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Elastyczno$é¢ przedsigbiorstwa
jako konfiguracja elastycznosci czastkowych!

Wprowadzenie

Elastyczno$é byta od zawsze wpisana w zarzadzanie przedsiebiorstwem.
Elastyczno$¢ przedsiebiorstwa jest bowiem atrybutem organizacji oddajaca
pozycje danego podmiotu na kontinuum stabilno$¢ — chaos. Jednakze wsp6t-
cze$nie, w warunkach postepujacej globalizacji, deregulacji rynkéw, rosna-
cego natezenia walki konkurencyjnej (zgodnie z wzorcem hiperkonkurencji)
zwieksza sie znaczenie elastycznos$ci jako takiej. Wymienione wyzej zjawiska
w makro- i mikrootoczeniu, jak réwniez dzialania podejmowane przez sam
podmiot, generujg wysoka zmienno$¢ w codziennej dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Odpowiednia elastyczno$¢ organizacji pozwala sprawnie funkcjonowaé
w turbulentnym otoczeniu i stanowi wazny, coraz wazniejszy, komponent budo-
wania konkurencyjnosci i efektywnosci przedsigbiorstwa.

Jednoczes$nie elastyczno$é przedsiebiorstwa jest trudna do jednoznacznego
uchwycenia. Sklada sie na to wiele czynnikéw, do ktérych przede wszyst-
kim nalezy zaliczy¢ wielowymiarowo$¢ zjawiska, przeplatanie sie przyczyn ze
skutkami, wystepowanie na kilku poziomach odniesien (elastycznos$é catkowita
- elastyczno$¢ czagstkowa). Ten ostatni aspekt elastycznosci stanowi osnowe
niniejszego artykutu.

Celem niniejszego artykutu jest proba ustosunkowania si¢ do problemu rela-
cji miedzy elastycznoScig organizacji jako calodci a elastycznosciag poszczegdl-
nych jej zasobéw oraz zaprezentowanie wynikéw badan dotyczacych wybranych
aspektow elastycznosci w obszarze realizacji proceséw podstawowych (produk-
cji/éwiadczenia uslug), proceséw pomocniczych, zaopatrzenia, zbytu, gospo-
darowania ludzmi (personelem) i zasobami finansowymi, ksztaltowania struk-
tur organizacyjnych. Dla urzeczywistnienia powyzszego celu przedstawiono:
* problem relacji elastycznos$ci organizacji i strukturalizujacych ja elementéow
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* wyniki badan charakteryzujace elastycznosci czagstkowe,
* wyniki oceny wplywu elastycznosci czgstkowych na skutki odczuwalne
w funkcjonowaniu badanych przedsiebiorstw.

Poziomy elastycznosci przedsigbiorstwa — ujecie teoretyczne

Elastyczno$¢ zaréwno w sensie atrybutowym, tj. jako pozadana wlasciwosé,
jak i w sensie czynnos$ciowym, tj. $wiadomie podjetego dziatania moze sie
odnosi¢ do firmy jako calo$ci. Woéwczas w literaturze przedmiotu eksponuje sie
ja jako elastyczno$¢ ogdlna/globalng lub strategiczng. Alternatywnie moze by¢
odniesiona do poszczegdlnych elementéw skladowych organizacji — wtedy ma
wymiar czastkowy. Z uwagi na zltozong nature calosci organizacji, ktéra r6zni
sie od kazdego z elementoéw jg tworzacych i jednocze$nie wspotprzyczyniaja-
cych sie do jej powodzenia, wyodrebniania elastycznosci czastkowych mozna
dokonywaé na wiele r6znych sposobéw, wykorzystujac rézne kryteria.

I tak biorac pod uwage hierarchicznoéé organizacji mozna wyréznié ela-
stycznoSci odnoszace sie do poszczegblnych pozioméw piramidy organizacyjnej
np. elastyczno$é strategicznej jednostki biznesowej w korporacji, elastyczno$é
wydziatu, elastyczno$¢ okreslonego departamentu czy stanowiska.

Z kolei patrzac na organizacje przez pryzmat realizowanych funkcji mozna
wyodrebnié elastyczno$é funkcjonalng np. elastyczno$é wytwarzania, elastycz-
no$¢ w finansowania (np. przedsiewzieé). Elastyczno$¢ funkcjonalna moze byé
zwigzana zaréwno z poszczegdlnymi funkcjami organicznymi firmy, tj. zaopa-
trzeniem, produkcjg, zbytem, b+r itp., jak i z poszczegblnymi funkcjami zarza-
dzania np. planowaniem, decydowaniem, motywowaniem itp.

Podstawg wyodrebniania elastycznosci czastkowych moze byé takze zinte-
growane kryterium np. funkcji i zasobu - wéwczas elastyczno$¢ w obszarze
funkcjonalnym np. personalnym bedzie si¢ odnosi¢ zaréwno do ludzi stano-
wigcych system spoteczny organizacji, jak i do realizacji funkcji, ktére sktadajg
sie¢ na gospodarowanie czynnikiem ludzkim w organizacji, tj. ich pozyskiwania,
szkolenia, oceny itp.

Przedmiotem odniesienia dla elastyczno$ci moga byé réwniez realizowane
W organizacji procesy:

- rzeczowe — np. proces inwestycji budowlanej, procesy produkcyjne, procesy
utylizacji odpadéw,
- informacyjne - np. zwigzane z tworzeniem planéw, podejmowaniem decyzji

w sytuacjach problemowych itp.

