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Organizacyjne uwarunkowania strategii
przedsigbiorstwa

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie zwigzkéw pomigdzy
strategiq dziatalno$ci przedsigbiorstwa a organizacyjnymi aspektami jego
dziatalnosci.

Zamierzenie to przesadza o przedmiocie rozwazan, ktérym, z jednej
strony, sq podstawowe zagadnienia organizacji procesu formutowania
strategii, a z drugiej — wplyw opracowanej strategii na pozadane
uksztattowanie organizacji wewnetrznej przedsigbiorstwa.

Poniewaz formutowanie strategii jest ciggiem decyzji podejmowa-
nych na réznych poziomach wyboréw strategicznych, na ktérych od-
mienne typy strategii kreujg réznigce si¢ wymagania organizacyjne,
uznano za zasadne zaprezentowanie rowniez struktury i systematyzacji
potencjalnych strategii.

Artykut jest opracowaniem wynikéw studium literatury i ma petnié
przede wszystkim funkcje poznawczg i porzadkujacq dorobek teoretycz-
ny w przedmiotowym zakresie.

Organizacja formulowania strategii

Podstawowg wytyczng sprawnego dziatania jest zalecenie, aby dziataé
w sposbb zorganizowany. Dyrektywa ta jest formutowana w postaci tzw.
cyklu organizacyjnego.

Cykl organizacyjny bywa prezentowany w najprostszym ujeciu w for-
mule trzyetapowej, a mianowicie:
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— preparacja,

— realizacja,

— kontrola’.

Faza preparacji jest realizowana przez wielu pracownikéw i wiele
komérek organizacyjnych przedsigbiorstwa, a zatem wymaga sama
w sobie zorganizowania. Formutowanie strategii przedsigbiorstwa jest
swoistym procesem podejmowania decyzji, tyle ze o strategicznym
charakterze. W przedsigbiorstwie pojawia sig zatem konieczno$¢ uksztat-
towania systemu decyzji strategicznych, czyli uporzagdkowania i zinteg-
rowania ogétu elementéw biorgcych udziat lub wplywajacych na éw
proces decyzyjny.

W teorii organizacji i zarzadzania nie przesgdzono jeszcze chocby
minimalnych wymagarn, jakie winny by¢ spetnione przez system decyzji
strategicznych. Na przykiad, H. Mintzberg jest zdania, ze oryginalno$é
kazdego problemu decyzyjnego wymusza inng konstrukcje systemu
decyzyjnego, przeznaczonego do rozwigzania tego problemu. Konsek-
wencjg takiego stanowiska staje sie akcentowanie sytuacyjnej relatywi-
zacji atrybutéw systemdw decyzji strategicznych?

Niemniej przyjeto sie uwazaé, ze biorgce udziat w procesie pode-
jmowania decyzji strategicznych wszystkie osoby i organy (liniowe
i sztabowe) winny by¢ poddane swoistemu sterowaniu albo wrecz
kontroli, bo dzigki temu staje si¢ mozliwe nadanie spéjnosci wysitkom na
rzecz formutowania strategii przedsigbiorstwa. Schemat takiego systemu
decyzji zaprezentowano na rysunku 1.

Rozwigzania strukturalne w dziedzinie formulowania strategii
w przedsigbiorstwie winny niewgtpliwie obejmowaé wszystkie z zawar-
tych na rysunku 1. elementéw. Wybierajgc konkretne rozwigzanie struk-
turalne, staje sie przed dylematem, czy czynno$ci te nalezy centralizowad
czy tez decentralizowaé. W przypadku ich decentralizacji, wigkszg ich
cze$¢ realizujg kierownicy szczebli nizszych. Podstawowg zaletg jest tu
to, ze zalozenia strategii opracowywane s przez osoby codziennie
konfrontowane z biezagcymi problemami i dysponujgce zatem znacznym
doswiadczeniem. Za decentralizacja uprawniert w dziedzinie decyzji
strategicznych przemawia takze fakt, ze kierownicy szczebli nizszych sg
bezposrednio odpowiedzialni za osiggnigcie ujetych w strategii celéw,
zadan i przedsiewzied.

Zdecentralizowana organizacja formulowania strategii ma jednak
okre$lone wady. Przede wszystkim nalezy zwréci¢é uwage na niebez-

\ Zob. J. Zieleniewski: Organizacja i zarzqdzanie. PWN, Warszawa 1975, s. 203.
2 Zob. M. Darbelet, L. Izard, M. Scaramuzza: Economie d‘entreprise. Foucher,
Paris 1991, s. 82.
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Rys. 1. Schemat struktury systemu decyzji strategicznych
Zrédto: Opracowanie wiasne.

pieczeristwo spychania czynnosci strategicznych na plan dalszy, z uwagi
na znaczne obcigzenie codzienng, rutynowgq dzialalnos$cig. Dualizm
funkcji wypetnianych przez kierownikbw — z jednej strony, sq oni
odpowiedzialni za cele (wyniki) krétkookresowe, z drugiej natomiast, za
rozwoj przysziego potencjatu sukcesu — stawia im niezwykle wysokie
wymagania. Kolejng wadg zdecentralizowanej organizacji planowania
strategicznego sg trudnoéci w koordynacji i uzgadnianiu poszczegdl-
nych strategii dziedzinowych i funkcjonalnych. Moze to prowadzi¢ do
utrudniert w racjonalnym rozdziale zasobdw.

