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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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Streszczenie: Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa jest jedna z najwazniejszych cech oraz jedno-
czesnie jednym z kluczowych kryteriow wyboru strategii. Zmieniajace si¢ uwarunkowania
funkcjonowania przedsigbiorstw, w szczegélnosci dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie,
powoduje, ze znaczenie elastycznosci — jako cechy konkurencyjnej oraz jako cechy przed-
sigbiorstwa — wzrasta. Problem elastycznosci moze by¢ oceniany z wielu poziomow i wielu
perspektyw. Celem artykutu jest identyfikacja podstawowych rodzajow i zrodet elastyczno-
$ci. Rozwazania maja charakter koncepcyjny i stanowia punkt wyjscia do dalszych badan na
temat wptywu réznych rodzajow elastycznosci na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa — po-
strzegang z roznych perspektyw: z perspektywy rynku, sektora oraz zasobow strategicznych.

Stowa kluczowe: strategia, elastyczno$¢, konkurencyjnos¢, zasoby, fancuch wartosci.

Summary: The flexibility of the company is one of the most important features and one of
the most important criterion of strategy selection. Dynamically changing environment means
that the importance of flexibility, both as a competitive feature as well as the characteristics
of the company, increases. The problem of flexibility can be evaluated with multiple levels
and multiple perspectives. The topic of the paper is to identify the main types and sources of
flexibility. Considerations contained herein are conceptual and provide a starting point for
further research on the impact of different types of flexibility on the competitiveness of com-
panies — perceived from different perspectives: the market, the sector and strategic resources.

Keywords: strategy, flexibility, competitiveness, resources, value chain.

1. Wstep

Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej jest jednym z podstawowych
problemow i wyzwan, jakie stoja przed kazdym przedsiebiorstwem funkcjonujacym
w warunkach wolnorynkowych. Wyzwanie to jest szczegdlnie istotne w warunkach
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narastajgcej globalizacji, liberalizacji rynkéw oraz wynikajacej z tych uwarunkowan
rosnacej presji konkurencyjnej. Jedng z kluczowych cech, ktora decyduje o obec-
nych uwarunkowaniach konkurencyjnych, jest wysoki poziom zmiennosci i nieprze-
widywalno$ci otoczenia, w szczegolnosci otoczenia konkurencyjnego. Przyczyny
tej niestabilno$ci wynikajg zaréwno z czynnikéw makroekonomicznych (m.in. geo-
politycznych, prawnych, spotecznych i ekonomicznych), jak i mikroekonomicznych
(m.in. narastajaca presja konkurencyjna w warunkach ograniczonej skali i dynamiki
popytu). W konsekwencji zmieniajacych si¢ uwarunkowan kluczowa role w pro-
cesach konkurencyjnych zaczyna odgrywac elastycznos$¢ przedsigbiorstw oraz ela-
styczno$¢ realizowanych strategii.

Uwzgledniajac zmieniajgce si¢ uwarunkowania oraz rozwoj obecnych nurtow
zarzadzania strategicznego, wydaje si¢, iz pojecie elastycznosci staje si¢ nie tylko
synonimem pojecia ,.konkurencyjnos¢”, ale wrecz wypiera to pojgcie. W nastep-
stwie tego wylania si¢ szereg pytan i problemdéw (teoretycznych, metodycznych
i praktycznych) o rodzaje i zrodta elastycznosci przedsiebiorstw, jak rowniez o re-
lacje zachodzace migdzy elastyczno$cig i roznymi jej rodzajami i zrodlami a sze-
rzej definiowana konkurencyjnoscig przedsigbiorstw. Pojecie elastycznos$ci moze
by¢ definiowane (podobnie jak pojecie konkurencyjnosci) zarowno w kategoriach
cechy konkurencyjnej, jak i szerzej, w kategoriach systemowych (zrodta i mecha-
nizmy elastycznosci). Niewatpliwie mozemy mowi¢ o réznych rodzajach elastycz-
nosci i réznych jej zrodtach. Istnieje wiele przestanek ku temu, aby stwierdzi¢, ze
nie w kazdej sytuacji wszystkie rodzaje elastycznosci oraz ich zrodla sg bezwzgled-
nie najwazniejszg cecha konkurencyjna oraz ze kazdy rodzaj i zrédto elastycznosci
ma jedynie pozytywny wplyw na wszystkie aspekty oceny konkurencyjnej. Pozycje
konkurencyjng mozemy ocenia¢ w wielu wymiarach, tym bardziej wptyw elastycz-
no$ci na konkurencyjnos$¢ i wybrane jej obszary. Niniejszy artykul ma charakter
koncepcyjny, a celem rozwazan jest identyfikacja podstawowych rodzajow i zrodet
elastyczno$ci. Rozwazania te sg przyczynkiem do dalszych badan na temat wply-
wu roznych zrodet elastycznosci na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa, postrzegana
w roznych perspektyw: z perspektywy rynku, sektora i zasobow strategicznych'.

2. Elastycznos¢ a konkurencyjnosé przedsiebiorstw —
plaszczyzna ogdlna

Ocena wplywu strategii na konkurencyjnos¢ i elastyczno$¢ wymaga zwrodcenia
uwagi na istote tych podstawowych poje¢. Termin ,,konkurencyjnos¢” nalezy do
podstawowych kategorii ekonomicznych i moze by¢ definiowany (na gruncie nauk
ekonomicznych) poprzez pojecie efektywnosci, jak rowniez (na gruncie nauk o za-
rzadzaniu) w kategoriach sprawnosci i skutecznos$ci organizacyjnej [Pierscionek
2011a, s. 187]. Konkurencyjnos¢ jest cechg lub zbiorem cech o charakterze subiek-

! Obszary te wskazano na podstawie: [Btaszczyk 2016, s. 78 i 85].
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tywnym. Niejednoznaczno$¢ oceny moze wynika¢ zarowno z odmiennych punktow
widzenia (podmiot, ktory ocenia tg konkurencyjno$é¢, np. wihasciciele, menedzero-
wie, inwestorzy, konsumenci, konkurenci, inne grupy interesariuszy) [Pierscionek
2011a, s. 195-197], jak i zalezy od przedmiotu (oraz sposobu i kryteriéw) oceny
(mozna ocenia¢ konkurencyjno$¢ produktu, ushugi, asortymentu, taczng i szersza
warto$¢ oferty, cale przedsigbiorstwo, konkurencyjno$¢ poszczegdlnych zasobow,
realizowane procesy, taczng konkurencyjnos¢ zasobow, konkurencyjnos¢ catego
portfela firmy zdywersyfikowanej itd.). Pojecie konkurencyjnosci jest nie tylko
subiektywne i wicloaspektowe, ale przede wszystkim na konkurencyjno$¢ sktada
si¢ szerokie spektrum cech jakosciowych i ilosciowych, jak réwniez metody oceny
konkurencyjno$ci moga w zwiazku z tym bazowac na réznych aspektach (ptasz-
czyznach, wymiarach, czynnikach) takiej oceny. Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa
mozemy ocenia¢ poprzez efekty dziatalnosci (ocena wynikowa), ocene skuteczno-
$ci instrumentow strategii konkurencji (ocena czynnikowa w wymiarze rynkowym),
oceng poziomu konkurencyjnosci zasobéw (metody parametryczne i analityczne);
konkurencyjnos$¢ przedsicbiorstwa mozemy tez oceniaé¢ poprzez metody mieszane,
ktore tacza roézne ptaszczyzny oceny [Pierscionek 2011a, s. 197].