W sposéb szczegblny elastyczno$é odnosi sie do zasobéw organizacji, tj.
materialnych (majatkowych, finansowych) i niematerialnych (informacyjnych,
relacyjnych). To wlasnie zasoby stanowig podstawowe narzedzie dla ksztalto-
wania elastyczno$ci organizacji jako caloéci. Krupski uwaza, ze elastyczno$é
rozumiana jako reakcja na impulsy z otoczenia badZ z wnetrza firmy jest
podejmowana w konfrontacji z potencjalem zasobowym organizacji (w tym
z uwzglednieniem mozliwo$ci dostepu do zasobéw obcych) [Zarzagdzanie..., 2005,
s. 24]. Podstawowymi narzedziami osiggania elastycznoSci sg tu z jednej strony
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redundancje pojedynczych zasobéw (trzymanie ich na pojawiajace sie okazje),
za$ z drugiej dywersyfikacja dziatan i zasobéw, zapewniajgca zachowanie zdol-
nos$ci do kontynuowania dziatalnosci przy nieciggltym, turbulentnym otoczeniu.

Elastyczno$¢ odnosi si¢ takze do produktow (wyrobéw, ustug) i sposobéw
ich lokowania na rynku obejmujac np. elastycznosé struktury asortymentowe;j,
elastycznosé dystrybucji itp.

Elastyczno$¢ moze by¢ odnoszona do ludzi nie tylko w sensie zasobu, moz-
liwe jest tu takze podejécie podmiotowe akcentujace zachowania, postawy, cechy
osobowosciowe uczestnikéw organizacji, tj. poszczegdlnych oséb wypelniajacych
w organizacji okreslone role np. przelozonego/podwladnego, kierownika/cztonka
zespolu, decydenta/wykonawcy itp.

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé sie z takim podmiotowym (zwa-
nym aktorskim) podejéciem do elastycznoS$ci, ktére przyjmuje zatozenie, ze
elastyczno$¢ organizacji jest zdeterminowana indywidualng elastyczno$cig jej
uczestnikéw oraz podmiotéw zwigzanych z organizacja, np. klientéw [Volberda,
1998, s. 2]. Szczegbdlnym zainteresowaniem tego podejécia cieszag si¢ czynniki
stymulujgce i ograniczajace elastyczno$¢ danej osoby, w tym m.in. stosunek
do ryzyka, ambicje, potrzeba osiggania sukceséw, wewnetrzne mechanizmy
kontroli, agresywno$¢ itp.

Rysunek 1. Ksztaltowanie elastycznosci organizacji

a)

konfiguracja wyjsciowa
4 . o b)
Wymiary opisujace organizacje:
0 - nadrzedne wartosci organizacji
1 -cele
2 - ludzie
3 - funkcje
4 — produkty
5 - technologia
6 — rynek
7 - procesy
8 - zasoby (rzeczowe, finansowe, informacyjne)
———- granica spoisto$ci
biezaca konfiguracja
a - uelastycznianie za pomocg dzialan jednorodnych
b - uelastycznienie za pomocg dziatan przekrojowych
(zrodlowych)

Zrodto: opracowanie wlasne

Generalizujac, elastyczno$¢ moze dotyczy¢ mniej lub bardziej zagregowa-
nych elementéw sktadowych. Modelowo ujmuje to rysunek 1. Przedstawia on
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jednoczesnie idee ksztattowania elastycznosci, tj. dokonywania zmian w obrebie
poszczegblnych sktadowych zorientowanych na postep/wzrost lub regres/spadek,
z podkresleniem, iz zmiany te w odniesieniu do poszczegblnych elementéw moga
nastepowaé na zasadzie skoncentrowania si¢ tylko na jednym wymiarze badz
mieé charakter przekrojowy, czyli nastepowac réwnolegle w kilku wymiarach.

Mozliwo$¢ wyodrebniania elastyczno$ci czagstkowych (funkcjonalnych) jak-
kolwiek uzyteczna praktycznie (daje szanse skoncentrowania si¢ nad optymal-
nym z uwagi na skuteczno$¢ obszarze dzialania) implikuje zarazem problem
wzajemnych zalezno$ci pomiedzy elastycznoscig poszczegdlnych sktadowych,
a takze ich relacji, z elastyczno$cig firmy jako calo$ci. Pomimo obecnoSci
w literaturze przedstawienia szerokiego spektrum réznego rodzaju elastycznoSci
czastkowych, problem ich wzajemnych relacji jest stosunkowo rzadko podej-
mowany. Takg probe przedstawienia wzajemnych relacji réznych elastycznosci
czastkowych podjeli m.in. Koste i Malhorta prezentujac hierarchiczny model
elastycznos$ci przedsiebiorstwa, co oddaje rysunek 2.

Rysunek 2. Hierarchiczny model elastycznosci firmy

Elastycznos¢ strategiczna Poziom 5
- strategicznej jednostki
biznesowej
Elastycznos¢  Elastycznos$é
wsferzeb+r  finansowa
L .. Elastycznos¢ .
Elastycznos¢ W obszarze Poziom 4

dziatan na rynku organizacyjnym — funkcjonalny

Elastycznos§¢
wytwarzania

Elastycznos¢
rozmiaréw (iloéci)

Poziom 3

Elastyczno$¢ - zaktadu wytwérczego

produktowa
(nowe, modyfikowane)

Elastyczno$é
rozwoju (ekspansji)

Elastycznosé
mieszanki produktowej

Elastycznosé Poziom 2
operacji — jednostki produkcyjnej
(warsztatu)
Elastyczno$é
przebiegu proceséw
Elastycznos¢ Elastyczno$¢ Poziom 1

! . ac - poszczegolnych zasobow
maszyn i urzadzen pracy P goiny

Elastyczno$¢
materialow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Koste, Malhotra, 1999, s. 87]
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Wyréznienie tatwych do identyfikacji pozioméw i przypisanie im okre$lonych
rodzajéw elastycznoSci niewatpliwie porzgdkuje jej obraz w organizacji. Nalezy
jednocze$nie zauwazyé, ze pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami elastyczno-
$ci w organizacji obok relacji dopelnienia (na danym poziomie), zachodza
takze relacje charakterystyczne dla ,rosyjskiej matrioszki”, tj. ,wchodzenia”
jednej w druga, co poteguje zlozonos$¢ zjawiska elastycznosci. Pierwotng jest
tu elastyczno$é odnoszaca sie do poszczegélnych zasobow, tj. pracy, srodkéw
produkgji itp., a najbardziej rozwinietg jest elastyczno$é strategiczna, ktéra
ywchiania” elastycznosci rozlokowane na pozostatych poziomach.