Jesli organizacja planowania strategicznego w przedsigbiorstwie jest
scentralizowana, to gtéwna czeé¢ zadann wykonywana jest przez zespét,
podlegajacy z reguty bezpos$rednio naczelnemu kierownictwu przedsie-
biorstwa. Istotne jest zapewnienie neutralnego statusu zespotowi (by nie
byt on obcigzony specyficznymi interesami funkcjonalnymi, jak produk-
cja czy marketing).

Zaletg scentralizowanej organizacji planowania strategicznego jest
ujednolicenie procesu formutowania strategii, co upraszcza uzgadnianie
poszczegblnych strategii z tzw. nizszych pozioméw wyboréw strategicz-
nych, a w konsekwencji stwarza wigkszq swobode w zakresie opraco-
wania strategii generalnej. Zaangazowanie specjalistbw od planowania
strategicznego, stosujgcych specyficzne instrumentarium, moze przy-
czynic¢ sig do podwyzszenia jakosci opracowanych strategii.
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Niebezpieczeristwo towarzyszace scentralizowanej organizacji fo-
rmutowania strategii zwigzane jest z mozliwos$cia powstania swoistej
biurokracji: planowanie strategiczne jako ,,sztuka dla sztuki’’ nierzadko
jest skutkiem przerostébw w sztabach zajmujacych sig realizacjg tej
funkcji. Poza tym silnie scentralizowana organizacja planowania
strategicznego oznacza, ze strategie przygotowywane sg nie przez
tych, ktérzy pézniej odpowiadajq za realizacje zadah w nich za-
wartych?®.

Wiasciwa organizacja planowania strategicznego znajduje sie oczy-
wiscie posrodku miedzy wariantem zdecentralizowanym i scentralizo-
wanym, przy czym konkretne rozwigzania zalezg od specyfiki przedsie-
biorstwa: jego wielko$ci, branzy, organizacji, historycznie uksztattowa-
nej kultury organizacyjnej itd.

Nierzadko w procesie przygotowania propozycji strategii dziatalnosci
przedsiebiorstwa uczestniczg eksperci spoza firmy. Pojawia si¢ wéwczas
problem umiejetnego ich wkomponowania w istniejace rozwigzania
strukturalne. Praktyka pokazuje, ze wykorzystuje si¢ woéwczas formule
zespotéw projektowych, powotanych do zaproponowania rozwigzan
konkretnych probleméw w zatozonym czasie. Taki zesp6t sklada sig
zwykle zaréwno z oddelegowanych pracownikéw przedsigbiorstwa, jak
i z konsultantéw zewnetrznych. Jego ranga organizacyjna jest najczes-
ciej dosyé wysoka, bo podlega bezposrednio zarzagdowi firmy, mimo ze
ma zdecydowanie analityczno-doradczy charakter. Czesto zespét ten
steruje pracq podporzagdkowanych mu innych jeszcze zespoiléw roz-
wigqzujgcych czgstkowe problemy warunkujgce sformulowanie strategii.

Struktura zbioru realizowanych strategii

Jesli w dowolnym przedsigbiorstwie proces formutowania strategii nie
posiada rozmy$Inego i racjonalnego charakteru, to i tak przedsigbiorstwo
to dokonuje jakiej$ kombinacji uzytkowanych zasobdéw, tyle ze metodg
préb i bledéw. Po prostu rzeczywiste strategie przedsigbiorstw lokujg sig
zawsze gdzie§ w spektrum, ktérego ekstremami pozostajq, z jednej
strony, tzw. strategie wydeliberowane i z drugiej — strategie emergentne.
Zblizanie sie do pierwszej skrajno$ci wymaga spelnienia co najmniej
trzech wymagari:

— istnienia jasno i dostatecznie precyzyjnie okreSlonych oczekiwan,
aspiracji czy zamierzen, jakie winny by¢ zrealizowane;

3 Zob. Funktionale Managementlehre. Pod red. M. Hofmanna, L. von Rosen-
stiela. Springer Verlag, Berlin 1988, s. 206 - 207.
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Rys. 2. Struktura realnych strategii przedsigbiorstw

Zrédto: H. Mintzberg, J. A. Waters: Of strategie. Deliberate and Emergent. ,, Strategic
Management Journal” 1985, z. 6, s. 258.

— poniewaz dziatalno$¢é przedsigbiorstwa jest wykonywana przez
zorganizowane zespoly ludzkie, pozagdane zamierzenia winny by¢ po-
dzielane przez odpowiednig liczbe uczestnikéw tych zespoléw (np.
przez tzw. koalicje dominujacg) albo nawet, szerzej rzecz ujmujgc, przez
wiekszo$é najwazniejszych tzw. stakeholders, skupionych wokét przed-
siebiorstwa;

— z uwagi na to, ze aktywno$é przedsigbiorstwa realizuje si¢ w kon-
kretnym otoczeniu, powodzenie osiggnigcia deklarowanych zamierzen
wymaga znajomosci sposobu oddzialywania otoczenia na przedsigbior-
stwo, umiejetnosci adaptacji do generowanych zewnetrznych wymagarn
albo mozliwoéci kontrolowania tego oddziatywania®.