Elastyczno$¢ (organizacji, strategii, instrumentow strategii, systemu zarzadza-
nia, struktur organizacyjnych) jest jedng z cech, ktore bezposrednio lub posrednio
wplywaja na konkurencyjno$¢ przedsicbiorstwa. Na ptaszczyznie rozwazan ogol-
nych elastyczno$¢ stanowi jedng z wielu cech konkurencyjnych, a zatem jest poje-
ciem wezszym niz pojecie konkurencyjnosci. Z tej perspektywy utozsamianie obu
poje¢ (mimo duzej ich zbiezno$ci) wydaje si¢ nieuzasadnione. Nie zmienia to jednak
faktu, ze elastyczno$¢ nalezy obecnie do kluczowych cech (organizacji, strategii,
struktur organizacyjnych etc.), ktore determinujg konkurencyjnos¢ w warunkach
niepewnosci oraz zmiany.

Pojecie elastycznos$ci oznacza zdolno$¢ przedsigbiorstwa do nadgzania za zmia-
nami (o charakterze endogenicznym i egzogenicznym) oraz zdolnos¢ do szybkiego
reagowania i dostosowywania si¢ do zmieniajacych sie¢ uwarunkowan [por. m.in.:
Krupski 2005a; 2005b, s. 23]. Pojecie elastyczno$ci obejmuje cztery obszary oddzia-
tywania przedsigbiorstwa na impulsy wewnetrzne 1 zewngtrzne: 1) zmiana reakcji
organizacji pod wptywem otoczenia, 2) zmiana struktur i procesow organizacyjnych
pod wpltywem otoczenia, 3) zmiana relacji z otoczeniem na skutek impulsow we-
wnetrznych, 4) zmiana struktur organizacyjnych i proceséw pod wplywem impul-
sow wewnetrznych. Definiujac pojecie elastycznosci, zwraca si¢ przede wszystkim
uwage na dwa aspekty istoty elastycznosci: na aspekt zdolnosci do zmiany (z akcen-
tem na zdolno$¢ wywotywania lub kreowania zmiany) oraz aspekt adaptacji (reago-
wania na zmiany, zar0wno pochodzenia wewnetrznego, jak i zewnetrznego) [Krup-
ski 2005b, s. 22]. Zwrdcenie uwagi na mozliwe reaktywne i proaktywne modele
zachowan organizacyjnych, wywotane poprzez odmienne (wewngtrzne i zewnetrz-
ne) systemy bodzcow, wskazuje na szeroka i kompleksowa interpretacje istoty ela-
stycznosci.
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Konfrontujac pojecie elastycznosci i konkurencyjnosci, trzeba zwrdci¢ uwage
na fakt, ze obie kategorie sg ztozone, wiclowymiarowe i wieloaspektowe (moga
by¢ tez definiowane w kategoriach systemowych). Wieloaspektowos¢ ta oznacza
pewng nieporownywalnos¢ obu kategorii, w szczeg6lnosci gdy mogg by¢ ocenianie
nie do konca $wiadomie, na r6znych poziomach i w réznych wymiarach. Mozliwe
jednak wydaje si¢ zidentyfikowanie podstawowych rodzajow i zrodet elastycznosci
oraz dokonanie oceny wplywu réznych rodzajow elastyczno$ci na konkurencyjnosé
(w analogicznych wymiarach i poziomach oceny). Celem dalszych rozwazan jest je-
dynie identyfikacja podstawowych rodzajow i zrodet elastycznosci, jako przyczynek
do badan wptywu roéznych zrodet elastycznosci na konkurencyjnosé przedsiebior-
stwa i rozne aspekty tej oceny.

3. Podstawowe rodzaje i zrodla elastycznosSci

Odnoszac pojecie elastycznosci do przedsigbiorstwa (strategii, metod zarzadzania,
struktur organizacyjnych, zasobow ludzkich, kultury organizacyjnej, grup pracow-
nikow, poszczegdlnych pracownikow, metod komunikacji, powigzan sieciowych na
nizszych szczeblach organizacji etc.) [por. np. Johann 2015, s. 182-183], dostrze-
gamy wieloaspektowy charakter i roznorodno$¢ form, w jakich elastyczno$¢ moze
przejawiac si¢ w organizacji oraz w jej oddzialywaniu na otoczenie. Z perspektywy
obecnych uwarunkowan wydaje sig, iz elastyczno$¢ organizacji oraz same;j strate-
gii nie zawsze byta przedmiotem dostatecznie poglebionych, bezposrednich analiz,
ktore pozwalatyby na wieloaspektowe rozpoznanie tego problemu. Trzeba tu jednak
wyraznie podkresli¢, ze elastycznos¢ byla szerzej uwzgledniana nawet w odleglej
przesztosci, zarobwno w badaniach nad warunkami realizacji najwazniejszych rodza-
jOWw strategii wzrostu i rozwoju, jak i jako jeden z wielu potencjalnych instrumen-
tow strategii konkurencji (natomiast nie zawsze jako cecha strategii konkurencji).
Elastyczno$¢ stanowi jedno z kluczowych kryteriow oceny warunkow realizacji
roznych rodzajow strategii (przestanki, oczekiwane efekty pozytywne, zagrozenia
1 ograniczenia konkretnych typow strategii, np. integracji pionowej, quasi-integracji
pionowej, outsourcingu), jak rowniez jest szerzej uwzgledniana w strategiach kon-
kurencji (elastyczno$¢ jako cecha konkurencyjna: elastycznos¢ oferty, elastycznosé
w dzialaniu, elastyczno$¢ realizowanej strategii konkurencji).