Zdecydowanie mniej skomplikowane odzwierciedlenie wzajemnych relacji
pomiedzy elastyczno$cig w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych a elastycz-
noscig organizacji jako catosci prezentuje model tzw. cornerstones. Przedstawia
on elastyczno$é przedsiebiorstwa jako konfiguracje ,kamieni wegielnych”, tj.
elastycznosci czgstkowych/funkcjonalnych. Rysunek 3 przedstawia powyzszy
model.

Rysunek 3. ,Kamienie wegielne” elastycznosci przedsigbiorstwa

Elastyczno$é
strategiczna

Elastyczno$é
przedsiebiorstwa

Elastycznosé

Elastyczno$é
finansowa

organizacyjna

Elastyczno$¢
systemu
informacyjnego

Elastyczno$é
wytwarzania

Zrédto: [Sushil, 2001, s. 56]

Jak wynika z rysunku 3 na elastyczno$¢ przedsiebiorstwa jako systemu (kt6-
rej nie utozsamia si¢ w tym przypadku z elastyczno$cig strategiczng) skladajg
sie okreslone elastyczno$ci czgstkowe, zalezno$ci te majg charakter rekuren-
cyjny?, trudno bowiem moéwié o elastycznoSci organizacji nie odwolujac sie do
elastycznos$ci elementéw, ktére ja strukturalizujg. Domniema sie, ze podobnie
jak w przypadku relacji miedzy organizacja a wspéltworzacymi ja sktadowymi
mamy tu do czynienia z efektem synergicznym, ktéry powoduje, ze elastyczno$é

2 Rekurencja albo rekursja to odwotywanie si¢ np. funkcji lub definicji do samej siebie.
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przedsiebiorstwa jest czym$ wiecej anizeli prostg sumg arytmetyczna elastycz-
nosci czgstkowych.

W przedstawionym powyzej modelowym odzwierciedleniu zaleznosci wska-
zuje sig, ze oproécz relacji miedzy elastyczno$cig przedsiebiorstwa a elastyczno$-
cig poszczegblnych obszaréw funkcjonalnych, pomiedzy tymi ostatnimi réwniez
zachodzg wzajemne sprzezenia (choé nie wszystkie zostaly zasygnalizowane na
rysunku). Czesto uelastycznienie w ramach jednego obszaru jest uwarunkowane
lub pociaga za soba konieczno$¢ uelastycznienia w innym obszarze.

W literaturze przedmiotu podkresla sie potrzebe integrowania elastyczno-
$ci kluczowych zasobéw, takich jak technologia, informacja, ludzie, finanse
akcentujac to jako wymoég uzyskania wzglednie trwalej przewagi konkurencyj-
nej [Ahmed, Hardaker, Carpenter, 1996, s. 562]. Konfigurowanie (integracje)
elastycznoSci czgstkowych traktuje sie jako warunek konieczny (nie wystarczy
juz pozostawanie na poziomie elastycznosci poszczegélnych zasobéw) budo-
wania przewagi konkurencyjnej organizacji umozliwiajacej jej funkcjonowanie
w turbulentnym otoczeniu. Takie podej$cie wrecz postrzega si¢ jako sposéb na
,2wypchniecie” strategii konkurowania poza dotychczas eksploatowane schematy
konkurowania na zasadzie albo przywoédztwa kosztowego, albo dyferencjacji.

Tak wiec biorgc pod uwage, ze elastyczno$¢ firmy nie jest celem samym
w sobie, a stuzy poprawie konkurencyjnosci, efektywnosci danej firmy; wymaga
to przeksztalcania elastycznosci czastkowych/czynnikéw na ,wejSciu” w poza-
dane wyniki na ,wyjSciu”. Schematycznie ujmuje to model przedstawiony na
rysunku 4.

Rysunek 4. Model integrowania elastycznosci czastkowych w skladowe przewagi konkurencyjnej

4 )

Elastyczne wejscie Korzysci wyjscia

Elastyczna technologia Produkt/Rynek

Elastyczni ludzie

Lancucha dostaw
Elastyczna struktura Integracja

Elastyczne systemy Efektywnos¢
1 procesy

- /

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem [Ahmed, Hardaker, Carpenter, 1996, s. 562]

Aby wiec respektowac powyzsze zalecenie integrowania elastycznos$ci czast-
kowych, przy jednocze$nie niewielkim rozpoznaniu relacji miedzy nimi, naleza-
foby odwolujac sie do idei tancucha tworzenia wartoéci dodanej rozpatrywacé
zarzadzanie elastycznodcig przedsiebiorstwa w dwéch przekrojach. Z jednej
strony nalezaloby poprawiaé poszczegélne rodzaje elastycznos$ci zwigzane
z realizacjg podstawowych i pomocniczych funkcji przedsigbiorstwa z punktu
widzenia ich przyczyniania si¢ do osiaggania w danym horyzoncie czasowym
okreslonych celéw/skutkéw. Z drugiej strony wykorzystujac zréznicowanie
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elastycznoS$ci poszczegblnych zasobéw oraz wzgledng tatwosé ich osiggniecia

(w tym m.in. zwigzane z tym koszty) optymalizowaé dobér elastycznosci czast-

kowych nie naruszajac przy tym poziomu ich koniecznej kompatybilno$ci
Realizacja tych ogélnych wskazan jest uwarunkowana m.in.:

— pelniejsza identyfikacja poszczegdlnych elastycznos$ci czastkowych zwigza-
nych z okreslonymi zasobami, funkcjami organizacji, tj. ich przejawami,
podatnos$cig na ksztattowanie poprzez okreslone dziatania uelastyczniajace,
oraz zwigzkami przyczynowo skutkowymi mi¢dzy nimi itp.,

— uporaniem si¢ z problemami pomiaru elastycznosci, w tym w szczegdlnosci
doboru miernikéw, wyznaczenia pozioméw normatywnych, monitorowania
poziomu elastyczno$ci w czasie itp.

