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ELASTYCZNOSC W PROCESIE PODEJMOWANIA
DECYZJI STRATEGICZNYCH

Streszczenie: W artykule zaprezentowano kategorie elastycznosci strategicznej i jej rolg w
budowaniu przewagi konkurencyjnej wspotczesnych organizacji. Zwrdcono uwage przede
wszystkim na wymiary elastycznosci strategii produktowych (elastycznos$é zasobow i koor-
dynacji), a takze na narzedzie podejmowania decyzji strategicznych w formie opcji rzeczo-
wych, dzigki ktorym mozliwa jest ewaluacja elastycznos$ci strategicznej.
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1. Wstep

Wigkszo$¢ decyzji we wspotczesnych organizacjach podejmowana jest w warun-
kach braku informacji o prawdopodobnym przebiegu danego zdarzenia, wynikaja-
cych z rosnacej turbulencji otoczenia i skutkujacych zaistnieniem sytuacji zagraza-
jacych trwaniu i rozwojowi przedsigbiorstw. Niepewnos$¢ otoczenia w glownej
mierze determinuje zmienno$¢ zachowan jego elementéw 1 ztozono$¢ otoczenia,
ktora jest efektem roznorodno$ci elementow w nim wystepujacych. W uktadzie kar-
tezjanskim zalezno$¢ t¢ opisuje funkcja rosnaca. Niepewnos$¢ otoczenia organizacji
wzrasta szybciej w miar¢ wzrostu jego zmiennosci i ztozonos$ci przede wszystkim ze
wzgledu na fakt oddziatywania otoczenia bezposredniego, ktore jest specyficzne dla
kazdej organizacji. We wspodtczesnych warunkach niepewno$¢ otoczenia generalnie
wykazuje tendencjg¢ wzrostowa, co oznacza, ze w coraz wigkszym stopniu, w proce-
sie zarzadzania, nalezy liczy¢ si¢ z nieciagtoécia warunkéw [Kozinski, Listwan
2005, s. 49]. Wedtug A.K. Kozminskiego gtdéwnymi zrodtami rosnacej niepewnosci
otoczenia sg [Kozminski 2004, s. 8]:

1. Powstanie rynku globalnego, na ktorym gracze bez zadnych ograniczen po-
szukuja tanszych dostawcow, produktow o coraz lepszej jakosci.

2. Skrocenie cyklu zycia produktow i technologii.

3. ,,Nowa gospodarka” oparta na stale doskonalonych technologiach informacyj-
nych, ktora gwarantuje szybki i tani dostgp do informacji i zasobéw wiedzy, jedno-
czesnie powodujac nieograniczony niemal wzrost efektywnosci i wydajnosci.
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W takich warunkach elastyczno$¢ w procesie podejmowania decyzji jest nie tyle
problemem wyboru, ile raczej przymusem dla wspolczesnego przedsigbiorstwa
[Osbert-Pociecha 2004a, s. 54-60]. W artykule przedstawiono réwniez mozliwos¢
wykorzystania opcji realnych w procesie podejmowania elastycznych decyzji strate-
gicznych. Jest to nieliczna z istniejacych koncepcji, ktora znajduje zastosowanie
w warunkach niepewnosci i umozliwia pomiar elastyczno$ci menedzerskie;j.

2. Elastycznos$¢ — istota i czynniki determinujace

W literaturze tematu elastyczno$¢ organizacji jest najczgsciej okreslana przez pry-
zmat adaptacji do zmiennych warunkéw otoczenia (H.I. Ansoff, P.A. Aaker i B. Ma-
scarenhas, D.J. Eppink). H.W. Volberda zwrocit ponadto uwage na dualny charakter
adaptacji, a mianowicie polegajacy na inicjowaniu i dokonywaniu zmian i — trady-
cyjnie — na reagowaniu na pojawiajace si¢ nowe zmienne [Osbert-Pociecha 2004b,
s. 70, za: Volberda 1997]. Adaptacja powinna dotyczy¢ zarowno ogodlnego ujgcia
organizacji (uniwersalne postrzeganie elastycznosci), funkcjonalnego (adaptacja w
poszczegblnych funkcjach przedsigbiorstwa), jak i podmiotowego (elastycznos¢ to
suma elastycznosci poszczegolnych osob w organizacji, wynikajacych z ich cech
osobowosciowych: sktonnosci do ryzyka, ambicji, potrzeby osiagania sukcesow, od-
pornosci na stres itp.) [Osbert-Pociecha 2004b, s. 74].