Podstawowe rodzaje elastyczno$ci mozemy identyfikowa¢ z réznych perspek-
tyw, np. z perspektywy strategii ogolnej (z perspektywy portfela, z perspektywy
kluczowych kompetencji), z perspektywy strategii konkurencji (z perspektywy
tancucha wartosci, z perspektywy rynku lub sektora i proceséow konkurencyjnych),
z perspektywy poszczegolnych strategii operacyjnych. Istnieje wiec wiele mozliwo-
$ci klasyfikacji, rodzajow, zrodet, a takze mechanizméw elastycznosci.

Identyfikujac podstawowe rodzaje elastycznosci, jakie wynikajg z perspektywy
najwazniejszych mechanizmow, autor dostrzega przede wszystkim [por. np. Pier-
scionek 2011a, s. 403-405; Krupski 2005b, s. 26]: 1) elastyczno$¢ poszczegodlnych
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zasobow oraz calych ich struktur; 2) dywersyfikacje dziatalnosci w wymiarze PR
(oraz dywersyfikacje zasobow); 3) elastyczno$¢ strategii oraz struktur organizacyj-
nych; 4) elastyczno$¢ wynikajaca (z rozwoju i wykorzystania r6znych) form koope-
racji (w tym przede wszystkim: dostep do zewngtrznych zasobow strategicznych lub
mozliwosci ich wspottworzenia w kooperacji), 5) opieranie proceséw realizowanych
w tancuchu warto$ci na relacjach rynkowych. Wskazane tutaj zrodta mozna uznac
za w duzej mierze niezalezne i jednocze$nie powigzane wzajemnie. Na przyktad
elastyczno$¢ zasobow moze wynika¢ zarowno z elastycznosci poszczegdlnych ro-
dzajow zasobow, jak i elastycznos$ci catych ich struktur, jak rowniez moze wynikaé
z dywersyfikacji zasobow, z (elastycznego) pozyskiwania zasobéw spoza organiza-
cji (np. poprzez innowacje otwarte). Jednoczesnie mamy tutaj rézne mechanizmy
i zrodta elastycznosci, np. mechanizm, jaki wynika z dywersyfikacji produktowo-
-rynkowej jest zupelie inny niz mechanizm wynikajacy z dywersyfikacji zasobow.
Przedsiebiorstwo jako podmiot ekonomiczny moze (w duzej mierze) samodzielnie
tworzy¢ elastyczny system zasobow albo opiera¢ si¢ na elastycznosci, ktdra wyni-
ka ze zmiennosci zewnetrznych zrodet pozyskiwania zasobow. Idac dalej tym tro-
pem, menedzerowie moga optymalizowac réznymi metodami dostgpne i potencjal-
ne (kreowane) zrodla elastycznosci. Szczegodlng rolg w zwigkszaniu elastycznosci
przedsigbiorstw przypisuje si¢ elastycznosci struktur i zasobow, a jako kluczowe
zrodlo tej elastycznos$ci (czgsto rozumiane w kategoriach potencjalnej roznorodno-
$ci 1 jednocze$nie zmiennosci) najczesciej wskazuje si¢ kooperacyjny oraz rynkowy
system relacji i transakcji. Strategie kooperacji pozwalaja nie tylko pozyskac¢ istotne
z perspektywy procesow konkurencji zasoby strategiczne, ale radykalnie zmieniaja
relacje ekonomicznych naktadow i efektow (przede wszystkim poprzez ogranicza-
nie naktadow inwestycyjnych na rozwoj lub tworzenie nowych zasobow strategicz-
nych), co pozwala znacznie ograniczaé¢ bariery wejscia, bariery wyjscia oraz koszty
funkcjonowania w sektorze.

Zrédta elastycznosci przedsigbiorstw mozemy identyfikowaé zaréwno z per-
spektywy mechanizmoéw, ktore warunkuja te elastycznosé, jak i z innych perspektyw,
np. poszczegbdlnych obszaro6w procesu zarzadzania strategicznego, koncepcji orga-
nizacji systemu zarzadzania strategicznego, poszczegdlnych poziomow strategii.
Identyfikujac mozliwie szeroko dostepne zrodta elastycznosci, mozemy dostrzec, ze
elastyczno$¢ przedsiebiorstwa wynika¢ moze rdwniez z interpretacji istoty strategii
oraz przyjetych zasad i wynikajacej z nich roli systemu zarzadzania strategicznego,
z elastyczno$ci realizowanych strategii, elastycznos$ci zasobow oraz metod ich two-
rzenia, rozwijania lub pozyskiwania. Sg to nast¢pujace obszary i jednoczesnie zrodta
elastycznosci:

1) postrzeganie istoty strategii (oraz wynikajace z tego podstawowe zasady orga-
nizacji systemu zarzadzania strategicznego, por. pkt 2);

2) cechy systemu zarzadzania strategicznego i przyj¢te zasady budowy i realiza-
cji strategii (okreslone zadania i zasady organizacji tego systemu, priorytety, dominu-
jaca perspektywa, procedury, sposoby tworzenia, wdrozenia i weryfikacji strategii);
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3) elastyczno$¢ strategii (wzrostu i rozwoju, strategii konkurencji oraz w dal-
szej kolejnosci instrumentow strategii, strategii operacyjnych) oraz elastyczno$é
struktur organizacyjnych;

4) potencjat i elastycznos¢ poszczegolnych zasobow strategicznych oraz ela-
stycznos¢ catych struktur zasobow (wtasnych i zewnetrznych);

5) metody tworzenia, rozwijania, pozyskiwania i efektywnego wykorzystania
zasobOw strategicznych (elastyczno$¢ metod tworzenia lub/i pozyskiwania zaso-
bow).

Wskazane tutaj obszary stanowig jednoczesnie rozne zrodla elastycznosci
(przedsigbiorstwa, strategii, systemu zarzadzania strategicznego, zasobow etc.)
i pozwalaja zdefiniowa¢ rézne rodzaje elastycznosci. Zrédta te mozna tez powiazaé
z wezesniej wskazanymi mechanizmami elastycznosci (lub blizej: mechanizmy te
mozna zidentyfikowa¢ na r6znych ptaszczyznach procesu budowy, realizacji i oceny
strategii). Ztozono$¢ rodzajow, zroédet i mechanizmow elastycznosci oznacza row-
niez, ze zrodta te oraz ich rodzaje mozna klasyfikowaé¢ na wiele sposobow.