Skladowe elastycznosci przedsiebiorstwa — ujecie empiryczne
Metodologia i zalozenia badania

Pewng propozycja stuzaca w swoim zalozeniu identyfikacji elastyczno-
$ci czastkowych, jak réwniez okre$lania (pomiaru) elastycznosci, stanowito
badanie przeprowadzone przez autoréw. W ramach projektu badawczego pt.
Elastycznosé jako uwarunkowanie funkcjonowania i rozwoju organizacji jednym
z zadan byla préba przekrojowego spojrzenia na elastycznosci czgstkowe, w tym
zidentyfikowanie przejawow tej elastycznoSci, ocena ich intensywnoSci itp.

Badania zostaly zrealizowane w I i IT kwartale 2007 i objely swoim zasie-
giem 34 przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na skomplikowany i sytuacyjny charakter
elastycznosci zastosowano metodyke case study. Jej instrumentem byl kwe-
stionariusz wywiadu skategoryzowanego. Badane podmioty byly zr6znicowane
pod wzgledem:

- wielkosci: (3 mikroprzedsiebiorstwa, 11 matych, 13 $rednich, 7 duzych),

- profilu dziatania/branzy: (budowlane 14,7%; handlowe 14,7%; konsultingowe
14,7%; przemystu szklarskiego 11,8%; przemystu elektro-maszynowego 8,8%;
przemyslu spozywczego 8,8%; motoryzacyjne 5,9%; hutnicze 5,9%; energe-
tyczne 5,9%; przemystu drzewnego 2,9%; wydobywcze 2,9%; inne 2,9%),

- zasiegu dziatania: (lokalny 5,9%; regionalny 20,6%; krajowy 29,4%; mie-
dzynarodowy 8,2%; globalny 5,9%),

— fazy cyklu zycia organizacji: (poczatek dziatalno$ci 11,8%; wzrost i rozwoéj
47,06%; dojrzatos¢ 38,24%; schylek 2,9%),

— formy organizacyjnoprawnej (dzialalno$¢ gospodarcza - 5 firm; spétka
cywilna - 1 przypadek; spétka osobowa - 2 firmy; spoétka kapitalowa -
24 firmy; spoldzielnia — 2 przypadki),

— pozycji na rynku mierzonej udzialem w rynku: (ponizej 1% - 3 firmy; w gra-
nicach 1-3% - 9 przedsiebiorstw; do 10% — 9 podmiotéw; do 25% - 5 firm;
do 50% - 4 przedsiebiorstwa; do 75% - 3 firmy; powyzej 75% - 1 podmiot),

- rentowno$ci mierzonej wskaznikiem ROS: (ponizej 1% - 1 przypadek; 1-3%
— 7 przypadkéw; do 10% — 14 przypadkéw; do 20% — 5 przypadkéw; do
40% - 3 przypadkéw; powyzej 40% - 4 przypadkéw).
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Ze wzgledu na wielko$¢ i strukture préby badawczej wyniki tych badan
nie dajg podstawy do generalizowania wnioskéw, formutowania normatywnych
zalecen. Niezaleznie od ich warto$ci poznawczej mozna je wykorzystaé¢ jako
punkt odniesienia dla oceny sytuacji w tym zakresie przez inne firmy zaintere-
sowane proaktywnym podej$ciem do ksztaltowania swojej elastycznosci. Wyniki
badan w przekroju poszczegdlnych elastycznosci czgstkowych stanowig tre$é
dalszej czeSci opracowania.

Elastyczno$é¢ proceséw podstawowych i pomocniczych

Wsréd poszezegélnych elastycznoscei czastkowych zasadniczg i pierwotng
jest elastyczno$é proceséw podstawowych. Procesy podstawowe odzwier-
ciedlajg bowiem przedmiot dzialalnosci, ktéry narzuca specyficzne, wlasciwe
rozwigzania dla kazdej firmy, zwigzane chociazby ze stosowang technologia
czy wymaganiami branzowymi. Dlatego tez w ramach podsystemu proceséw
podstawowych niezbedna jest okreSlona doza elastycznosci, ktéra pozwoli na
efektywne funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa. Chodzi tutaj przede wszyst-
kim o okreslenie liczby proceséw podstawowych, liczbe odmian produktu, linii
asortymentowych czy wreszcie czestotliwo$é zmian.

Dla badanej zbiorowosci rozktad odpowiedzi w przekroju liczby proceséw
podstawowych przedstawia tablica 1.

Tablica 1
Liczba proceséw podstawowych w badanych przedsi¢biorstwach
L.p. Liczba proceséw podstawowych Liczba przedsigbiorstw
1 1 2
2 2 7
3 3 15
4 4 5
5 5 5

Zrédto: badania wlasne

Zgodnie z powyzszymi danymi najwiekszg grupe firm (blisko potowa bada-
nej zbiorowo$ci) stanowig te z 3 procesami podstawowymi. Réwniez mediana
wynosi 3 procesy. Na kolejnych ze wzgledu na liczebno$¢ miejscach znajduja
sie firmy o 4 i 5 procesach (w obydwu przypadkach po 5 firm). Posiadanie
co najmniej 3 proceséw ma glebokie uzasadnienie w nastepstwie faz procesu
podstawowego i przyczynia sie do spdjnej obstugi klienta w ramach prowadzo-
nej dziatalno$ci. Typowymi przykladami triady proceséw jest: projektowanie
- wytwarzanie (montaz) — serwis posprzedazny lub tez zakup surowca - prze-
tworzenie — dystrybucja produktu. Tak wigc 25 badanych firm na 34 stosuje
dopetniajace opcje dziatania, co z punktu widzenia elastycznosci nalezy ocenié
pozytywnie. Pozwala to bowiem w ramach core competence na modyfikowanie
i dostosowywanie oferty do potrzeb zglaszanych przez klienta.
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Glebokos¢ asortymentu jest réwniez bezposrednim odniesieniem do kwestii
elastyczno$ci. Wieksza liczba linii asortymentowych umozliwia wybér najlepszej
opcji, dla danych uwarunkowan. Tablica 2 prezentuje ujetg przedzialowo liczbe
wersji wyrobu badz ustugi.