Jest oczywiste, ze pelne spetnienie tych warunkéw jest niemozliwe.
Realne strategie mogg zatem jedynie zbliza¢ si¢ do ideatu. H. Mintzberg
i J. A. Waters dowodzg, ze realne strategie po czesci pozostajq
$wiadomie ksztaltowane, a w czeéci zawieraja komponenty emergentne
(zob. rys. 2.). Z drugiej strony, jakkolwiek mozliwe jest prowadzenie
realnej dziatalno$ci w wyniku stosowania wylgcznie strategii eme-
rgentnej, to jednak imperatyw racjonalnosci nakazuje strategie for-
mutowaé $Swiadomie.

Racjonalny proces wyboru najkorzystniejszej z punktu widzenia
konkretnego przedsigbiorstwa opcji strategicznego zachowania zaktada,
oczywiécie, mozliwo$é rozpatrywania pewnej liczby wariantéw. Prze-
glad tych wariantéw jest zwigzany z uprzednim zatozeniem, ze w przed-
siebiorstwach (z wylaczeniem tzw. przedsigbiorstw ,jednobizneso-
wych’’) mozna méwié o trzech poziomach zarzgdzania strategicznego:

— poziomie generalnej strategii przedsigbiorstwa, na ktérym przesg-
dza sie dziedziny aktywnos$ci strategicznej (biznesy), pozwalajace dazy¢
do kluczowych celdw strategicznych;

4 H. Mintzberg, J. A. Watars: Of strategy Deliberate and Emergent. ,,Strategic
Management Journal”* 1985, z. 6, 5. 257 - 259.
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Tabela 1. Potencjalne generalne strategie przedsigbiorstwa

Nazwa strategii Odmiany strategii

Strategie forsujgce

wzrost skoncentrowany Ratateg s penatraciilynkusy

Strategie forsujace « strategia integracji wstecznej
wzrost przez integracje « strategia integracji przedniej

« strategia dywersyfikacji pionowej
« strategia dywersyfikacji horyzontalnej
« strategia dywersyfikacji konglomeratowej

Strategie forsujace
wzrost przez dywersyfikacje

« strategia uwolnienia
« strategia Zzniwowania
« strategia likwidacji

Strategie forsujgce
dezinwestycje

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: G. D. Smith, D. R. Arnold, B. G. Bizzell:
Business Strategy and Policy. Houghton Mifflin, Boston 1985, s. 102 -112.

— poziomie strategii dziedzinowych (biznesowych), na ktérym prze-
sadza si¢ o sposobie sterowania interesami i operacjami wewngtrznymi
w ramach poszczegdlnych dziedzin (bizneséw), czyli ustala si¢ formule
postepowania na rynku;

— poziomie strategii funkcjonalnych, na ktérym ustala si¢ ramy dla
ksztattowania dziatalno$ci poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych
przedsiebiorstwa (komérek organizacyjnych)?®.

Strategie forsujgce wzrost skoncentrowany wywodzg si¢ z koncepcji
H. I. Ansoffa®. Strategia penetracji rynku polega na produkciji stale tych
samych wyrobdlw, lecz przy réwnoczesnym zwigkszaniu udziatu w ryn-
ku. Strategia ta zwykle przektada sie na wysitki na ptaszczyznie marketin-
gowej, ukierunkowane na zacie$nienie systemu dystrybucji, petniejsze
opanowanie sprzedazy detalicznej, atrakcyjniejszg promocjg itp.

Strategie forsujgce wzrost przez integracje stuzg poprawie struktury
kosztéw lub zagwaratowaniu ciggto$ci i rytmicznos$ci zaopatrzenia albo
zbytu’. Integracja ma charakter wsteczny (czasami uzywa sie okre$lenia
,a6rny’’) wbwczas, gdy wzrost przedsiebiorstwa wigzany jest z prze-
jmowaniem kontroli nad wytwarzaniem surowcdéw, pétproduktéw lub
podzespotéw. Przedni charakter .integracji (albo w innej konwencji
terminologicznej ,,dolny’’) jest zwigzany z poddawaniem kontroli na-

5 Zob.G. D. Smith, D. R. Arnold, B. G. Bizzell: Business Strategy and Palicy.
Houghton Mifflin, Boston 1985, s. 15.

® Por. H. I. Ansoff: Corporate Strategy. McGraw Hill, New York 1980.

’ Zob. H. Steinmann, G. Schreyégg: Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsig-
biorstwem. Koncepcje, funkcje, przykiady, WPP, Wroclaw 1992, s. 116.
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stepnych faz transformacji albo péZniejszych faz dystrybucyjno-sprzeda-
znych® Firmy realizujgce r6zne kolejne fazy procesu technologiczno-
-handlowego sq zatem wigczane do organizacji, jakq tworzy przedsig-
biorstwo. Oznacza to rozciggnigcie kontroli w trybie zarzadzania nad
tymi fragmentami zycia gospodarczego, ktére wczeséniej byly regulowa-
ne przez mechanizm cenowy. Poza korzysciami $ci$le technicznymi
i technologicznymi ujawniajq sie tu takze efekty zwigzane z ominigciem
tzw. kosztéw transakcyjnych.

