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10.1 Istota i rola architektury strategicznej organizacii

Dzisiejsze przedsbiorstwa dziataj nie tylko w coraz bardziej zmiennym i zmym
(turbulentnym), ale i coraz bardziej konkurencyjnymymagagcym i niepewnym otoczeniu.
W takich warunkach mugzz jednej strony podejmowagrzedsiwziccia redukugce ryzyko i
niepewnd¢ swego dziatania, z drugiej atworzy¢ caos unikalnego, elastycznego,
wzmachniagcego ich pozye konkurencyjm na rynku. Musz zatem by zdolne do zmian,
ciagtego rozwoju, wchodzenia na nowe drogi, generoavamnowacji procesowych i
produktowych, nowych koncepcji zadzania i strategii marketingowych, a ek
organizowania catego faucha wartéci, w tym rownie w skali megdzynarodowej. W
skutecznym realizowaniu tego typu wyzwaoraz cgzsciej stajp im na drodze klasycznie
pojmowane nakgzia kierowania. Przez lata strukiuorganizacji uznawano za tego typu,
podstawowe natzizie kierowania

Najczscie] struktug organizacyja traktowano jako caloksztalt stosunkow cory
elementami organizaciji: ludhi i sktadnikami rzeczowymi, ktéry w sposob podatavy je
scala, porzdkuje i adaptuje do otoczenia. Dostrzegamo,

» relacje, ktére skladajsie ostatecznie na struktuorganizacyja obejmuj nie tylko
same te elementy, lecz takcechy tych elementéw i zmiany, jakie w nich zatd
czyli zdarzenia;

* cCczesCi te w sposéb istotny wspotprzyczymiajsic do powodzenia catoi, a
powodzenie cakei jest warunkiem powodzenia tyih czsci;

* poprzez rane swe formy (zalae od wybranego stopnia konfiguracji, centralizacji
specjalizacji, standaryzaciji i formalizacji) strukd organizacyjna w by sposob
reguluje tad wewegtrzny w systemie organizacyjnym (oki@ miejsce kadego
pracownika, wyznacza pgdane dziatania indywidualne i zbiorowe itp.).

1 M. Przybyta,Struktura organizaciji, icie wielowymiarowgWroctaw, 1995, s. 16
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Oscylupc wokét problemoéw wewgtrznych organizaciji przez lata w centrum hada
analiz byly wec gtdwnie zasoby i umigjnosci organizacyjne. Praktyka gospodarcza
ostatnich lat ujawnita jednakz itego typu podégie nie wystarcza ju by skutecznie
funkcjonowd, a wraz ze wzrostem organizacji odnotowuje ®raz weksze problemy z
wiasciwym doborem struktury organizacyjnej. Sygnalizbwa kweste P. Drucker ja w
latach 90-tych XX w. pisg, iz organizacja przyszéai bedzie miata granice swych struktur
coraz bardziej ptynne i zmienne w czasie i tylkdakim sensie i w takim stopniu, jaki jej
bedzie potrzebny do zachowania swojetdamdci. W pozostatych znaczeniackdzie ona
albo pozbawiona granic, albocda one zmienne, albo jej gramidiedzie suma granic
elementow sieci powkan w jakie kedzie ona wchodzi Zaradzanie firmy w XXI wieku
musi by¢ zatem skierowane na zegtrz firmy.> Oznacza to,z skoncentrowanie sijedynie
na chglym dostosowywaniu struktur przeelsiorstwa do wymaga otoczenia staje i
niewystarczajce. Struktury trzeba zagzrozszerzé& na nowe obszary zadzania, aktywnie
i dynamicznie oddziatywapoprzez nie na otoczenie w celu podpdkowania go swoim
celom gospodarczym tak, by agec rozwoj wewrtrzny przedsibiorstwa z zewegtrznym w
jedm spojmy catasé. Tak powstanie nowa, szersza jakw postaci ,architektury biznest)”
ktéra kzdzie odejciem od vgskiego pojmowania struktur organizacyjnych przeuisistwa i
przegciem do szerokiego ich traktowania i ksztattowaaig ze by wykraczaly poza granice
organizacji i obejmowaly réwnigej otoczenie.

Architektura biznesu, to:

* sposéb ksztaltowania skltadu podmiotéw wspoétdzialaggh przy realizac
zatazonych celéw gospodarczych i dobdicaacych je relacji, stanowcych
podstaw wspotdziatania gospodarczégo

e sig relatywnych kontraktow wewatrz lub wokét firmy, zwizanych z
ustanawianiem stosunkow ze swoimi pracownikami ¢dzy nimi (architektura
wewrgtrzna), swoimi dostawcami lub klientami (architeiwewrtrzna) albo w
obrebie grupy firm zajmujcych s pokrewn, dziatalndcia (sieciy.