Tablica 2
Liczba odmian produktu w badanych przedsi¢biorstwach
L.p. Liczba wersji produktu Liczba przedsiebiorstw
1 1-5 16
2 6-10 2
3| 11220 4
4 21-100 2
5 >100 8
6 Oferta zindywidualizowana 2

Zrédto: badania wlasne

Badang zbiorowo$¢ cechujg dwie dominanty. Z jednej strony liczna jest
grupa firm (16 przypadkéw), ktéra cechuje relatywnie niska r6znorodno$é¢ ofero-
wanych produktéw. Z drugiej strony, bo w wypadku 10 firm (oferta zindywidu-
alizowana zostala potraktowana jako nieskonczenie wiele potencjalnych mutacji
produktu), mozna méwi¢ o duzej liczbie odmian. Oznacza to, ze wiekszo$é
badanych podmiotéw moze zaoferowaé co najmniej klika odmian produktu
- najwiekszg réznorodno$é odnotowano na poziomie 530 wersji produktu.
Z drugiej strony wystepuje 9 podmiotéw oferujacych jedng wersje produktu,
co jednak wigze si¢ z ich specyfikg (np. firmy z branzy budowlanej).

Czestotliwo$é, z jaka firma wprowadza swoje produkty na rynek jest nastepnag
odstong okreslania elastycznosci. Szybkos$¢ reakcji na bodzce rynkowe czy tez
tempo komercjalizacji wlasnych prac innowacyjnych jest istotnym przejawem
elastyczno$ci. Pokazuje bowiem kompetencje firmy w skracaniu czasu dzia-
fania w poréwnaniu do konkurentéw (Time Based Competition). Dla badanej
liczby przedsigbiorstw czestotliwo$¢ zmian w zakresie proceséw podstawowych
zawiera tablica 3.

Tablica 3

Czestotliwos¢ zmian proceséw podstawowych w badanych przedsi¢biorstwach

L.p. Czestotliwo$¢ zmian Liczba przedsiebiorstw
1 Kilka razy w roku 25
2 Raz na kilka lat 11
3 Dominuje wzgledna stabilno$é¢ 40
4 Zmiany nierytmiczne 1
Suma odpowiedzi 77

Wigksza liczba odpowiedzi wiaze si¢ z faktem deklarowania przez niektére przedsiebiorstwa wigcej niz
jednej sfery dzialalnosci.

Zrédto: badania wlasne
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Jak wskazujg zamieszczone dane ponad potowa odpowiedzi respondentéw
w przekroju biezacych proceséw podstawowych wskazata na ich stabilnosé,
a wiec innymi stlowy na stato§¢ wprowadzonych rozwigzan i brak zmian zacho-
dzacych czeSciej niz raz do roku. Na drugim miejscu znajdujg sie firmy, ktére
relatywnie aktywnie zmieniaja swoje procesy. Takie podejscie jest wlasciwe
dla blisko 1/3 ogdlnej liczby odpowiedzi. Jedno przedsiebiorstwo podkreslito,
iz w jego przypadku natezenie zmian w czasie ma niepowtarzalny charakter
i nie daje sie ubraé¢ w sztywne podzialy czasowe. W konteksScie elastyczno-
Sci przedstawiony obraz nie napawa optymizmem, szczegélnie jezeli wezmie
sie pod uwage rosnacg turbulencje otoczenia, w ktérym przychodzi aktualnie
prowadzi¢ biznes. Poglebieniem spojrzenia ze wzgledu na czestotliwo$é zmian
jest naniesienie jej na rozklad badanych podmiotéw pod katem uzyskiwanej
rentownosci sprzedazy (patrz tablica 4).

Tablica 4

Przecigtna rentowno$¢ sprzedazy a czestotliwo$§¢ zmian w procesach podstawowych

) Czgstotliwo$é zmian
L Przecigtna rentownos¢ - - —
-p- sprzedazy Kilka razy Raz na Wzgledna | Niepowtarzalnosé Razem
w roku kilka lat stabilno$é zmian
1 | Ponizej 1% 0 0 1 0 1
2 1-3% 6 0 7 0 13
3 | Do 10% 9 7 17 0 33
4 | Do 20% 1 2 9 0 12
5 | Do 40% 2 0 3 0 5
6 | Powyzej 40% 7 2 3 1 13

Uwagi: Tablica przedstawia sumaryczng liczbe odpowiedzi dla wszystkich proceséw tacznie.

Zrédto: badania wlasne

Wyniki zawarte w tablicy pokazujg wyraznie, iz zwiekszanie rentownosci
prowadzi do wzrostu tempa wprowadzanych zmian. Analiza tabeli sktania do
wniosku, ze omawiana zalezno$¢ nie ma charakteru stricte liniowego i kon-
centruje przy warto$ci progowej do 10%.

