PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 128

Zmiana warunkiem sukcesu 2010
Odnowa przedsigbiorstw — czego nauczyt nas kryzys?

Szymon Cyfert

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

WYKORZYSTANIE MECHANIZMU
PRZESTRZENNEGO WYDZIELENIA W PROCESIE
STRATEGICZNEJ ODNOWY GRANIC ORGANIZACJT"

Streszczenie: Celem artykutu jest omowienie mozliwosci wykorzystania mechanizmu prze-
strzennego wydzielenia w procesie strategicznej odnowy granic organizacji. Punktem wyjscia
w artykule uczyniono przedstawienie podstawowych zatozen koncepcji granic organizacji
oraz charakterystyk¢ mechanizmow wydzielenia pojawiajacych sig¢ w koncepcji odnowy stra-
tegicznej, co w dalszej czgsci pozwolilo na zaprezentowanie autorskiej propozycji procesu
strategicznej odnowy granic organizacji.
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1. Wstep

Kazda organizacja posiada unikalny system granic, ktory determinowany jest przez
zmienne pochodzace zar6wno z wnetrza, jak i z otoczenia organizacji. Owa uni-
kalno$¢ granic ma odzwierciedlenie w systemie tozsamosci organizacji oraz w re-
alizowanym przez organizacj¢ modelu biznesu. Relacje zawiazujace si¢ pomigdzy
modelem biznesu a granicami organizacji, zasadzajace si¢ na dodatnim sprzgzeniu
zwrotnym, powoduja, ze kazda zmiana otoczenia wymuszajaca przeksztalcenie mo-
delu biznesu przektada si¢ na uktad granic organizacji.

Jedna z kategorii zmian skutkujacych koniecznoscia przemodelowania dotych-
czasowego modelu biznesu organizacji jest proces odnowy strategicznej, definio-
wany jako przeksztalcenie dotychczasowych kompetencji potaczone z realokacja
zasobOw organizacji. W konsekwencji realizacji procesu odnowy strategicznej or-
ganizacja, poprzez reorientacje kluczowych kompetencji, przemodelowanie archi-
tektury procesow oraz przedefiniowanie granic, ulega przeksztatceniu i w wigkszym
stopniu dopasowuje si¢ do potrzeb zglaszanych przez otoczenie. Istotnos¢ dziatan
zwiazanych z ksztalttowaniem granic powoduje, ze osoby realizujace proces odnowy
strategicznej powinny ustali¢ swoistego rodzaju ,,optymalny uklad” granic, ktory
pozwolitby na realizacjg postulatu zréwnowazonego rozwoju organizacji. Owa ko-
nieczno$¢ wypracowania ,,optymalnego uktadu” granic wynika z tego, ze nadmierne,
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w stosunku do potencjatu, ktérym dysponuje organizacja, rozszerzanie granic moze
skutkowa¢ utrata kontroli nad realizowanymi w organizacji dziataniami, z drugiej
za$ strony, zaniechanie rozszerzania granic bedzie tozsame z zaniechaniem rozwo-
juiw konsekwencji ze stagnacja organizacji. Przyjgcie zatozenia, ze niewlasciwie
realizowany proces ksztattowania granic moze doprowadzi¢ do zaburzenia rozwoju
organizacji, powoduje, ze dzialania zwigzane z ksztatltowaniem granic, z perspekty-
wy dhugotrwatego powodzenia organizacji, staja si¢ jednym z kluczowych czynni-
kow sukcesu.