Postrzeganie istoty strategii, kluczowych jej atrybutoéw, warunkéw realizacji
oraz zasad budowy i realizacji nie jest jednoznaczne, czego szczegdlnym wyra-
zem jest rozwoj réznych nurtow dyscypliny zarzadzania strategicznego. Przyjecie
okreslonej interpretacji strategii i metody jej budowy (a w dalszej kolejnosci zasad
wdrozenia, weryfikacji i kontroli) moze mie¢ istotny wptyw na elastycznosé sys-
temu zarzadzania strategicznego, elastycznos$¢ strategii, a w efekcie elastycznosé
przedsigbiorstwa (w tym jego zasobow i struktur organizacyjnych). Mimo pewnych
naturalnych réznic w postrzeganiu istoty i zrodet strategii pojawia si¢ wazne pytanie,
czy istniejg pewne wspolne, ponadczasowe i uniwersalne cechy strategii (wspolny
mianownik). Mimo wielu definicji strategii, jakie mozemy odnalez¢ w literaturze,
wydaje si¢ rowniez, iz istnieje konsensus co do faktu, ze strategia jest definiowana
jednoczesnie poprzez cele i poprzez metody ich realizacji [por. np. Stoner, Wankler
1992, s. 95; Strategor... 1995, s. 25; Porter 1992, s. 15; Allaire, Firsirotu 2000,
s. 27]. Roznice w postrzeganiu strategii oznaczajg m.in., ze nie tylko strategia oraz
jej zrodta, ale takze cele 1 metody ich realizacji moga by¢ definiowane w réznych
kategoriach (np. produkty, rynki, procesy konkurencyjne, zasoby strategiczne, pro-
cesy uczenia si¢). Juz w klasycznych koncepcjach budowy strategii, w szkole pla-
nistycznej i pozycyjnej zaktadano zaréwno konieczno$¢ opracowywania strategii,
jak 1 wdrazania oraz weryfikacji i kontroli, co oznacza, ze cele strategiczne i metody
ich realizacji (a takze uwarunkowania, dla ktorych tworzona jest strategia) powinny
by¢ nieustannie kwestionowane, weryfikowane oraz definiowane lub redefiniowane
na nowo. Takie postrzeganie istoty strategii oraz ogélnych zasad jej budowy, wery-
fikacji 1 kontroli wydaje si¢ stanowi¢ pierwsze i podstawowe zrodlo elastycznosci.
Z tej dos$¢ ogolnej perspektywy rozwazan elastycznosc jest cechg permanentng kaz-
dej strategii (niezaleznie od sposobu jej tworzenia, wdrazania lub oceny). Rodzi si¢
tu wiele pytan, ktore dotycza przyczyn i obiektywnych trudnosci w mozliwosciach
uelastycznienia przedsigbiorstw oraz realizowanych strategii w praktyce: w jakim
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stopniu trudnosci te wynikaja z postrzegania istoty strategii i procesu jej budowy
(1 wynikajacych z tego konsekwencji), w jakim stopniu przyczyny te wynikaja z nie-
doskonatosci proceséw budowy, wdrozenia i weryfikacji strategii (np. niedoskona-
tosci metodycznej procesu analizy i budowy strategii lub z obiektywnych trudnosci
przygotowania organizacji do zmiany).

Sposdb postrzegania istoty strategii wydaje si¢ istotnym, ale z pewnoscia nie
jedynym (dostatecznym) warunkiem uelastycznienia przedsigbiorstw, poniewaz teo-
retyczne 1 metodyczne zatozenia mogg by¢ wdrazane w praktyce z mniejszym lub
wiekszym skutkiem. Mozemy jedynie powiedzie¢, ze postrzeganie strategii (oraz
ogolnej roli systemu jej tworzenia, realizacji i kontroli) jest podstawowym 1 wstep-
nym warunkiem uelastycznienia przedsiebiorstwa oraz realizowanych strategii.

Postrzeganie istoty strategii moze mie¢ istotny wptyw na organizacj¢ procesu
tworzenia i realizacji strategii oraz na organizacje¢ catego systemu zarzadzania strate-
gicznego w przedsiebiorstwie, tj. zasady budowy strategii, sposoby i zakres prowa-
dzenia analiz strategicznych, mozliwos$ci oceny strategii oraz weryfikacji zmieniaja-
cych si¢ uwarunkowan etc. Podstawowe cechy systemu zarzadzania strategicznego,
ktore moga mie¢ zasadniczy wplyw na elastyczno$¢ przedsiebiorstwa, moga by¢
tutaj oceniane z dwoch szerszych perspektyw: z perspektywy ogdlnej koncepcji
budowy 1 realizacji strategii (m.in. podejscie planistyczne, pozycyjne, zasobowe
i ewolucyjne) oraz z perspektywy catego (oraz poszczegdlnych faz) procesu two-
rzenia i realizacji strategii (m.in. proces formutowania misji i celéw, procesy analiz
strategicznych, procesy wyboru i realizacji strategii, procesy weryfikacji 1 kontroli
realizowanych strategii oraz zmieniajacych si¢ uwarunkowan wewnetrznych i ze-
wnetrznych).