ElastycznoSci proceséw podstawowych stuzy wykorzystanie odpowiedniego
sprzetu, technologii czy rozwigzan organizacyjnych. Latwo$é przezbrajania
maszyn, mozliwo$¢ wyboru przebiegu procesu produkcyjnego, (np. przeniesienie
produkcji danego wyrobu na inng linie produkcyjng), mozliwo$¢ wytwarzania
réznorodnych produktéw lub dodania nowego wyrobu do zestawu, mozliwo$é
zmiennej lokalizacji proceséw podstawowych czy tez nasycenie tychze proceséw
technologia informacyjng (tu na pierwsze miejsce wysuwa si¢ Internet) stano-
wig czynniki uelastyczniajgce wytwarzanie wyrobéw lub $wiadczenie uslug.
W analizowanych przedsi¢biorstwach zastosowano nast¢pujace elementy dziatan
podnoszacych elastyczno$é (patrz wykres 1).
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Wykres 1. Rozwigzania technologiczne i organizacyjne stosowane
dla podniesienia elastyczno$ci proceséw podstawowych

60

M 31 - modutowa konstrukcje
produktéw (zwigzane
49 z réznicowaniem produktu

50 krancowego)

O 26 - maszyny/urzadzenia
wielozadaniowe

40 M 30 - kooperacja
czynna/podwykonawstwo,
zlecanie ustug na zewnatrz

31 32
30 | 30 [ 49 - technologia informatyczna
2 do sterowania przebiegiem
procesu i jego kontroli

[J 32 - zmienna konfiguracja
20 — —i® (sekwencja) operacji/faz
procesu technologicznego

M 18 - zmienna lokalizacji

10 | || tych proceséw

6 [ 6 - inne zabiegi (bedace
przejawem elastyczno$ci)

0

Uwagi: Wykres przedstawia sumaryczng liczbe odpowiedzi dla wszystkich proceséw tacznie.

Zrodo: badania wlasne

Najpowszechniej stosowanym rozwigzaniem, w przekroju niemal wszyst-
kich przedsigbiorstw, jest technologia informatyczna stosowana do sterowania
przebiegiem proceséw podstawowych. Trudno sobie wyobrazi¢ bezproblemowe
sterowanie wielkg liczbg danych, wynikajacych ze ztozonosci i wspétzaleznosci
wspdlczesnego $wiata, bez wykorzystania technologii informacyjnych. Réwniez
szybko$¢ i tatwosé zmiany proceséw wytwoérczych jest pochodng zastosowania
tego typu technologii. Zmienna konfiguracja faz procesu technologicznego jest
na drugim miejscu pod wzgledem popularnosci zastosowania. Na podobnym
poziomie czestotliwo$ci wystepowania znajdujg sie kolejne rozwigzania, takie
jak modutowe konstrukcje produktu (zapewniajace wielowariantowos$¢), koope-
racja czynna, maszyny i urzadzenia wielozadaniowe (np. obrabiarki sterowane
numerycznie). Nieco rzadziej respondenci wymieniali przeniesienie lokalizacji
proceséw wytworczych czy tez wskazywali na specyficzne, wlasciwe dla nich
czynniki, takie jak wdrozenie systeméw kaizen. Niemal kazde przedsiebiorstwo
biorgce udzial w badaniu stosuje nie tylko jeden, ale dwa lub wiecej elementéw
kreujacych potencjal elastycznosci.

Rezerwy sa kolejnym zagadnieniem istotnym z punktu widzenia zapew-
nienia elastyczno$ci proceséw podstawowych. Firma, ktéra posiada rezerwy
okreslonego rodzaju, moze bezzwlocznie dostosowaé si¢ do aktualnej sytuacji
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rynkowej i zdyskontowaé nadarzajgcg sie okazje w otoczeniu. W odniesieniu

do proceséw podstawowych rezerwy dotyczyly:

— czasu pracy, m.in. na skutek zmianowo$ci, norm obstugi itp. - (53 wska-
zania na 120 udzielonych odpowiedzi),

— czasu potrzebnego na przezbrojenia — (27 wskazan),

—  bufor czasowy dla logistyki wejscia — (20 wskazan),

- posiadanie rezerwowych maszyn, urzadzen, powierzchni - (18 wskazan).

Relatywnie rzadko firmy biorgce udzial w badaniu siegajg po rezerwuar
zasobow rzeczowych (niecate 10% odpowiedzi). Duzo czeSciej spotkaé sie mozna
bylo z podjeciem odpowiednich rozwigzan organizacyjnych, przejawiajacych
sie w traktowaniu czasu jako bufora w codziennej dziatalnosci. Takie podejécie
jest uzasadnione z kosztowego punktu widzenia.

Kolejng rozpatrywang grupe proceséw analizowanych w badanej grupie
firm byly procesy pomocnicze. Procesy te pelnig stuzebng role w stosunku do
proceséw podstawowych, uzupelniajg je o wybrane, komplementarne elementy,
pozwalajace na sprawne wykonywanie procesu gospodarczego w przedsigbior-
stwie. Z perspektywy elastyczno$ci na procesy pomocnicze spojrze¢ mozna
w kontekscie ich outsourcing lub insourcingu. Tablica 5 przedstawia kwestie
outsourcingu w przekroju przestanek podjecia decyzji o wyodrebnieniu.

Tablica 5

Procesy pomocnicze wyodrebnione ze struktury przedsigbiorstwa w ciggu ostatnich 3 lat

Przestanki uzasadniajace

Procesy pomocnicze wyodrgbr{ione Wzgledy Poprawa | Wykorzystanie | Razem
ze struktury organizacyjnej kosztowe/ sprawnosci mozliwosci
efektywnosciowe dziatania na rynku
Ustugi ochrony 5 1 1
Ustugi transportu 4 1 1

Przygotowanie proceséw podstawowych
(np. pomiary, opakowania, wiercenie, 3 1 1 5
administracja nieruchomosciami itp.)

Podwykonawstwo 2 2 1

Ustugi rachunkowo-ewidencyjne 2 1 1

Ustugi remontowe 3 0

Sprawy pracownicze (szkolenia BHP,

archiwum, zaplecze socjalne itp.) 1 2 1 4
Projektowanie produktu 2 2 0 4
Konfekcjonowanie produkcji 1 2 0 3
Utrzymanie czystosci 2 1 0 3
Gospodarka odpadami 2 1 0 3
Ustugi logistyczne 0 1 0 1
Obstuga informatyczno-internetowa 0 1 0 1

Suma: 27 16 7 50

Uwagi: Przedsiebiorstwa mogly wymieni¢ wigcej niz jeden motyw uzasadniajacy wydzielenie.