W ogblnym ujeciu elastycznos$¢ organizacji mozna rozumie¢ jako szybko$¢ re-
akcji na bodzce pochodzace z otoczenia organizacji. Szybkos$¢ tej reakceji wiaze sig,
z jednej strony, z nabyciem umiej¢tnosci analizowania stabych sygnatéw pochodza-
cych z otoczenia, a z drugiej — z przewidywaniem na ich podstawie prawdopodob-
nych zdarzen. Prob konceptualizacji jest jednak wiele, ale zadna z nich w pelni nie
oddaje specyfiki analizowanego pojecia. I na takim zatozeniu oparta si¢ G. Osbert-
-Pociecha, przeprowadzajac badania empiryczne w latach 2005-2008. Jednym z ce-
16w badan byta identyfikacja sposobu postrzegania elastycznosci przez menedzerow
wspotczesnych organizacji. Respondentom zostaly przedstawione poszczegolne de-
finicje kategorii elastycznosci, na podstawie ktorych mieli oni wskaza¢ te najbar-
dziej korespondujace z ich sposobem postrzegania. Autorka w narzedziu badawczym
wskazata migdzy innymi nastgpujace sposoby konceptualizacji elastycznosci
[Osbert-Pociecha 2008, s. 132-133]:

— gotowos¢ do intensywnego uczenia sig, opanowywania nowych rutyn i kompe-
tencji,

— umiejetnos¢ radzenia sobie ze zmianami o charakterze ekspansywnym/destruk-
tywnym,

— umiejetnos¢ przeprowadzania zmian o charakterze ewolucyjnym/rewolucyjnym,

— zdolnos¢ do kreowania i urzeczywistniania rownolegle r6znych opcji,

— szybkos¢ przenoszenia si¢ z jednej opcji na druga,

— zdolnos¢ korzystania ze swobody wyboru np. priorytetéw konkurowania,
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— umiejetnos¢ dynamicznego dostosowywania celdw organizacji do warunkow jej
dzialania,

— utrzymywanie gotowosci do realizowania wybranych celow/dziatan w r6znych
warunkach,

— zdolnos¢ do obrony firmy przed konieczno$cia wprowadzania zmian/zwigksza-
nie odpornos$ci na zmiany,

— zdolnos¢ reagowania, przystosowywania si¢ do zmian zachodzacych wewnatrz
firmy i w jej otoczeniu.

Wedtug badanych formy elastycznosci determinuje wielko$¢ organizacji. Im
wigksza firma, tym bardziej istotna staje si¢ zdolno$¢ do reagowania na bodzce z
otoczenia, skutkujaca zmianami wewnatrz. Z kolei dla mikroprzedsigbiorstw ela-
styczno$¢ stanowi przede wszystkim zdolnos$¢ do obrony przed zmianami. Autorka
wskazuje na proporcjonalna zalezno$¢ miedzy wielkoscia firmy a intensywnoscia
podejmowania dziatan zwiazanych z reakcja na niespodziewane sygnaty z ze-
wnatrz.

Respondenci podkreslili rowniez, ze postulat elastycznosci jest mozliwy do re-
alizacji dzigki zmianom o charakterze ewolucyjnym; zmiany rewolucyjne postrze-
gane byly jedynie jako dopelnienie przeobrazen organizacji. Duze przedsigbiorstwa
zwrocily rowniez uwagg na determinantg elastycznos$ci, jaka jest umiejgtnos¢ orga-
nizacyjnego uczenia si¢, a mate i srednie firmy na umiejgtno$¢ korzystania ze swo-
body wyboru. Chociaz celem niniejszego opracowania nie jest cato§ciowe przedsta-
wienie cytowanych wynikow badan empirycznych, warto jednak podkresli¢ sposob
postrzegania elastycznosci w kontekscie opcji. Ot6z globalne organizacje wyraznie
wskazuja na szybkos¢ w przechodzeniu z jednej opcji dziatania na inna, a firmy o
mniejszym zasiggu wiaza elastyczno$¢ ze zdolnoscia do kreowania wiazki mozli-
wych alternatyw dziatania [Osbert-Pociecha 2008, s. 134].