Strategie forsujgce wzrost przez dywersyfikacje mogq przyjmowaé
postaé pionowg, poziomg albo konglomeratowg. Dywersyfikacja piono-
wa wigze si¢ z probg opanowania wzgledem przedsigbiorstwa poprze-
dzajqcych lub nastgpujacych faz tworzenia wartosci dodanej. W swej
istocie jest to strategia bardzo podobna do integracji pionowej, rézni sie
od niej tym, iz dywersyfikacja pionowa jest podejmowana w celu
opanowania nowych technologii i produktéw, aby je zaoferowaé na
rynku. Natomiast integracja pionowa ma na celu jedynie usprawnienie
zaopatrzenia albo zbytu ze wzgledu na koszty i rentowno$¢ dziatalno$ci.
Dywersyfikacja pozioma jest zwigzana z poszukiwaniem nowych domen
w podobnej fazie tworzenia wartosci, na ogo6t pozostajgcych w zwigzku
z rynkiem, ktéry przedsigbiorstwo obstuguje®. Z kolei dywersyfikacja
konglomeratowa oznacza opanowywanie kolejnych domen dziatalnosci
nie zwigzanych ze sobg ani technologicznie, ani rynkowo'°.

Strategie forsujgce dezinwestycje obejmujg hamowanie, likwidacje
i zniwowanie. Strategia hamowania oznacza $wiadome traktowanie
pewnych domen dziatalnoéci jako ,, dawcoéw kapitatu” dla innych do-
men, wymagajgcych z pewnych powoddéw dofinansowania. Atrakcyjna
i rentowna domena rozwija si¢ wolniej niz bytoby to mozliwe ze wzgledu
na ogodlniejsze priorytety przedsigbiorstwa. Strategia likwidacji wigze sie
z natychmiastowym zaprzestaniem jakiej$ dziatalno$ci, nawet jesli ozna-
cza to niepetne wykorzystanie uprzednich inwestycji. Wreszcie strategia
zniwowania zasadza si¢ na zalozeniu, ze dana dziedzina aktywno$ci
strategicznej nie rokuje nadziei powodzenia w przysztosci i dlatego
mozna dopuscié¢ do dekapitalizacji zasobbw, jakie uzytkuje, a dziatlalno$é
marketingowa jest nastawiona na kreacj¢ mozliwie najwigkszego przy-
plywu gotéwki''.

Na poziomie strategii dziedzinowych giéwnym zadaniem jest ustale-
nie sposobu konkurowania w wybranym segmencie rynku. Punktem

8 Zob. J. Boudeville, J. Meyer: Stratégies d'entreprise. Formulation et mise en
oevre. PUF, Paris 1986, s. 88.

9 Zob. H. Steinmann, G. Schreybgg, dz. cyt, s. 116.

0 Zob. J. Boudeville, J. Meyer: dz. cyt., s. 90 - 93.

" Por. tamze, s. 85 - 817.

6 Strategle przedsigbiorstw
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Tabela 2. Potencjalne dziedzinowe strategie przedsigbiorstwa

Nazwa strategii Odmiany strategii

« strategia innowacyjna
Strategie lidera « strategia fortyfikacji
rynkowego « strategia konfrontacji
« strategia ngkania

« strategia frontalnego ataku
« strategia wojny partyzanckiej
« strategia sojuszu

Strategie pretendenta
rynkowego

Strategie nasladowcy

rynkowego « strategia nasladownictwa

Strategie opanowania

nigzy rynkowej « strategia specjalizacji

Z2r6dlo: Opracowanie wiasne na podstawie: G. D. Smith, D. R. Arnold, B. G. Bizzell:
Business Strategy and Policy. Houghton Mifflin, Boston 1985, s. 118 - 122.

odniesienia pozostajg najistotniejsi konkurenci i mozliwo$ci reagowania
na ich posunigcia rynkowe (zob. tabela 2.).

Strategia lidera oznacza zajecie dominujgcej pozycji w danym seg-
mencie rynku. Moze ona by¢ realizowana w formie strategii innowacyj-
nej, fortyfikacyjnej, konfrontacyjnej i nekajacej. Strategia innowacyjna
wigze sie z cigglym proponowaniem klientom pozytecznych i nowych
zmian charakteryzujgcych produkt i sposéb jego sprzedazy. Konkurenci
pozostajg w tyle i sg skazani na nasladownictwo. Strategia fortyfikacyjna
oznacza budowe albo utrzymywanie barier utrudniajgcych albo wrecz
uniemozliwiajgcych rozwéj konkurentom. Strategia konfrontacji to pod-
jecie bezposéredniej walki konkurencyjnej z gidbwnymi rywalami na rynku.
Wreszcie strategia nekania jest nastawiona na szkodzenie konkurentom,
gtéwnie poprzez zniechecanie klientéw do korzystania z ich oferty'?.

Strategia pretendenta rynkowego jest realizowana przez te domeny
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, ktére, dysponujgc relatywnie duzym po-
tencjalem materialnym i sporym udzialem w rynku, nie zajmujq na nim
jednak pozycji dominujgcej. Zasadniczym problemem jest tu jednak
znalezienie sposobu na ulokowanie si¢ na miejscu lidera rynkowego. Sg
wtedy mozliwe co najmniej trzy odmiany strategicznego zachowania sig:
strategia frontalnego ataku, strategia wojny partyzanckiej i strategia
sojuszu. Frontalny atak wigze sie¢ z bezposrednig konfrontacjg z liderem
wszelkimi mozliwymi $rodkami. Strategia wojny partyzanckiej zasadza

2 Zob. G. D. Smith, D. R. Arnold, B. G. Bizzell: dz. cyt, s. 119 - 120.
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si¢ na ataku na stabe punkty lidera, na ogét wykorzystuje sie roz-
proszenie wysitkéw lidera i atak kieruje si¢ na wybrane grupy klientéw,
regiony geograficzne czy tez cechy produktéw. Wreszcie strategia
sojuszu oznacza rezygnacje z walki z liderem rynkowym i potgczenie sig
z nim, co, oczywiscie, jest mozliwe, wylgcznie gdy prowadzi do ujaw-
nienia sie nadzwyczajnych korzy$ci synergetycznych ',