2. Granice organizacji

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z rdznymi podejsciami do definiowa-
nia granic przedsigbiorstwa, poczawszy od koncepcji stosunkowo szczegdtowych
1 waskich, koncentrujacych si¢ na konkretnych elementach sktadowych organizacji,
pozwalajacych na identyfikacj¢ granic przedsigbiorstwa, az po koncepcje ogodlne
i szerokie, nie akcentujace zadnego szczegdlnego wyznacznika granic przedsigbior-
stwa [Cyfert 2009]. Najszersze podejscie do definiowania granic organizacji odna-
lez¢ mozna w propozycji F.M. Santosa 1 K.M. Eisenhardt [2005], dowodzacych, ze
granice stanowia rozgraniczenie pomigdzy organizacja i otoczeniem, przy czym tak
pojmowane granice opisywane sa za pomoca czterech sktadowych: efektywnosci,
wladzy, kompetencji i tozsamosci przedsigbiorstwa.

Niezaleznie od przyjgtego podejscia do definiowania granic przedsigbiorstwa,
w literaturze przedmiotu podkres$la sig, ze granice nie stanowia bariery funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa, lecz sa raczej kanatami komunikacji przedsigbiorstwa
z otoczeniem, pozwalajacymi przedsigbiorstwu na wyodrgbnienie i zachowanie toz-
samosci [Cilliers 2001]. Przyjgcie powyzszego zatozenia jako podstawy rozwazan
nad granicami przedsigbiorstwa wymusza konieczno$¢ wbudowania w system za-
rzadzania organizacja mechanizmow zarzadzania granicami, pozwalajacych z jedne;j
strony na skuteczna wymiang informacji z otoczeniem, z drugiej za§ na utrzymanie
wyodregbnienia organizacji z otoczenia. Organizacja, funkcjonujac w dynamicznym
1 niekoniecznie sprzyjajacym otoczeniu, musi caly czas uwzglednia¢ zagrozenie
przejecia kontroli nad przedsigbiorstwem przez otoczenie, wzglednie przez kon-
kurujace w otoczeniu podmioty. Jednym z pierwszych symptomoéw utraty kontroli
przedsigbiorstwa nad granicami jest ich nadmierne i niekontrolowane rozszerzanie,
co bedzie skutkowalo realizacja procesu rozwoju w sposéb chaotyczny i przypad-
kowy (rozwdj bedzie bowiem realizowany przez peryferyjne jednostki organizacji)
i rozmyciem kluczowych kompetencji organizacji (ktore, ze wzgledu na proces dy-
wersyfikacji, beda trudne do zdefiniowania i kontrolowania).

3. Mechanizmy wydzielenia w koncepcji odnowy strategicznej

Opisujac proces odnowy strategicznej, Ch. Baden-Fuller i H.W Volberda [1997] do-
wodza, ze zmieniajaca si¢ organizacja musi rozwiaza¢ swoistego rodzaju paradoks
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parcia na zmiany i dazenia do stabilizacji. Dazenie do stabilno$ci nie tylko jest indu-
kowane przez elementy pochodzace z wngtrza organizacji, ale takze jest konsekwen-
cja proby maksymalizacji istniejacych zdolnosci i kompetencji. Nacisk na zmiany
wymuszany jest zarowno przez probg dopasowania si¢ do dynamicznego otoczenia,
jak i przez tendencje wzrostu organizacji.

Probujac rozwiaza¢ paradoks zmiany i stabilno$ci, Ch. Baden-Fuller i H.-W. Vol-
berda podkreslaja konieczno$¢ poszukiwania punktow zbieznosci pomig¢dzy moz-
liwosciami stwarzanymi przez te dwa stany. Kluczowym elementem w przeprowa-
dzonej przez Ch. Baden-Fullera i H.-W. Volberdg analizie jest pytanie o to, dlaczego
firmy istnieja 1 w jaki sposob si¢ zmieniaja. Ch. Baden-Fuller i H.W. Volberda, ana-
lizujac Lewinowski model zmiany, proponuja potaczy¢ go z koncepcja kluczowych
kompetencji, wprowadzajac do modelu procesy decyzyjne organizacji w warunkach
rewitalizacji albo porzadkowania kompetencji. Na tym gruncie formutuja propozy-
cje mechanizmow strategicznej odnowy.