3. Elastycznos¢ strategiczna — skladniki i istota pojecia

Rowniez kategoria strategicznej elastycznosci jest definiowana w literaturze tematu
jako zdolno$¢ przedsigbiorstw do reagowania na zmiany, ale zachodzace w otocze-
niu konkurencyjnym. Zmiany zachodzace na rynkach produktowych charakteryzuje
wysoki poziom niepewnosci dotyczacy przysziej wartosci uzyskanej z alokacji stra-
tegicznych zasobow. W takich warunkach nawet najlepszy plan dziatania moze oka-
za¢ sig nierealny do osiagnigcia. Jedyna zatem mozliwo$cia w uzyskaniu przewagi
konkurencyjnej staje si¢ elastyczno$¢ strategiczna, mozliwa do osiagnigcia dzigki
identyfikacji realnych do osiagnigcia opcji strategicznych [Sanchez 1995, s. 137].
Kluczowymi pojgciami budujacymi elastycznosc¢ strategiczna w tym ujeciu staja
si¢ zasoby i opcje. Sposdb dysponowania zasobami ogranicza elastycznos$¢ strate-
giczna. Istotna jest zarowno elastyczno$¢ charakteryzujaca zasoby, jak i elastycz-
nos$¢, ktora dysponuje firma w wykorzystaniu tych zasoboéw. Priorytetowymi zada-
niami wspotczesnych menedzerow staja si¢ zatem: (a) identyfikacja i pozyskanie
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zasobow charakteryzujacych sig elastyczno$cia wykorzystania oraz (b) ksztattowa-

nie elastycznosci koordynacji wykorzystania tych zasobow [Rudny 2009, s. 42].
Elastyczno$¢ strategii produktowych jest zatem zdeterminowana dwoma wy-

miarami: (a) elastyczno$cia zasobow i (b) elastycznoscia koordynacji.

Elastyczno$¢ zasobdéw wedlug R. Sancheza jest uzalezniona m.in. od zakresu
alternatywnych zastosowan danego zasobu. Im wigksze mozliwosci wykorzystania
zasobu w roéznych etapach tancucha wartosci, tym rowniez wigksza elastycznosé
zasobow. Istotne sg tez koszty i trudnos$ci w przemieszczaniu danego zasobu od jed-
nego do drugiego produktu/ustugi. Ta zalezno$¢ jest réwniez wprost proporcjonalna.
Czas jest trzecim czynnikiem determinujacym elastyczno$¢ zasobdw. Im krotszy
czas przeniesienia zasobu do alternatywnego wykorzystania, tym wigksza elastycz-
no$¢ strategiczna. Ponadto kazda elastyczno$¢ poszczegolnych elementow tancucha
warto$ci zasobow jest zdeterminowana réznymi czynnikami. I tak, np. [Sanchez
1995, s. 139]:

— elastycznos¢ zasobow technologii produktu jest uwarunkowana wielko$cia asor-
tymentu produktow dostarczonych z okreslonej technologii,

— elastyczno$¢ zasobow rozwoju produktéw jest oparta na zakresie mozliwosci
rozwojowych firmy, zalezy rowniez od kosztow i czasu niezbednego na rozwdj
nowych produktéw, etc.

W ten sam sposdb mozna rozpatrywac elastyczno$¢ zasobow produkeji, dystry-
bucji czy marketingu. Literatura tematu prezentuje szeroko te wzajemne zaleznosci,
np. miedzy elastycznoscia zasobow w catym ciggu produkcyjnym a strategiami pro-
duktu, produkcja a elastyczno$cia marketingowa, rozwojem produktéw a elastycz-
noscia produkcji czy zmianami w obszarze technologii, elastycznosci produkcji
1 strategiami produktowymi.

Realizacja postulatu elastycznos$ci zasobow jest mozliwa réwniez dzigki podej-
mowaniu dziatan przedsigbiorczych. Oznacza to, ze zasoby powinny by¢ integrowa-
ne w synergiczne zwiazki, zwigkszajace umiejgtnosci organizacji w zakresie tworze-
nia wartosci dla klientéw [Ireland, Hitt, Sirmon 2003, s. 8]. To takze istniejace
mozliwos$ci przenoszenia zasobow z obszarow o niskiej efektywnosci i matych zy-
skach do obszaréw, w ktorych mozliwosci ich wykorzystania sa znacznie wigksze
[Drucker 1973, s. 45-47]. Z kolei wedtug R. Krupskiego elastyczno$¢ organizacji
jest mozliwa dzigki nadmiarowi zasobdw, m.in. ich réznorodnosci (takze roznorod-
nosci funkcji i struktury) oraz stalemu monitoringowi otoczenia'.