Dwie ostatnie strategie, nasladowcy i opanowania niszy rynkowej,
dotycza domen przedsigbiorstwa, ktére nie posiadajq ambicji zajecia
czotowej pozycji na rynkach swego dziatania. Jesli podejmowana jest
decyzja o obronie drugiego albo trzeciego miejsca na rynku, to muszg po
temu istnieé dostateczne przyczyny'4. Najczeéciej wskazuje sie sytuacje
braku mozliwos$ci dywersyfikacji produktéw czy rynkéw, braku do-
statecznych rezerw kapitatowych itp. Ambicjg nasladowcy jest zwykle
dazenie raczej do zwigkszania rentownosci, niz udziatu w rynku. Strate-
gia opanowania niszy rynkowej jest w gruncie rzeczy dgzeniem do
specjalizacji. Specjalizacja ta wigze sig¢ z udowodniong przez E. Penrose
tendencjg do wyksztalcania sie¢ miedzy duzymi segmentami rynkowymi
obstugiwanymi przez wielkich konkurentéw, wielu tgczgcych je szczelin,
czyli wiasnie nisz rynkowych. Niewielkie rozmiary popytu i oryginalno$é
wymagan kreowane przez klientéw tworzacych te nisze zniechecajg
zwykle duze firmy do podejmowania wysitkéw ulokowania sie tam.
W ten sposéb tworzy si¢ szansa dla przedsigbiorstw mniejszych, nawet
jesli majg wyzsze koszty obstugi tych rynkéw z racji niedyskontowania
efektéw skali i doéwiadczenia'®.

Wreszcie na poziomie strategii funkcjonalnych, ktérych zadaniem
pozostaje nakres$lenie ram dla sprawnego i zharmonizowanego (w
szerokim sensie tego stowa, proponowanym przez K. Adamieckiego
i obejmujgcym harmonig¢ w czasie wykonywanych czynnosci, w doborze
angazowanych zasobéw i ,,duchowg’'®) dziatania wewnetrznych ko-
mérek organizacyjnych przedsigbiorstwa, odpowiedzialnych za prowa-
dzenie spraw poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych tego przedsig-
biorstwa.

Prezentacja istoty i zakresu rozstrzygnieé¢ podejmowanych w kazdej
z odmian strategii funkcjonalnych przekracza ramy niniejszego opraco-
wania, niemniej zbiorczo ich nazwy zaprezentowano w tabeli 3.

13 Zob. M. Badoc: Marketing management. Les Editions d’Organisation, Paris 1986,
s. 135-136.

4 Zob. tamze, s. 137.

® Zob. M. Marchesnay, Zarzadzanie strategiczne. Geneza i rozwdj. Poltext
Warszawa 71994, s. 129.

¢ Zob. K. Adamiecki: Harmonizacja jako jedna z gléwnych podstaw organizacji
naukowey. ,,Przeglad Techniczny” 1924 nr 49, 52 i 53.

5.
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Tabela 3. Potencjalne funkcjonalne strategie przedsigbiorstwa

Nazwa strategii Odmiany strategii

« strategia produktowa
Strategie ksztattowania « strategia cenowa
potencjatu marketingowego | - strategia dystrybucyjna
« strategia komunikacji

- strategia badan i rozwoju

« strategia rozwoju zdolnosci wytwérczych

- strategia eksploatacji i utrzymania zdolno$ci wy-
twérczych

« strategia zaopatrzenia i logistyki

Strategie ksztaltowania
potencjalu materialnego

« strategia pozyskania i rozwoju personelu wyko-
nawczego

Strategie ksztaltowania « strategia pozyskania i rozwoju kadr kierowniczych

potencjatu kadr i personelu | «strategia motywacji kadr i personelu

« strategia redukcji kadr i personelu

« strategia wobec zwigzkéw zawodowych

« strategia alokacji zasobéw finansowych

Strategie ksztaltowania « strategia ksztaltowania struktury kapitatlowej
potencjatu kapitatlowo- « strategia ksztaltowania kapitatu pracujgcego
~-finansowego « strategia podatkowa

« strategia ksztaltowania wyptat dywidend

Zré6dto: Opracowanie wiasne czesciowo na podstawie H. H. Hinterhuber: Strategische
Unternehmungsfdhrung. T. 2: Strategisches Handeln, Direktiven, Organisation, Unter-
nehmungskultur. Strategische Fahrungskompetenz. Walter de Gruyer, Berlin 1989, s. 4.