Ch. Baden-Fuller i H.W. Volberda dowodza, Ze istnieja sposoby rozwigzania
zarysowanego powyzej problemu, pozwalajace organizacji na dokonywanie trans-
formacji pomigdzy okresem zmiany i stabilnosci. Proponuja oprze¢ mechanizmy
zarzadzania zmiana na dwéch zmiennych — szybkosci i ryzyku.

W mechanizmie pierwszym, okreslanym mianem wydzielenia przestrzennego,
dokonywany jest podzial organizacji na dwa podsystemy — podczas gdy czes¢ jed-
nostek biznesowych organizacji jest odpowiedzialna za realizowanie procesu zmia-
ny i odnowg strategiczna, pozostate jednostki, funkcjonujace w ramach dotychcza-
sowego modelu biznesu, zapewniaja organizacji stabilno$¢ funkcjonowania. Tym
samym w wydzieleniu przestrzennym przeprowadzony zostaje proces wzglednego
wydzielenia jednostek biznesowych uczestniczacych w procesie zmian i jednostek
biznesowych zapewniajacych stabilnos¢. Oczywiscie jednostki biznesowe zapew-
niajace stabilno$¢ organizacji nie sa catkowicie izolowane od otoczenia i od proce-
sOw zmian zachodzacych w otoczeniu.

Implementacja drugiego mechanizmu, okreslanego mianem wydzielenia czaso-
wego, pozwala organizacji w sposdb kompleksowy dostosowac si¢ do radykalnych
zmian pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Organizacja nie moze przeprowadzi¢ procesu
podziatu na czg$¢ realizujaca proces zmian i czg$¢ zapewniajaca stabilnos$¢ organi-
zacji, poniewaz w wydzieleniu czasowym krytycznym czynnikiem staje si¢ czynnik
czasu. Tym samym korzysci wynikajace z szybkos$ci realizacji procesu zmian moga
zosta¢ zniwelowane, ze wzgledu na ryzyko utraty kontroli nad procesem zmiany,
drastycznym wzrostem prawdopodobienstwa niepowodzenia.

4. Proces strategicznej odnowy granic

Logika dziatan w procesie strategicznej odnowy granic organizacji, realizowanym
z wykorzystaniem mechanizmu wydzielenia przestrzennego, zaktada koniecznos¢
realizacji sze$ciu etapow (zob. rys. 1).
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Rys. 1. Model procesu strategicznej odnowy granic oparty
na mechanizmie przestrzennego wydzielenia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyksztatcenie luki pomigdzy potencjalnymi mozliwos$ciami rozwoju organizacji
a rzeczywistymi granicami organizacji, skutkujacej niewlasciwg realizacja procesu
wymiany informacji z otoczeniem oraz brakiem dopasowania organizacji do otocze-
nia, powoduje pojawienie si¢ stanu niezadowolenia kluczowych interesariuszy or-
ganizacji. Sytuacja ta prowadzi do naruszenia istniejacego status quo, co uruchamia
pierwszy etap procesu odnowy strategicznej — diagnoze istniejacego modelu granic
organizacji. Dziatania realizowane na tym etapie zwiazane sg z identyfikacja granic
organizacji, okresleniem kluczowych niesprawno$ci pojawiajacych si¢ w relacjach
organizacja—otoczenie, analiza determinant granic oraz estymacja kosztow utrzyma-
nia dotychczasowego modelu granic.

Kolejny etap, zdefiniowanie kryteriow oceny rozwigzan, wymaga rozpoznania
potrzeby zmian, przeprowadzenia analizy istniejacej strategii organizacji oraz oce-
ny dopasowania kluczowych kompetencji i granic organizacji do zaktadanej opcji
strategiczne;j.