2P, Drucker,Management's New Paradigri§orbes Magazin”, 1998, nr 10

3 A. Adamik, Wiezi partnerskie a proces ksztattowania nowoczesrajigktury biznesgw:] A. Potocki (red.)
Mechanizmy i obszary przeolieh w organizacjach, Difin, Warszawa, 2007, s. 379-390

* M. Trocki, Ksztattowanie struktur dziataldoi gospodarczej,Organizacja i Kierowanie”, 2000, nr. 4, s. 28
®J. Kay J: Podstawy sukcesu firmpWE, Warszawa 1996, s. 99
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Zwiagzane z architektar strategicza kontrakty, to stosunki bardzo zne, subtelne,
trudne do precyzyjnego zdefiniowania oraz odtwoizengdy: sa one wynikiem
historycznego rozwoju firmy i niemal nierrave jest ich skopiowanie z pomiuiem tego
rozwoju. § one trudne do jednoznacznego usystematyzowaniw, ddtycz wielu sfer
funkcjonalnych specyficznych dla danej firmy.

Kazda firma ma swoja wkasna wewnetrzn g architektur ¢:°

* informacyjra (materialm i niematerialn) — obejmujca wlasm i wykorzystywan
infrastruktue i sieci informacyjne, obowrujace systemy komunikacji rglzyludzkiej,
miedzywydziatowej i m¢dzyorganizacyjnej,

* spoteczn, obejmujca jakos¢, ilos¢ 1 struktue kadrows, wymagania stawiane
przyjmowanym pracownikom, ogoélnie przig normy posfpowania, dom$ina
hierarch¢ obowizujacych w firmie wartdci,

» finansowy, obejmujca infrastruktue finansows, konkretra struktue bilansu, procesy
sprawozdawczei finansowej, procesy budtowania kapitatowego itp.

» technicza, obejmujica posiadane i potencjalnie iove do wykorzystywania zaplecze
techniczne i technologiczne,

» strategiczn, obejmujca wyselekcjonowane Kkluczowe cechy konkurencgmo
przedstbiorstwa obecnie wykorzystywane, ale i potencjaaliwe do zastosowania w
przyszigci (wkasne i obce), koncepcje, strategie, adrm pozwalajce konkurowéa o
przyszig¢, rozszerz& konkurencyjne granice bray szybciej ni konkurencja
okreslajace nawet przyszty ksztatt sektora.

Kazda organizacja powinna te, adekwatnie do swych potrzdtorzy¢ swa indywidualr,

specyficzry dla siebie architekture zewrgtrzna, czyli ukfad relacji z dostawcani

klientami, r&nego typu sojusznikami, a nawet konkurentami.

Umiejetnos¢  ksztaltowania architektury biznesu, to istotnerodio przewagi
konkurencyjnej przedsbiorstwa, wyrgniajaca zdolné¢, a zarazem unikalne aghiccie
organizacji. Tak wyjtkowa jej rola wynika z faktuzipozwala ona dzki wypracowanym na
przestrzeni lat wspoétpracy, indywidualnym relacjgrzedstbiorstwa z jego partnerami
biznesowymi i okoto biznesowymi, na:

» zdobywanie brakagej wiedzy i zasobéw organizacyjnych bez ponoszehigecznych
kosztow,
» elastyczne reagowanie na zmiegig s¢ okolicznaci,

® G. Hamel, C. K. Prahala®rzewaga konkurencyjna jutr8usiness Press, Warszawa 1999, s. 88
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* swobodny, otwarty przeptyw informacji,

» zainicjowanie etyki wspotdziatania, a przez to mializacg kosztow i ryzyka,

* wykreowanie procesu, w ktorym kontrola jdkb jest tak naturaln cechy
wspotpracujcych organizacjize nie ma potrzeby wyftaego jej okrélania (tworzenie
rutyny organizacyjnej).

Jest ona tak cenna eeiowo z powodu faktu, zi stanowi uktad stosunkow
migdzyorganizacyjnych oparty na kontraktach relatyvwmymalenych od petnejwiadomdaci
uczestnikdwze biorm udziat w grze wielokrotnie powtarzalnej i obop@rkorzystnej, dzki
czemu starajsic aktywnie wptywa na skuteczne rozaaywanie probleméw wspétdziatania,
koordynacji i zaangawania. Czsciowo natomiast zawdaiza warté¢ swym domysinym
warunkom (czego nie mena zapisé, nie daje si konkurentom fatwo odtworzy co wydaje
si¢ wazne w aspekcie nasilgjej sk systematycznie rywalizacji rynkowej) oragolnej
ztozonosci zjawiska architektury biznesu, w ktorej to poszczegdlni uczestnicy dostrzegaj
znap | rozumiep jedynie mate ogci catasci (trudno jednoznacznie zidentyfikowaolg
kazdego z partneréw w tworzeniu uzyskiwanej przez gsigbiorstwo wartdci).

Poniewa wazne zrédta sukcesu dynamicznie rozwijeych sg¢ organizacji coraz GZciej
tkwia poza ich granicami, trzeba je w otoczeniu oditaiavykorzysta. Nadeszia wic era
otwierania s} organizacji na otoczenie, naywania z nim bliskich relacji i aktywnego ich
wptywu na jego ksztatt i jakidé (zaradzanie otoczeniem).

Zmiany w swych relacjach z otoczeniem musgprowadza nie tylko firmy stabe,
deficytowe, nie tylko te, ktore mmpgkostniad struktue i stalm pozycg na rynku (np. mate i
srednie przedsbiorstwa), lecz take firmy przne, dobrze prospeuge, due, ktorym mae
grozic perturbacja a nawet zatamanie z powodu zbyteduurzliwagsci otoczenia i w
konsekwencji tych zmian, niszczenia uktadu ich wevamej réwnowag/.
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