Organizacyjne implikacje realizacji strategii

W teorii organizacji i zarzgdzania juz od czaséw badan przeprowadzo-
nych przez A. Chandlera obowigzuje poglad, iz warto$é strategii przed-
sigbiorstwa jest uzalezniona od mozliwoéci jej zrealizowania, a ta
wymaga tzw. dostosowania organizacyjnego. Struktura organizacyjna
przedsigbiorstwa winna odpowiadaé wymaganiom strategii, czy tez
powinna nadgzaé za trescig i charakterem przyjetych rozstrzygnieé
strategicznych. Badania A. Chandlera pozwolity zidentyfikowaé cztery
poziomy rozwoju strategiczno-strukturalnego przedsiebiorstw, miano-
wicie:

— poziom pierwszy, na ktérym strategia firmy ukierunkowana jest na
powigkszanie zdolno$ci wytwérczych, co zwykle bywa skojarzone z da-
zeniem do wigkszej penetracji rynku i integracji pionowej, mimo ze
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struktura organizacyjna ma charakter liniowy, oparty na omnipotencji
naczelnego kierownictwa;

— poziom drugi preferuje zazwyczaj dazenie do racjonalizacji pro-
gramOw wytworczych, a to wigze sie z forsowaniem pionowej dywer-
syfikacji i dokonuje sie poprzez wdrazanie struktur organizacyjnych
rozcztonkowanych na podstawie kryterium funkcjonalnego;

— poziom trzeci oznacza dostrzezenie dodatkowych mozliwosci
wzrostu dzigki dywersyfikacji poziomej, koncentrycznej albo konglome-
ratowej przy zachowaniu struktury funkcjonalnej;

— poziom czwarty jest juz $ci$le zwigzany z dostosowaniem organi-
zacyjnym do wymagan strategii dywersyfikacji, poniewaz stosowanie
struktur organizacyjnych opartych na rozcztonkowaniu wedlug kryte-
rium funkcjonalnego prowadzi do probleméw w zarzadzaniu i do
przecigzenia kierownictwa podczas koordynacji heterogenicznych zadan
— remedium pozostajq rézne formy struktury dywizjonalnej'’.

Niestety, nie wystepuje prosta zalezno$¢ miedzy typem strategii
realizowanej przez przedsigbiorstwo a jednoznacznie odpowiadajacq jej
strukturg organizacyjng. Oznacza to, ze nie ma optymalnych modeli
organizacji dla konkretnego przedsigbiorstwa. Rozwijana na gruncie
teorii organizacji i zarzadzania tzw. szkota kontyngencyjna (structural
contingency model) ma ambicje ustalenia przyczyn powstawania sytua-
cyjnie wilasciwych struktur organizacyjnych, a w konsekwenciji zdefinio-
wania zbioru struktur najlepszych dla poszczegblnych, potencjalnych
sytuacji. Wyniki wysitkbw badawczych reprezentantéw tej szkoty nie
doprowadzity jednak do jednoznacznych dyrektyw. Obowigzujgcy jest
poglad o kompleksowej determinacji struktur organizacyjnych. Poza
strategig przedsigebiorstwa, aktywny wptyw na ich konstrukcje wywierajq
takze czynniki zwigzane z samym przedsigbiorstwem (jego wielkosé,
ré6znorodno$é dziatalnosci, natura wytwarzanych produktéw i system
wartosci kierownictwa) oraz czynniki zwigzane z otoczeniem (nasilenie
konkurencji i natura samego otoczenia) '®.

Niemniej nadal forsowane jest stanowisko, ze z punktu widzenia
charakterystyki realizowanej strategii istniejq wymagania, ktére w kaz-
dym przypadku struktura organizacyjna winna spetniaé. Ze wzgledu na
forsowang strategie, zawsze mogq zosta¢ sformutowane warunki, jakie
nalezy uwzglednié przy projektowaniu i wykorzystywaniu konkretnych
rozwigzar strukturalnych. Oznacza to, ze w kazdym przedsigbiorstwie
stale aktualnym pozostaje problem, jak dostosowaé organizacje do

7 Zob. R. Buhner, Strategie und Organisation. Analyse und Planung der Unterneh-
mensdiversifikation mit Fallbeispielen. Gabler Verlag, Wiesbaden 1993, s. 433 - 434.

'® pPowazny wkiad badawczy wniesli tu P. Lawrence, J. Lorsch, J. Woodward,
H. Mintzberg i inni. Zob. J. Boudeville, J. Meyer: dz. cyt, s. 195 - 200.
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strategia LUKA ORGANIZACYJNA
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), VRS R aeas

Rys. 3. Istota luki organizacyjnej

Zré6dto: H. H. Hinterhuber, Strategische Unternehmungsfidhrung, t. 2: Strategisches
Handeln, Direktiven, Organisation, Unternehmungskultur, Strategische Fihrungskom-
petenz. Walter de Gruyer, Berlin 1989, 5. 108.

strategii, przy czym ta ostatnia, co wykazano wyzej, winna by¢ rozpat-
rywana na réznych poziomach. Jednakze, o ile decyzje zmieniajgce
generalne strategie mogq by¢ tatwo podejmowane, o tyle trudniej juz
zmienié sposb6b dziatania jednostek biznesowych, a jeszcze trudniej
zmodyfikowaé interesy poszczegdlnych funkcjonalnych komoérek or-
ganizacyjnych. Struktura organizacyjna charakteryzuje si¢ zazwyczaj
najwyzszg bezwladnoécia i sztywno$cia'®, a to oznacza, ze brak zgodno-
$ci miedzy strategiaq a organizacjg jest bardziej stanem normalnym
w przedsiebiorstwach niz ewenementem (zob. rys. 3.).

Kazda zmiana w strategii przedsigbiorstwa zarbwno na poziomie
generalnym, dziedzinowym, jak i funkcjonalnym wymaga z regutly
dokonania odpowiedniego dostosowania organizacyjnego. Tak diugo,
jak dziatania dostosowawcze nie zostang wykonane, tak diugo istnieje
luka organizacyjna i strategia nie prowadzi do oczekiwanego powo-
dzenia?.