Zrédto: badania wlasne
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W badanej zbiorowosci dominuje wydzielanie takich obszaréw dziatalnosci
pomocniczej, ktére mogg byé bez szkody dla jakosci i efektywnosci proceséw
podstawowych przeniesione na inne podmioty. Innymi stowy wszelkie procesy
kreowania warto$ci dodanej, kluczowe z konkurencyjnego punktu widzenia
pozostawiono wewnatrz przedsiebiorstwa. Tak wiec na liScie outsourcingu poja-
wiajg sie takie procesy jak ustugi ochrony, ustugi transportowe, przygotowanie
produkcji czy podwykonawstwo w przypadku firm budowlanych. Natomiast
jezeli chodzi o insourcing odnotowano jedynie 2 przypadki. Taka dysproporcja
ma swoje uzasadnienie w logice elastycznosci - tatwiej i szybciej jest zmieni¢ kon-
traktowego partnera niz pracownikdow, a i koszty stale sg generalnie duzo nizsze.

Elastycznosé funkcji zaopatrzenia

Sfera zaopatrzenia jest kolejnym obszarem, na ktérym przejawiaé sie moze
elastycznos$é czastkowa. Szeroko pojmowana funkcja zaopatrzenia obejmuje
swoim zasiegiem wiele zmiennych, ktére moga by¢ ksztaltowane przez przedsie-
biorstwo z jednej strony, za$ z drugiej stanowi¢ wyraz proceséw dostosowawczych.

Na pierwszy plan perspektywy badawczej wysunela sie kwestia charak-
teru dostaw ze wzgledu na rodzaj dostaw i ich czasu trwania/powtarzalnosci.
Z tego punktu widzenia zaopatrzenie moze powtarzaé sie okresowo lub tez
ksztaltowaé sie pod wplywem biezacej sytuacji rynkowej, co oznacza dla firmy
wiekszg badZ mniejsza doze swobody. Dla badanej zbiorowosci wywotany wyzej
podzial zaprezentowano w tablicy 6.

Tablica 6
Rodzaj dostaw a charakter ich powtarzalnosci
Rodzaj dostaw

Material Maszyny, Media
Charakter powtarzalno$ci dostaw aterialy, urzadzenia, | technologiczne Razem

surowce, ’ Inne

) dobra (prad, woda,

pétprodukty | . . .
inwestycyjne itp.)

Okre/SO\'m? wedlug biezacych 20 9 10 ) 4
zamoéwien
Ble’zqce zakupy/n.a zasadach 7 I5 7 9 38
ogdlnodostepnosci
Okre}sox.)vcf wedlug statych 3 3 14 0 30
zaméwien
Dostawy w systemie just in time 3 1 10 1 15
Inne: (w tym przede wszystkim
niepowtarzalno$¢ zamoéwien 0 11 1 0 12
indywidualnych)
Dostawy sezonowe 6 2 0 0 8
Suma: 49 41 42 12 144

Uwagi: Przedsigbiorstwa mogly wymieni¢ wigcej niz jeden motyw rodzaj powtarzalno$ci zaopatrzenia.

Zrédto: badania wlasne
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Zgodnie z danymi ujetymi w tabeli, najwiekszg popularno$ciag cieszg sie
zamOwienia okresowo ponawiane, ale zawierane po biezacych cenach. Taka
sytuacja jest dominujgca dla dostaw tzw. débr wchodzacych. Na drugim miej-
scu znajduje sie zakup po najkorzystniejszej cenie od dowolnego oferenta.
Z takim rozwigzaniem spotka¢ sie mozna relatywnie czesto w przypadku zakupu
débr inwestycyjnych. To rozwigzanie cechuje sie tez niewatpliwie najwiekszym
stopniem elastycznos$ci dla przedsiebiorstwa. Natomiast takie rodzaje dostaw
jak okresowe wedtug stalych zamoéwien lub dostawy w systemie just in time
wymuszajg wiekszy stopien sztywnoSci.

Kolejnym aspektem, przez pryzmat ktérego spojrzeé mozna na kwestie
elastycznoS$ci zaopatrzenia, jest czestotliwo§é zmian wprowadzanych w syste-
mie zaopatrzenia. Zmiany moga dotyczyé parametréw danego pdélproduktu
czy dobra, Zrédla dostaw, zachowania dotychczasowego kanatu zaopatrzenia
lub tez warunkéw realizacji dostaw. Czestotliwo$é zmian jest w tym wypadku
miernikiem elastycznosci, oddaje bowiem sklonno$é przedsigbiorstw do wpro-
wadzania przeobrazen istniejagcego systemu logistyki wejscia. Czestotliwos$é
zmian systemu zaopatrzenia dla badanych podmiotéw przedstawia tablica 7.

Tablica 7
Czestotliwosci zmian systemu zaopatrzenia
Zmienne systemu zaopatrzenia
Cagstotliwose | bROdZaj Zrodt Warunki/sposoby | Suma
: ub parametry rodia arunki/sposoby
zmian
produktu dostaw Kanaly dostawy dostaw
zamawianego

Co 3 miesigce 2 0 0 3 5
Co pét roku 2 3 5 3 13
Raz w roku 6 5 4 5 20
Wigcej niz raz 5 7 5 3 20
w roku
Inne (m.in. wzgledna 15 15 15 13 58
stabilno$¢)
Brak odpowiedzi 4 4 5 7 20
Suma: 34 34 34 34

Uwagi: Tabela prezentuje sume odpowiedzi dla 4 rodzajéw zaopatrzenia tacznie.