Oceniajac jedynie w podstawowym zakresie gtowne nurty zarzadzania strate-
gicznego, tj. dorobek szkoty planistycznej, pozycyjnej, zasobowej 1 ewolucyjnej,
mozemy zauwazyc¢, ze pewne mechanizmy tworzenia elastycznosci we wszystkich
gtownych koncepcjach zrodet strategii zasadniczo si¢ r6znig. Istotny jednak wyda-
je sie fakt, ze we wszystkich podstawowych koncepcjach (pomijajac w tej chwili
wewnetrzng roznorodnos¢ tych nurtéw), odnajdujemy podstawowe zrodta elastycz-
nos$ci. Podstawowym zrodtem elastycznosci w szkole planistycznej (i pozycyjnej)
jest sposob organizacji procesu budowy strategii, uwzgledniajacy procesy analizy,
wyboru, wdrazania i weryfikacji strategii, podczas gdy przedstawiciele szkoty ewo-
lucyjnej wicksza uwage koncentruja na niedoskonatosci procesow planistycznych
oraz na analizie procesow uczenia si¢, doskonalenia, wypracowywania ogdlnych
wzorcOw postgpowania oraz nieustannego dostosowywania organizacji do zmienia-
jacych si¢ uwarunkowan. Mimo iz z zatozenia przedstawiciele szkoty ewolucyjnej
dostrzegaja tutaj duze niedoskonatosci systemu planistycznego i jednocze$nie przy-
wigzujg wigkszg wage do procesoOw adaptacyjnych, trudno jest oceni¢ w praktyce,
czy proponowane zasady budowy strategii (a w szczegolnosci brak jednoznacznych
narzedzi analizy i oceny uwarunkowan oraz samych strategii) rzeczywiscie sg naj-
lepszym sposobem na uelastycznienie przedsigbiorstwa (co przede wszystkim wy-
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nika z roli poznawczej tego nurtu badan). Przyjecie perspektywy zasobowej (w re-
lacji do perspektywy pozycyjnej) wydaje si¢ istotnie zmienia¢ dostgpne spektrum
(roznorodno$¢) zrodet elastycznosci (por. dalej nt. elastycznosci zasobow oraz ich
struktur). Zasoby strategiczne, zar6wno witasne, jak i zewnetrzne, determinujg moz-
liwosci tworzenia nowych produktéw i ustug, pozwalaja na kreowanie skutecznych
instrumentow strategii konkurencji, wptywaja na proces tworzenia wartosci doda-
nej, determinuja wigc konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa i jednoczesnie wptywaja
na mozliwosci wchodzenia na nowe rynki. Koncentracja na zasobach (m.in. klu-
czowych kompetencjach) o wysokim potencjale i wysokiej elastycznosci wplywa
na réznorodnos$¢ zrodet przewagi konkurencyjnej, co daje wielowariantowe mozli-
wosci (opcje) rozwoju przedsigbiorstwa zarowno w obszarze strategii wzrostu i roz-
woju (np. mozliwosci dywersyfikacji pokrewnej), jak i strategii konkurencji (wybor
obszaréw i metod konkurowania por. m.in. [Kaleta 2000, s. 135; Pier§cionek 2011a,
s. 206; Btaszczyk 2016, s. 78 1 85]). Mozliwosci uelastycznienia przedsigbiorstwa
mozemy oceniac z perspektywy procesu budowy i realizacji strategii oraz poszcze-
g6lnych jego obszaréw. Uwzgledniajac wezesniejsze rozwazania na temat istoty
strategii, zasadniczy wptyw ma tu organizacja tego procesu i jego ciaglos¢ (powta-
rzalno$¢), co pozwala na monitorowanie zmieniajacych si¢ uwarunkowan budowy
strategii oraz monitorowanie procesow i efektow jej wdrazania (m.in. kwestionowa-
nie, weryfikowanie i redefiniowanie celéw oraz metod dziatania). Sposéb prowa-
dzenia analiz strategicznych, ich zakres, kompleksowy charakter, poprawnos$¢ meto-
dyczna (tu m.in. wlasciwy dobor metod analizy do charakteru problemu) pozwalaja
na wczesne identyfikowanie waznych sygnalow rynkowych i konkurencyjnych, co
rowniez wptywa na mozliwosci wczesnego reagowania i przygotowania organiza-
cji, na nieustannie zmieniajgce si¢ uwarunkowania i potrzeby rynku. Podstawowe
narzgdzia analiz strategicznych pozwalaja nie tylko identyfikowac¢ zmieniajace sig¢
uwarunkowania oraz szuka¢ wlasciwej odpowiedzi ze strony przedsigbiorstwa na te
zmiany, ale réwniez opracowywac wielowariantowe mozliwos$ci rozwoju (np. ana-
lizy porownawcze atrakcyjnosci sektorow i rynkéw geograficznych) oraz metody
konkurowania (np. ocena mobilnosci przedsigbiorstw i realizowanych strategii
w uktadzie grup strategicznych). Wplyw kryzysu finansowego, zapoczatkowanego
w latach 2007-2008, stat si¢ rowniez inspiracja do oceny wzrastajacej roli metod
scenariuszowych w analizach i w planowaniu strategicznym, ktérych podstawowa
rolg jest ocena wielowariantowych mozliwosci rozwoju [por. Lowell 2010, s. 32-33].

Wychodzac poza ogdlng ocene wptywu systemu i procesu budowy i realizacji
strategii na mozliwo$ci uelastycznienia przedsi¢biorstwa, podstawowym zrodtem
elastycznosci jest strategia (efekt i produkt finalny funkcjonowania tego systemu).
Elastyczno$¢ strategii moze by¢ oceniana zar6wno z perspektywy poziomow zarza-
dzania strategicznego (elastyczno$¢ strategii wzrostu i rozwoju, elastyczno$¢ stra-
tegii konkurencji, elastycznos¢ strategii funkcjonalnych), jak i z perspektyw oceny
poszczegblnych rodzajow strategii. Majac na uwadze oceng strategii, mozemy mo-
wi¢ zaré6wno o elastycznoS$ci strategii, jak i o wplywie realizowanych strategii na
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elastyczno$¢ przedsigbiorstwa. Na przyktad strategia dywersyfikacji sama w sobie
nie jest strategig elastyczng (wysokie naktady inwestycyjne, wysokie ryzyko wej-
scia do nowej dziedziny, wysokie koszty wyjscia), ale jednoczesnie jest zrodtem
elastycznos$ci (wielowariantowych mozliwos$ci rozwoju, bilansowania portfela itd.).

Realizowane strategie wptywaja w duzej mierze na struktury organizacyjne oraz
ich elastycznos$¢, a takze na elastyczno$¢ zasobow (np. jakie zasoby rozwijamy sa-
modzielnie, a jakie pozyskujemy; w jakich obszarach tancucha wartosci rozwijamy
zakres obecnosci przedsicbiorstwa, a w jakich redukujemy; czy dywersyfikujemy
dziatalno$¢ w obszarze produkt-rynek, czy realizujemy dang strategie poprzez inwe-
stycje od podstaw, fuzje i przejecia, alianse strategiczne). W teorii zarzgdzania stra-
tegicznego problem elastycznosci strategii oraz struktur organizacyjnych jest sze-
roko uwzgledniany jako jedno z kluczowych kryteriow decyzji strategicznych. Ze
wzgledu na istotny wplyw struktur organizacyjnych na elastycznos$¢ przedsigbiorstw
problem ten mozna rowniez uznac¢ za niezalezny, cho¢ w duzej mierze powigzany
z innymi wyborami strategicznymi (z innymi aspektami tresci strategii: produkty,
rynki, sektory, zasoby strategiczne). Decyzje strategiczne bezposrednio zwigzane
z wyborem struktur organizacyjnych moga stanowi¢ nie tylko niezalezny, ale wio-
dacy obszar tresci strategii. Uwzgledniajac te powigzania, mozemy powiedziec,
ze strategia w duzej mierze determinuje strukturg organizacyjna (ktéra moze miec
w duzej mierze charakter wynikowy) lub struktura organizacyjna (i decyzje w tym
obszarze podejmowane) moze by¢ glownym wyznacznikiem realizowanych strate-
gii (np. koncepcje przedsigbiorstw sieciowych [Lobejko 2012, s. 29] i inteligentnych
[Quinn 1993, s.13-14]).