9 Zob. H. H. Hinterhuber: Strategische Unternehmungsfihrung. T. 2: Strategis-
ches Handeln, Direktiven, Organisation, Unternehmungskultur, Strategische Fihrungs-
kompetenz. Walter de Gruyer, Berlin 1989, s. 108.

20 Zob. tamze, s. 109.
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Opracowanie i wdrozenie kazdej z odmian strategii przedsigbiorstwa
wyzwala pewne typowe problemy organizacyjne, ktérych przeglad
zostat dokonany ponizej?'.

Jesli przyjgé, ze dywersyfikacja polega najogdlniej na rozszerzeniu
dotychczasowego programu produkcji o produkty podobne lub zupetnie
nowe. W przypadku produktéw podobnych (np. piekarnia wypiekajgca
dotychczas chleb i butki postanawia podjgé sig takze wypieku tortéw
i ciasteczek) pojawia si¢ problem integracji nowych zadar wynikajacych
z rozszerzenia programu produkcji z zadaniami juz przez organizacje
realizowanymi. Z uwagi na podobieristwo ,,starych’ i ,,nowych’ produ-
ktéw i uwzgledniajgc wynikajace z tego silne zaleznosci pomiedzy
realizowanymi zadaniami, nie jest celowe tworzenie nowych jednostek
organizacyjnych. Nalezy raczej wigcza¢ nowe zadania do zadari wypet-
nianych przez jednostki juz istniejgce, biorgc przy tym pod uwage
charakter i podobieristwo obu typéw zadarn.

Jesli wprowadza sie do programu produkcji wyroby zupeinie nowe
(np. wspomniana piekarnia decyduje sig na montowanie roweréw), to
pojawiajq sie réwniez zupetnie nowe zadania do wykonania. Ich realiza-
cja wymaga utworzenia nowych jednostek organizacyjnych i wigczenia
do istniejgcej hierarchii organizacyjnej. W zalezno$ci od znaczenia
nowych produktéw dla rozwoju i powodzenia calej organizacji, nowe
jednostki organizacyjne podlegaé bedg bezposrednio naczelnemu kiero-
whnictwu badZ przyporzagdkowane zostang szczeblowi $redniemu, badz
wreszcie najnizszemu.

Zdobywanie nowych rynkéw zbytu, czyli ekspansja rynkowa, oznacza,
Ze organizacja, nie zmieniajgc nic w realizowanym aktualnie programie
produkcji, podejmuje prébe wejscia na rynki, na ktérych nie ma jeszcze
odbiorcéw. Zwigzane jest to z tworzeniem nowych jednostek organizacyj-
nych odpowiedzialnych za dzialania na zdobywanym rynku. Problemem
wymagajgcym rozstrzygniecia jest integracja tych jednostek (komarek,
dzialébw czy calych pionéw organizacyjnych) z istniejgcq strukturg
organizacyjng. Proces integracji przebiega najczgsciej stopniowo, w zalez-
nosci od sukceséw organizacji w zdobywaniu nowego rynku. W poczgtko-
wej fazie ekspansji uzasadnione jest rozszerzanie zakres6w zadar i odpo-
wiedzialno$ci istniejacych jednostek organizacyjnych, a gdy zdobywanie
rynku przebiega pomysinie, celowe jest utworzenie nowych jednostek
w strukturze organizacyjnej odpowiedzialnych za dziatania na danym rynku.
Proces integracji moze zakoficzy¢ si¢ powstaniem wielowymiarowej
struktury organizacyjnej, np. struktury macierzowej, w ktérej jeden
z wymiaréw bedzie zaprojektowany na podstawie kryterium regionalnego.

2 Zob. E. Grochla: Grundlagen der organisatorischen Gestaltung. C. E. Poeschel
Verlag, Stuttgart 1982, s. 114-116.
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Wigczanie faz przed- i poprodukcyjnych do realizowanego procesu
produkcyjnego jest strategig, w ktérej organizacja pragnie przejgé kont-
role nad otoczeniem, zwiaszcza nad swymi dostawcami i odbiorcami.
W ten sposdb zamierza sig zredukowaé dynamike i niepewnos$¢ otocze-
nia. Przyktadem moze by¢ decyzja zakupu tartaku przez fabryke mebli lub
decyzja o utworzeniu sieci wilasnych sklepéw firmowych, podjeta przez
te fabryke. Dokonanie takich wyboréw zwigzane jest z okreSlonymi
zmianami w strukturze organizacyjnej. Pojawiajg sie¢ nowe jednostki
organizacyjne, odpowiedzialne za realizacje nowych dziatanl. Z uwagi na
ich znaczenie dla powodzenia catej organizacji (np. jako$¢ wyproduko-
wanych mebli jest istotnie uzalezniona od jako$ci dostarczonego drew-
na), jednostki te lokowane sg najcze$ciej na najwyzszych szczeblach
hierarchii organizacyjnej. Zwykle podporzagdkowane s3 naczelnemu kie-
rownictwu. Pojawia si¢ woéwczas dodatkowy problem koordynaciji dzia-
lari zwigkszonej liczby jednostek organizacyjnych. Jego rozwigzanie
obcigza naczelne kierownictwo albo podporzagdkowane naczelnemu
kierownictwu komérki sztabowe.

