaniu zawarta jest wiedza teoretyczna oraz
doswiadczenia praktyczne zwiazane z redefiniowaniem strategii, proceséw, postaw
oraz struktur przedsigbiorstwa.

SEOWA KLUCZOWE: redefinicja modelu biznesowego

SUMMARY

The paper takes up an extremely important issue of business model modification as
a result of a radical change of enterprise’s strategy. Radical change is the result of crisis
prevailing in recent years. Change of the adopted business model affects redefinition of
the system of processes and its significant modification. Change in the system of proc-
esses takes place at all levels of architecture and is consistent with changes planned in
organizational structure of the described company. The paper is a case study one enter-
prise from Poland. It shows conceptual outline of a project and describes its methodo-
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logical assumptions. The study comprises theoretical knowledge and practical experi-
ence related to redefinition of processes, people’s attitudes and organizational struc-
tures. The paper suggests a new efficient approach to transfer of strategic changes to
operating activities in a capital group. It shows a methodology of procedure in such
cases and presents a very interesting approach to initiating and stimulating work of
process teams. The paper suggests a practical approach to combining the changes in
strategy with the operating system of processes. The article presents the methodology
and tools, but focuses on people as the main causative factor of the described changes.

KEYWORDS: redefining business models
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