Oceniajac jedynie w ogélnym zarysie zrodla elastycznosci strategii, nalezy
zwroci¢ uwage, iz na elastyczno$¢ maja wptyw przede wszystkim wskazane wczes-
niej mechanizmy, bazujace na: elastycznosci zasobow (np. specjalizacja na kluczo-
wych kompetencjach — na zasobach o wysokim potencjale i wysokiej elastycznosci)
1 struktur zasobdéw (mozliwosci dywersyfikacji zasobow), na dywersyfikacji obsza-
row dziatalnosci (w szczegolnosci w obszarze produkt-rynek, ale nie tylko), na roz-
maitych formach kooperacji oraz dostgpie do zewnetrznych zasobow strategicznych
(czesto komplementarnych). Mechanizmy te moga by¢ wykorzystywane w réznym
stopniu we wszystkich obszarach strategii wzrostu i rozwoju, a takze w strategiach
konkurencji.

Dyskusje dotyczace elastycznosci strategii czesto koncentrujg uwage na kwestii
horyzontu planowania, wdrazania i realizacji strategii (problem ten dotyczy bezpo-
srednio strategii, ale rowniez procesu zarzadzania strategicznego). Stuszne wydaje
si¢ stwierdzenie, ze im dluzszy czas zwigzany z procesami opracowania i realiza-
cji strategii, tym wigksze ryzyko nieadekwatnosci realizowane;j strategii do szybko
zmieniajacych si¢ uwarunkowan, dla ktdrych strategie tworzy si¢. Mimo to trudno
jest zgodzi¢ si¢ z generalnym, ale czesto formutowanym twierdzeniem, ze dtugookre-
sowe strategie musza by¢ zastepowane dynamicznie zmieniajacymi si¢ strategiami
krotko- 1 $redniookresowymi. Procesy budowy strategii s3 oceniane i realizowane
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zr6znych perspektyw (uwarunkowania makroekonomiczne czy sektorowe, perspek-
tywa rynku lub zasobow) oraz dotyczg jednoczesnie réznych rodzajow i poziomow
strategii. Horyzont planowania i realizacji strategii nigdy nie jest do konca prze-
widywalny (nie byt tez przewidywalny w przesziosci) oraz nie jest jednakowy dla
roznych rodzajoéw i poziomow strategii, np. horyzont planowania i realizacji (a takze
czgsto oceny efektow realizacji) strategii jest z reguty dluzszy dla strategii wzrostu
irozwoju (np. strategie dywersyfikacji, integracji pionowej, fuzji i przejec, aliansow
strategicznych). Znacznie krotszy moze by¢ horyzont planowania, czas opracowania
i realizacja sektorowych oraz rynkowych strategii konkurencji, i jeszcze krotszy dla
dynamicznej zmiany instrumentow strategii konkurencji oraz dla strategii operacyj-
nych. Réwniez procesy tworzenia i rozwijania, pozyskiwania i efektywnego wyko-
rzystania kluczowych kompetencji beda wymagaty relatywnie dluzszej perspekty-
wy niz realizowane w oparciu o te kompetencje strategie rynkowe i konkurencyjne.
W tej sytuacji twierdzenie o zastgpowaniu strategii dtugookresowych (ktore beda
otwarte zar6wno na krotka, $rednia, jak i bardzo odlegla perspektywe) strategiami
srednio- 1 krotkookresowymi wydaje si¢ catkowicie nieuzasadnione. Z pewnoscia
nalezy zgodzi¢ si¢ z faktem skracajacej si¢ perspektywy oraz z kluczowym znacze-
niem czynnika czasu w procesach planowania, realizacji i oceny strategii (oraz ko-
niecznos$¢ jednoczesnego uruchamiania réznych mechanizmow elastycznosci, ktore
stanowig jeden ze sposobow redukcji ryzyka w dluzszym okresie).

Elastyczno$¢ zasobow strategicznych moze wynikaé zarowno z realizowanych
strategii wzrostu i rozwoju, jak i strategii konkurencji; zasoby mogg tez stanowic za-
sadnicza tre$¢ realizowanych strategii (perspektywa zasobowa), co stanowi podsta-
we dalszych wyboréw strategicznych podejmowanych w innych obszarach. Zrédtem
elastycznos$ci moga by¢ poszczegdlne rodzaje zasobow (np. konkretne rodzaje kom-
petencji merytorycznych, predyspozycje i kompetencje osobowosciowe pracowni-
kow) albo struktury zasobow. Zrédlem elastyczno$ci moga by¢ whasne zasoby stra-
tegiczne, zasoby zewngtrzne oraz konfiguracja zasobow wilasnych i zewnetrznych
(wlasciwe wybory strategiczne dokonane w tym obszarze). Problem elastyczno$ci
zasobow oraz ich struktur moze by¢ oceniany m.in. na podstawie teorii kluczowych
kompetencji (na podstawie kryteriow identyfikacji tych kompetencji oraz anali-
zy mechanizmow zasobdéw dzwigni), natomiast problem zasobow zewngtrznych
oraz wplywu tych zasobow na elastyczno$¢ mozemy ocenia¢ z wielu perspektyw
(np. z perspektywy analizy procesd6w rozwoju nowych form organizacyjnych przed-
siebiorstw, w szczegdlnosci przedsigbiorstw sieciowych i inteligentnych; z perspek-
tywy strategii kooperacji, aliansow strategicznych). Wiodaca role w tym obszarze
decyzji strategicznych wydaje si¢ odgrywac¢ umiejetna identyfikacja i ocena wias-
nych kluczowych kompetencji oraz dalszych kierunkéw ich rozwoju (w pierwszej
kolejnosci), a w dalszej kolejnosci ocena metod tworzenia i rozwijania lub pozyski-
wania tych kompetencji. Trzeba w tym miejscu podkresli¢, ze ocena kluczowych
kompetencji nie moze opiera¢ si¢ jedynie na ocenie efektywnos$ci operacyjnej (okres-
lonych dziatan i konfiguracji catego tancucha wartosci) oraz tylko na ocenie po-
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ziomu konkurencyjnosci wlasnych zasobow w relacji do zasobow dostgpnych poza
przedsigbiorstwem, jak czesto jest ten problem przedstawiany w literaturze [por. np.
Quinn 1993, s. 14-15]. Ocena ta powinna opiera¢ si¢ na szerszej i perspektywiczne;j
ocenie warto$ci strategicznej zasobow (m.in. ocena potencjatu i elastycznosci za-
sobow oraz ocena potencjalnego wptywu zasobdw na procesy ewolucji sektorow,
przedsigbiorstw i metod konkurowania). Takie kryteria oceny definiujg m.in. G. Ha-
mel i C.K. Prahalad [1999] w teorii kluczowych kompetencji; poza podstawowa
oceng poziomu konkurencyjnosci zasobow (unikatowego charakteru i trudnosci
obecnej 1 potencjalnej substytucji), proponujg oni ocen¢ wplywu zasobow na mozli-
wosci tworzenia warto$ci dodanej (kryterium wartosci dla klienta, tutaj: innowacyj-
nych wartosci) oraz oceng potencjatu, elastycznosci i dalszych mozliwosci rozwoju
1 wykorzystania zasobow (kryterium potencjatu i elastycznosci). Postulat elastycz-
nosci nie jest zdefiniowany w sposob bezposredni, wynika jednak z szerszej analizy
kryteriow oceny zasobow (mozliwo$ci opracowywania nowych produktow, dywer-
syfikacji struktury dziatalnosci, wchodzenia na nowe rynki), a takze z charaktery-
styki architektury kluczowych kompetencji oraz z mechanizméw dzwigni zasobow
(z koncentracji na zasobach o najwigkszym potencjale i najwiekszej elastycznosci,
z pozyskiwania zasobow komplementarnych, stopniowej ich dywersyfikacji oraz
z laczenia i osiggania efektow mnoznikowych i synergicznych). Zrodha elastycz-
nosci sg rowniez wyjasniane w teorii kluczowych kompetencji poprzez koncepcje
pozioméw konkurencji: kluczowych kompetencji, produktow kluczowych i pro-
duktow finalnych. Tak postrzegana (wielopoziomowa) architektura stanowi sama
w sobie istotne zrodio elastycznosci, poniewaz ma ona zaoferowac wielowariantowe
mozliwo$ci zardbwno tworzenia, jak i pozyskiwania oraz wykorzystywania kluczo-
wych kompetencji. Przedsigbiorstwo, ktore rozwija wtasne kluczowe kompetencje,
moze uzyska¢ wyzszy potencjat konkurencyjny i jednocze$nie wyzszy poziom ela-
stycznosci, kiedy pozyskiwane sg (lub kreowane) zasoby zewnetrzne, dajace dodat-
kowe wielowariantowe mozliwosci taczenia i efektywnego wykorzystania wlasnych
zasobow strategicznych?.