Realizacja dziatan na etapie drugim stwarza podstawy do zaprojektowania wizji
pozadanego zakresu zmian, w ramach ktorego okreslane sa obszary zmiany i obsza-
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ry stabilno$ci organizacji oraz ustalane sa powiazania pomig¢dzy tymi obszarami.
Pewna trudnoscia, wymagajaca rozwiazania przez zespoét realizujacy proces zmian,
jest problem fragmentarycznego podejscia do budowy granic organizacji, z jedno-
czesnym zatozeniem odnoszacym si¢ do modularnej budowy i koniecznos$ci holi-
stycznego postrzegania natury organizacji.

Dziatania podejmowane na etapie czwartym realizowane sa w odniesieniu do
tych fragmentow granic organizacji, ktére w procesie odnowy strategicznej pozo-
staja niezmienione. Proby zapewnienia stabilno$ci sktaniaja do dowarto$ciowania
czynnika ludzkiego oraz wymuszaja koniecznos¢ wbudowania w system zarzadza-
nia mechanizméw opartych na systemach informatycznych.

Piaty etap, wdrazanie zmian w przeksztalcanych fragmentach granic organizacji,
mozna rozwaza¢ w kategorii przeprojektowywania modelu biznesu. Realizowane
dziatania polegaja na zmianie — pozyskiwaniu nowych lub pozbywaniu si¢ zbednych
kompetencji — w wybranych czgéciach organizacji.

Zrealizowane w procesie odnowy strategicznej dziatania prowadza do wyksztal-
cenia si¢ wzglednie stabilnego stanu organizacji, w ramach ktérego menedzerowie
daza do zamrozenia zmian wdrozonych do organizacji. Krytycznymi procesami na
tym etapie sa dziatania nakierowane na dystrybucje¢ informacji odnoszacych si¢ do
wprowadzonych zmian oraz wywolywanie u pracownikéw odpowiednich postaw
w odniesieniu do zmienionych wzorcow. Zapewnienie stanu wzglednej stabilnosci
pozwala menedzerom na realizacj¢ procesu eksploracji istniejacych kluczowych
kompetencji i kluczowych zasobow.

5. Podsumowanie

Zastosowanie mechanizmu przestrzennego wydzielenia w procesie strategicznej od-
nowy granic, z perspektywy dtugofalowego sukcesu organizacji, wydaje si¢ w wigk-
szym stopniu uzasadnione niz proba implementacji do systemu zarzadzania mecha-
nizmu wydzielenia czasowego.

Metoda wydzielenia przestrzennego zapewnia mozliwo$¢ ewolucyjnego prze-
ksztalcania organizacji, co z jednej strony umozliwia organizacji wtasciwe przepro-
wadzanie procesu zmian, z drugiej za$ zapewnia satysfakcjonujacy poziom stabil-
nosci, pozwalajac tym samym organizacji na kontrol¢ poziomu ryzyka i redukcjg
prawdopodobienstwa niepowodzenia.

Mechanizm przestrzennego wydzielenia jest bardziej efektywny w sytuacji,
w ktorej organizacja musi w wigkszym stopniu uwzglednia¢ ryzyko, a jej dzialania
nie sa warunkowane szybkos$cia reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu. Prze-
strzenne wydzielenie jako mechanizm odnowy strategicznej granic organizacji ma
tez jedna zasadnicza wadg — przyjete jako bazowe zatozenie o mozliwosci i celowo-
$ci implementacji fragmentarycznych zmian do wngtrza organizacji powoduje, ze
organizacja w wigkszym stopniu narazona jest na ryzyko suboptymalizacji.
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IMPLEMENTATION OF SPATIAL SEPARATION MECHANISM
IN THE PROCESS OF STRATEGIC RENEWAL
OF ORGANIZATIONAL BOUNDARIES

Summary: The aim of this paper is to discuss the possibility of using the mechanism of spa-
tial separation in the process of strategic renewal of organization boundaries. The paper be-
gins with the description of the basic assumptions of the concept of organizational boundaries
and characteristics of separation mechanisms in the concept of strategic renewal. This helps to
design and present process of strategic renewal of organizational boundaries.
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