Koordynacja elastyczno$ci przedsigbiorstwa zwigzana jest z: (a) elastycznoscia
redefiniowania strategii rynkowych, (b) elastyczno$cia rekonfiguracji tancucha za-
sobow, (c) elastycznos$cia przesunig¢ rekonfigurowanego tancucha zasobow. Koor-
dynacja jest kategoria definiowana w literaturze jako proces wlaczania do dziatania
wszystkich i tylko tych elementdw, ktdre sa niezbedne z punktu widzenia osiagnig-
cia sukcesu organizacji [Zieleniewski 1981, s. 263]. Koordynowanie jest stalym
wspotdziataniem jednostek przedsigbiorstwa, ktorych funkcjonowanie wymaga ciag-

! Szerzej na ten temat np. w: [Krupski 2004].
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tej synchronizacji i elastyczno$ci zasobow. R. Sanchez w kontekscie konkurencji
produktowej analizuje koordynacje w zakresie nastgpujacych proceséw [Sanchez
1995, s. 140]:

1) zdefiniowanie strategii produktu w dziedzinie produktow, ktére organizacja
zamierza oferowac i rynkdéw docelowych, do ktérych zamierza trafié,

2) konfigurowanie tancuchéw zasobdw, wykorzystywanych przez firm¢ w roz-
woju, wytwarzaniu, dystrybucji i wprowadzeniu do obrotu,

3) eksploatowanie zasobow za posrednictwem struktur organizacyjnych wspie-
rajacych implikacje strategii produktowe;.

Elastyczno$¢ zasobow i elastycznos$¢ koordynacji stanowia determinanty realno-
$ci realizacji strategii produktowych [Sanchez 1995, s. 139]. Jednym z czynnikow
warunkujacych prawidtowa realizacje¢ postulatu wysokiej elastycznosci organizacji
(w tym zasobow i koordynacji) jest wykorzystanie w organizacji aktywnego narzg-
dzia implikacji strategii, jakim sa opcje rzeczywiste.

4. Opcje realne i ich rola w procesie ksztaltowania
elastycznosci strategicznej

Po raz pierwszy w literaturze tematu kategoria opcji realnych (rzeczywistych) poja-
wila si¢ w odniesieniu do funkcjonowania podmiotow gospodarczych w opracowa-
niu S. Myersa w 1977 roku, ktéry uzaleznit wartos¢ firmy od dwdch czynnikow,
a mianowicie od: (a) aktywow przedsigbiorstwa i (b) pojawiajacych si¢ okazji ich
zakupu [Miller, Waller 2003, s. 92, za: Myers 1997, s. 147-175].

Opcje realne (ROA — Real Option Analysis) wywodza si¢ z teorii wyceny inwe-
stycji na rynku finansowym i sa definiowane w literaturze jako wiazka mozliwych
do podjecia decyzji, ktorych wybdr dokonywany jest w czasie rzeczywistym w opar-
ciu o rozne czynniki (korzysci, koszty, ryzyko itd.). Kluczowa roéznica tego narzeg-
dzia z opcjami o charakterze finansowym jest wolnos¢ wyboru — decydent moze, ale
nie musi realizowa¢ danej opcji [Wang, Barney, Reuer 2003, s. 54]. Mozliwo$¢ po-
strzegania przez menedzerow roznych alternatyw dziatania strategicznego i ich
efektywne wykorzystanie to najwazniejsze atrybuty tego podejscia. Wyniki badan
empirycznych wskazuja rowniez na istotne dowody skutecznosci tej metody (sukce-
sy takich globalnych firm, jak Hewlett Packard, Intel, DuPont, Procter&Gamble czy
Boeing i Airbus) [Triantis, Borison 2001, s. 9; Mun 2006, s. 32-36].