Teoria kluczowych kompetencji koncentruje si¢ na tworzeniu i rozwijaniu za-
sobow strategicznych wilasnych (tutaj przede wszystkim ukierunkowane procesy
organizacyjnego uczenia si¢) oraz zasobéw w kooperacji (pozyskiwanie lub tworze-
nie zasobow poprzez alianse strategiczne). Zgodnie z kryteriami identyfikacji klu-
czowych kompetencji procesy tworzenia i rozwijania zasobow powinny z zatozenia
by¢ ukierunkowane na zasoby o wysokiej elastycznosci, procesy te nie wykluczaja
rowniez koniecznos$ci pozyskiwania zasobow zewnetrznych, cho¢ w pewnych sy-
tuacjach generuja alternatywe: tworzymy i rozwijamy konkretne rodzaje zasobow
(samodzielnie lub w kooperacji) czy pozyskujemy te zasoby spoza organizacji (do-

2 Na podstawie kryteriow identyfikacji kluczowych kompetencji, na podstawie analizy istoty ar-
chitektury kluczowych kompetencji oraz mechanizméw tzw. zasobow dzwigni; por. np. [Hamel, Pra-
halad 1999, s. 132-145, 189 in.].
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step do mozliwosci komercjalizowania zasobow, ktére sa kontrolowane przez inne
podmioty ekonomiczne, czy kontrola tych zasobow strategicznych). Podejmowa-
nie takich decyzji nie jest mozliwe bez zaawansowanych metod identyfikacji klu-
czowych kompetencji oraz oceny pozadanych kierunkéw ich rozwoju (a w dalszej
kolejnosci oceny najbardziej efektywnych metod tworzenia lub pozyskiwania no-
wych zasobow). Zdefiniowane jedynie w ogdlnym zarysie i niesprecyzowane kry-
teria identyfikacji kluczowych kompetencji (oraz metody ich weryfikacji) wymaga-
ja nowego spojrzenia zard6wno na metody analizy zasobow, jak i na metody oceny
potencjalnych efektow komercjalizacji zasobdéw (na wielu plaszczyznach i w wielu
wymiarach).

Zrédtem elastyczno$ci moga by¢ nie tylko strategie i metody ich tworzenia oraz
zasoby, ale rdéwniez metody tworzenia, rozwijania, pozyskiwania i efektywnego wy-
korzystania zasobow. Metody te mogg charakteryzowac si¢ roznym poziomem efek-
tywnosci (ocena naktadow oraz efektéw, uwzglednienie czasu, jaki jest niezbedny, aby
dane zasoby tworzy¢ lub pozyskac, etc.) i elastycznosci. Z. PierScionek zwraca uwagg
m.in. na nastgpujace mechanizmy tworzenia konkurencyjnych zasobow: 1) organi-
zacja uczaca sie, 2) przedsiebiorstwo informacyjne, 3) przedsigbiorstwo bazujace na
wiedzy oraz 4) przedsigbiorstwo sieciowe [Pierscionek 2011a, s. 46-47]. Mechanizmy
tworzenia i rozwijania konkurencyjnych zasobéw mozna identyfikowac¢ i oceniaé
zarowno z perspektywy wewnetrznych czy zewnetrznych metod wzrostu i rozwoju
przedsigbiorstwa (samodzielnie, w kooperacji oraz poprzez fuzje i przejecia), jak
i z perspektywy konkretnych teorii i koncepcji zrodet przewagi konkurencyjnej
(np. teorii organizacji uczacej si¢, kluczowych kompetencji, nowych form organiza-
cyjnych przedsigbiorstw, np. przedsiebiorstw sieciowych i inteligentnych; teorii in-
nowacji, np. innowacji otwartych). W literaturze wskazuje si¢ przede wszystkim na
istotng role zewnetrznych, a w szczegdlnosci kooperacyjnych form rozwoju przed-
sigbiorstw oraz jednoczesnie ich zasobow strategicznych.