Przedstawione mozliwe kierunki rozwoju strategicznego organizacji
posiadajq pewng wspoélng cechg. Dotyczy ona wymagan, jakim musi
sprostaé struktura organizacyjna instytucji, decydujacej si¢ na rozwdj
w okre$lonym kierunku. Musi ona stwarzaé warunki, by szybko i w miare
bezkonfliktowo odbywala sig integracja zadar wynikajgcych z realizaciji
konkretnych zamierzen strategicznych z zadaniami juz przez organizacje
wykonywanymi. Powinna to by¢ zatem struktura elastyczna, otwarta na
kontakty z otoczeniem, pobudzajgca inwencjg i kreatywno$¢.

Nieco inaczej przebiega proces dostosowania organizacyjnego
w przedsigbiorstwach, ktére realizujq strategie forsujace dezinwestycje.
Z jednej strony mozna méwié o procesach odwrotnych do opisanych
powyzej, a wigc zwigzanych z redukcjq liczby wykonywanych zada,
obstugiwanych rynkéw itp. Z drugiej strony moze wchodzi¢ tu w rachu-
be problem organizacyjnego opanowania samego procesu redukcji
aktywno$ci gospodarczej, rezygnowania z niektérych wewnetrznych
jednostek gospodarczych, zagospodarowania uwalnianych zasoboéw.
Nie jest wykluczone, ze proces ten wymaga powolania specjalnych
komérek umozliwiajgcych jego realizacje.

Uwagi koncowe
U podstaw niniejszego opracowania lezy zalozenie, mozna powiedzie¢,

strukturalno-funkcjonalistycznego ujecia istoty strategii przedsigbiorst-
wa i jej zwigzkdéw ze strukturg organizacyjng. Jego odbiciem jest:




73 Organizacyjne uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa

— po pierwsze, wskazanie, iz system strategii przedsigbiorstwa posia-
da jasng strukture — najwazniejszq jest strategia generalna, za nig idg
strategie dziedzinowe i do obydwu dostosowujg sie strategie funk-
cjonalne (ptynie stad dyrektywa, aby prace nad sformutowaniem strate-
gii rozpoczynaé od tej najistotniejszej, a potem przechodzi¢ do mniej
waznych);

— po drugie, uznanie, iz o sukcesie realizacyjnym sformutowanego
systemu strategii przedsigbiorstwa decyduje sprawne dostosowanie
organizacyjne (stqd wytyczna, aby stosownie do wymagarn strategii
projektowaé strukture organizacyjng przedsigbiorstwa).

To podejécie metodologiczne bywa czesto stosowane na gruncie
teorii organizacji i zarzadzania, a zwykio byé okre$lane wyrazeniem
..Strategia pocigga strukture’’ (Strategy follows Structure).

Tymczasem w latach osiemdziesigtych coraz cze$ciej zaczyna sie
uzasadniaé konieczno$¢ przyjecia odmiennego stanowiska metodologi-
cznego opisanego tezq ,organizacja wyprzedza strategie’” (Structure
leads Strategy). Niekiedy zwraca sie uwage?* na dwa powody od-
wrécenia dotychczasowego sposobu rozumowania:

— Poniewaz na system strategii przedsigbiorstwa sktadajg sie scha-
rakteryzowane wyzej trzy poziomy rozstrzygnieé strategicznych oraz
6w system jest formutowany w ramach istniejgcej struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa, to pod naciskiem interesbw wewnetrznych
jednostek organizacyjnych forsowanych w przygotowywanych zwykle
przez nie strategiach dziedzinowych, a z calg pewno$ciq strategiach
funkcjonalnych proces formutowania strategii generalnej przebiega ze
wzgledu na wymagania tworzone przez istniejacy uklad organizacyjny.
Przestanki wynikajgce z wczeéniejszej analizy pozycji strategicznej sq
wobec tego tylko ograniczeniami dla forsowania rzeczywistych inte-
reséw.

— Poniewaz struktura organizacyjna nie jest nigdy racjonalnie za-
projektowang wewnetrzng budowgq przedsigbiorstwa, lecz pozostaje
wynikiem konfliktéw spolecznych, zderzania si¢ odmiennych racjonal-
nosci, zréznicowanych i stosunkowo autonomicznych pracownikéw
przedsigbiorstwa, to préby wdrazania, choéby ze strategicznego punktu
widzenia najwszechstronniej uzasadnionych zmian organizacyjnych,
muszg koriczy¢ sig¢ niepowodzeniem, jesli okazujq sie sprzeczne z reguta-
mi toczonych gier spotecznych. Na sprawng implementacjg mogg liczyé
wigc tylko te strategie, ktére nadmiernie nie naruszajg tych regut
i uksztaltowanego uktadu organizacyjnego.

2 Zob. G. Werkmann, Strategie und Organisationsgestaltung, Campus Verlag,
Frankfurt 1989, s. 54.
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Mozna sadzié, ze w rzeczywisto$ci prawda lezy gdzie$§ posrodku
i w zaleznoéci od charakteru forsowanej strategii realne struktuy or-
ganizacyjne po czesci dostosowujg sie do wymagar strategicznych
(szczeg6lnie kiedy nowe strategie sq postrzegane jako warunek prze-
trwania przedsigbiorstwa), a po czeéci to wiasnie struktury wplywajg na
preferowane wybory strategiczne. Sprzezenie miedzy strategiq a struk-
turg organizacyjng winno by¢ zatem traktowane jako obustronne i w na-
wigzaniu do koncepcji H. Mintzberga blizsze tradycji chandlerowskiej
w przypadku strategii deliberacyjnych oraz blizsze stanowisku antychan-
dlerowskiemu w przypadku strategii emergentnych.