Kategoria elastyczno$ci jest z zatozenia wpisana w charakter opcji, przede
wszystkim ze wzgledu na fakt, ze identyfikacja wiazki mozliwosci strategicznych w
czasie rzeczywistym stanowi wejscie cyklu refomutowania strategii. W ten sposob w
momencie zidentyfikowania spektakularnej okazji menedzerowie maja szans¢ zmie-
ni¢ statyczna dotychczas strategi¢ i nada¢ jej cechy dynamiczne [Mauboussin 1999,
s. 10]. W tym kontekscie elastyczno$¢ bedzie postrzegana jako aktywna odpowiedz
ze strony kierownictwa na pojawiajace si¢ zmiany w otoczeniu (elastycznos¢ reak-
tywna) w celu budowy trwalej przewagi konkurencyjnej (elastycznos$¢ proaktywna)
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[Rudny 2009, s. 41]. Zbiér tych racjonalnych wariantow dzialania daje menedzerom
mozliwo$¢ dzialania w zgodzie ze swoja wiedza, doswiadczeniem, normami i war-
tosciami i nie wklada ich w sztywny gorset rutyny decyzyjnej [Obtoj 2007, s. 181].

Przy wykorzystaniu opcji realnych istnieje mozliwo$¢ wyceny elastycznosci
strategicznej zgodnie z rOwnaniem:

rozszerzone NPV = statyczne NPV + wartos$¢ elastycznosci.

Kryterium wyboru okreslonej decyzji strategicznej w klasycznym ujgciu stano-
wila warto$¢ dodana, jaka inwestor spodziewat si¢ uzyskac z przedsigwzigcia (nad-
wyzka wptywow nad kosztami inwestycji). Wybor ten dokonywany byt ex ante,
jednorazowo, na podstawie liczbowego kryterium, kalkulowanego w czasie t =0, w
formie wartosci zdyskontowanej netto (NPV). Z kolei opcje koncentruja si¢ nie na
jednej, lecz na wielu mozliwos$ciach inwestycyjnych, dla ktorych liczone sa wartosci
rozszerzone NPV, w kolejnych etapach projektu strategicznego (1= 1, =2, =3 itd.)
[Ob16j 2007, s. 181]. Warto podkresli¢, ze elastycznos$¢ nigdy nie przyjmuje warto$ci
ujemnych, ale moze by¢ rowna zero. W takim przypadku warto$¢ inwestycji bedzie
réwna klasycznemu NPV [Trigeorgis 1993, s. 2].

Dzigki opcjom rzeczowym mozliwa jest przyszla ocena wartosci przedsigwzig-
cia, a nie jedynie obecna (net present value). Ponadto harmonizuja one dziatania
menedzerow pod katem czasu dziatania w zakresie przedsiewzigé (wejscie, wyjscie,
odroczenie etc.) (timing) [Miller, Waller 2003, s. 98].

5. Podsumowanie

B. Chakravarthy wyraznie wskazuje na ksztattujaca si¢ we wspdlczesnych organiza-
cjach kluczowa kompetencje, jaka jest umiejetnos¢ kreowania, wyceny i zarzadza-
nia elastyczno$cia. RoOwnorzednego znaczenia nabiera rOwniez determinacja, ktora
autor prezentuje przez pryzmat naktadow kapitalowych ponoszonych m.in. na zdo-
bywanie wiedzy 1 doSwiadczenia czy budowe relacji z otoczeniem. Wspotczesna
organizacja musi by¢ zatem elastyczna i zdeterminowana [Chakravarthy 1997, s. 79,
za: Rudny 2009, s. 42]. Determinacja dotyczy przede wszystkim konsekwentnego
funkcjonowania i rozwoju w warunkach narastajacej niepewnos$ci otoczenia. W ta-
kich warunkach konieczne staje si¢ wykorzystanie narzedzi, ktore znacznie zwigk-
sza efektywnos$¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa. Opcje rzeczowe sa takim narzg-
dziem, a mozliwo$¢ ich wykorzystania determinuje wrgcz niepewnos¢ otoczenia.
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STRATEGIC FLEXIBILITY IN DECISION MAKING

Summary: The main purpose of this article is to present the strategic flexibility and its role in
building a competitive advantage in current organizations. Additionally, this paper is focused
on product strategy flexibility dimensions (resources flexibility and coordination), and on new
strategic management tools which are real options analysis. The article is based on subject
literature and empirical studies.
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