4. Zakonczenie i wnioski

Rodzaje elastyczno$ci oraz jej zrodta mozemy klasyfikowaé z wielu perspektyw

1 obszarow strategii oraz procesu jej budowy. Wydaje sie¢, ze kazdy rodzaj elastycz-

nosci ma potencjalnie pozytywny wpltyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa

(ptaszczyzna rozwazan og6lnych), jednak oddziatywanie roznych rodzajow i zrodet

elastycznos$ci na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa, oceniang w trzech réznych per-

spektywach (rynku, sektora i zasobow strategicznych), istotnie si¢ rézni. Rodzaje

elastycznos$ci mozemy klasyfikowac z perspektywy:

e procesu tworzenia (metody budowy) strategii;

* metody oceny uwarunkowan, dla ktorych tworzona jest strategia (kompleksowa
ocena kontekstu strategii i mozliwo$¢ dostrzezenia wielowariantowych metod
rozwoju i sposobow konkurowania);
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e strategii (tresci strategii, w tym celow, metod, instrumentow strategii i cech kon-
kurencyjnych).

Efektem tworzenia roznych zrodet elastycznosci jest elastyczno$¢ organizacji
(catej organizacji lub/i poszczegolnych jednostek, dziedzin i obszaréw). W ramach
obszaréw elastycznosci mozemy jednoczesnie dostrzec rézne zrddta i mechanizmy,
ktore umozliwiaja osiaganie elastycznosci. Na szczegdlng uwage zastuguje tutaj ela-
stycznos¢ strategii, ktorej zrodta mozna ocenia¢ z perspektywy poziomow strategii
(elastycznos$¢ strategii na poziomie sieci, korporacji, konkurencji oraz na poziomie
strategii funkcjonalnych) i obszarow oddzialywania strategii (obszar rynku, obszar
sektora oraz obszar zasobow strategicznych). Klasyfikowanie obszaréw oddzialy-
wania strategii na rynek, sektor i zasoby strategiczne daje dodatkowe mozliwosci
oceny elastycznosci (z mozliwoscia wskazania na rézne zrodta i efekty).

Rézne rodzaje i zrodta elastycznosci sa w sposob naturalny powigzane, co nie
oznacza jednak, ze rozne mechanizmy osiggania elastycznosci dziataja podobnie
1 maja jednakowy wplyw na konkurencyjnos¢. Na szczegdlng uwage zastuguje tu-
taj problem elastycznosci zasobdw, ktore maja bezposredni wplyw na mozliwosci
tworzenia réznych zrodet elastycznosci (majg pierwotny charakter w mechanizmach
tworzenia elastycznosci). Elastyczne zasoby mogg by¢ zrédlem réznych rodzajow
elastycznos$ci, podobnie jak konkurencyjne zasoby sg zrodtem rynkowej i sektoro-
wej konkurencyjnosci. Wydaje sie, iz wickszos¢ sposrod wskazanych w artykule
rodzajow 1 zrodet elastyczno$ci mozna uzna¢ za powigzane tak, ze nie oddziatujg
na siebie wzajemnie w sposob negatywny i nie wywotujg negatywnych skutkéw
(powiazania przyczyno-skutkowe lub wspotdziatanie typu synergicznego). Za alter-
natywne zrodla elastyczno$ci mozemy jednak uzna¢ metody tworzenia (konkuren-
cyjnych i elastycznych) zasobow strategicznych w przedsiebiorstwie, w relacji do
mozliwosci pozyskiwania konkurencyjnych zasobow spoza organizacji, poniewaz sg
to inne zrodta i rodzaje elastycznos$ci — elastycznos$¢ bazujgca na wlasnych elastycz-
nych i konkurencyjnych zasobach oraz elastycznos¢, ktéra opiera si¢ na kooperacji
i dostepie do zasobow zewnetrznych. Istotnym zagrozeniem moze by¢ tutaj nad-
mierna koncentracja uwagi kierownictwa przedsigbiorstw na metodach tworzenia
konkurencyjnych zasobow (nadmierna orientacja na dziatania samodzielne w relacji
do konkurencji opartej na kooperacji), jak i nadmierna koncentracja uwagi na meto-
dach pozyskiwania zasobdw spoza organizacji (co moze odwraca¢ uwage kierow-
nictwa od koniecznosci podejmowania dziatan zwigzanych z tworzeniem wlasnych
konkurencyjnych i elastycznych zasobow strategicznych). Zaréwno wilasne zasoby
strategiczne, jak i zasoby pozyskiwane w kooperacji mogg by¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej na rynku oraz w sektorze (w uktadzie wybranych sit konkurencji
1 grup strategicznych), jednak tylko wlasne zasoby strategiczne (tworzone i rozwi-
jane samodzielnie oraz w kooperacji, jednak kontrolowane przez przedsi¢biorstwo)
maja wplyw na tworzenie i utrzymywanie silnej pozycji przedsigbiorstwa w krajo-
wym i migdzynarodowym tancuchu wartos$ci oraz na tworzenie dostatecznie silnej
pozycji w migdzynarodowym podziale kluczowych kompetencji. Sita kluczowych
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kompetencji oraz pozycja w miedzynarodowym *lancuchu wartoéci determinuja
mozliwo$¢ osiggania rynkowych zrodet przewagi konkurencyjnej (zgodnie z kon-
cepcja tancucha wartosci ten efekt mozna osiggnaé¢ poprzez relacje rynkowe oraz po-
przez kooperacje¢) warunkujg pozycje przedsigbiorstwa w ukladzie sit przetargowych
i mozliwosci uczestnictwa i utrzymywania silnej pozycji w najbardziej konkurencyj-
nych uktadach kooperacyjnych (co moze jedynie zyskiwa¢ na znaczeniu), czyli to,
w jakim uktadzie kooperacyjnym znajduje si¢ i bedzie znajdowac si¢ przedsigbior-
stwo w przyszlosci oraz jakg osiagnie pozycj¢ konkurencyjna (w uktadzie powigzan
poziomych i pionowych). Z tej perspektywy istotne wydaje si¢ dazenie do uzyskania
(w sposéb niekontrolowany) jednoczes$nie roznych rodzajoéw i zrodet elastycznosci,
a takze sposob, w jaki przedsiebiorstwo tworzy elastycznosc, jakie sa zrodta i me-
chanizmy tej elastycznosci oraz jaki beda one miaty wptyw na pozycje przedsigbior-
stwa na rynku, w sektorze oraz w krajowym i migdzynarodowym tancuchu wartosci
(ktore zrodta i mechanizmy beda mialty kluczowy wpltyw na oddziatywanie strategii
w poszczegolnych obszarach jej oddziatywania na konkurencyjnosc).
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