Zrédto: badania wlasne

Obraz wylaniajacy si¢ z analizy powyzszej tabeli tchnie duza doza stabilnosci
i to w przekroju wszystkich analizowanych elementéw systemu zaopatrzenia.
Brak zmiennos$ci (lub wzgledny brak zmiennos$ci) pada najczesciej jako odpo-
wiedZ na pytanie o czestotliwo$¢ zmian. Druga cecha charakterystyczng jest
dominacja zmian zachodzacych relatywnie rzadko (raz w roku lub rzadziej)
- na taka prawidlowo$¢ wskazuje blisko 1/3 odpowiedzi w ogéle, i az blisko
% odpowiedzi deklarujgcych wprowadzanie zmian czestotliwo$ci. Warto réwniez
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wspomnieé, ze wiele przedsiebiorstw zglasza nieregularno$é¢ zmian w syste-
mach logistyki wejécia (pozycja wiecej niz raz w roku). Zmiany te uzaleznione
sg od zawartych umoéw czy wspolnych uzgodnien i jako takie stanowig wyraz
duzego dopasowania do wymagan kontrahentéw. Jest to tendencja jak najbar-
dziej zgodna z kanonem funkcjonowania elastycznego przedsigbiorstwa.

Elastycznosé¢ funkcji marketingowej

Nastepnym obszarem, ktéry zostal poddany badaniom pod katem elastycz-
nosci, jest zbyt i dzialania marketingowe. To poprzez ten system docieraja do
przedsiebiorstwa i sg dalej przetwarzane sygnaly rynkowe i nastepuje adapta-
cja do otoczenia, w szczegdlnosci do wymogéw zglaszanych przez klientow.
Roéwnoczesdnie jest to obszar, ktéry cechuje sie wieloma kombinacjami instru-
mentéw, lezacych w gestii przedsiebiorstwa (np. instrumentéw marketingu-mix).
Duzy wybér opcji dziatania jest jedng ze sktadowych elastycznos$ci w ogdle.

Pierwszg zmienng uzyta do opisu badanych przedsiebiorstw sg wykorzysty-
wane kanaly dystrybucji. W tym zakresie jest kilka mozliwosci i kazde przed-
siebiorstwo stoi przed koniecznoscig wyboru jednego lub kilku z nich jedno-
cze$nie. W tablicy 8 zawarto wykorzystywane formy sprzedazy, z podziatem
na typ odbiorcéw, rodzaj oferowanego dobra oraz zasieg dzialania.

Tablica 8

Zré6znicowanie kanaléw dystrybucji, w przekroju typu odbiorcéw, rodzaju produktu
i zasiggu dzialania

Kanal Typ odbiorcéw Rodzaj débr Zasigg dziatania Som

dyStI'ybqui indywidualni | instytucjonalni | konsumpcyjne [ru“iljiio ustugi krajowy zagraniczny
Sklepy
zaktadowe/ 3 4 4 3 0 6 1 7
patronackie
Detal 21 19 12 12 16 28 12 40
Hurt 12 15 14 14 2 18 9 27
Inne (np. sieci
handlowe) 7 23 7 14 9 21 9 30
Suma: 43 61 37 40 27 73 31

Uwagi: Przedsigbiorstwa mogly wybraé¢ wigcej niz jedna odpowiedz.

Zrédto: badania wlasne

Najwiekszg popularnos$ciag cieszg sie tradycyjne kanaly dystrybucji — deta-
liczne badz hurtowe (odpowiednio 40 i 27 odpowiedzi). Jako inne odpowiedzi
respondenci wskazali na sieci handlowe (wielkopowierzchniowe), i to zaréwno
na rynku krajowym, jak i zagranicznym; oraz zlecenia indywidualne nakiero-
wane na jednego klienta. Budzi zastanowienie brak form bardziej nowoczes-
nych, takich jak franchising czy sprzedaz internetowa (e-commerce). Cze$ciowo



74 GOSPODARKA NARODOWA Nr 4/2008

jest wyttumaczalne przez specyfike oferowanych produktéw, ale dla okreslonej
grupy (z punktu widzenia branzy, typu klienta) zréznicowanie kanatéw dystry-
bucji mogloby zwiekszy¢ sprzedaz, a przede wszystkim zwigkszy¢ mozliwosé
wyboru przez klienta.

W tym miejscu warto podkresli¢, ze badane podmioty sg generalnie zado-
wolone z istniejgcych kanaléw sprzedazy. 22 firmy potwierdzily, ze aktualny
stan sieci dystrybucji nie rézni si¢ od docelowego. Przeciwnego zdania bylo
11 firm, przy czym wszystkie z nich zamierzajg zwigkszy¢ liczbe drég sprzedazy.
W szczegblnoscei dotyczy to wejscia na potki sieci handlowych czy zaistnienia
poza granicami kraju.

Firmy ksztaltujg warunki dostaw do odbiorcy w przekroju wielu zmiennych.
Do podstawowych z nich nalezy zaliczy¢é wolumen dostawy, czas dostawy, warunki
platnos$ci, udzielane rabaty. W odniesieniu do badanej zbiorowosci sktadowe
logistyki wyjscia, wraz z typowymi przyczynami zmian, przedstawia tablica 9.

Tablica 9

Czestotliwos$¢ i przyczyny zmian w obszarze warunkéw dostaw do odbiorcy

Liczba

Lp. | Sktadowe dostawy odpowiedzi

Typowe przyczyny zmian

* Fluktuacje popytu
1 | Wolumen/ ilos¢ 30 e Sezonowo$¢
* Dobre przyjecie nowego produktu przez rynek

Czas dostawy/ * Biezace wymogi odbiorcéow
2 L 28 .
czestotliwos¢ dostaw * Koniunktura na rynku
* Wielkos$¢/specyfika danego kontraktu
3| Warunki platnosci 17 . Specyf{lfa d.anego kont}ral}er}lta (przede wszystkim
wielko$¢, historia zamoéwien)
* Koniunktura na rynku
* Specyfika danego kontrahenta
4 | Rabaty, z konta 14 * Specyfika danego kontraktu
e Zmiany przepiséw (np. wysoko$ci optat
5 | e 4 administracyjnych)

¢ Niestandardowa oferta — konieczno$¢
indywidualizacji i negocjacji

Uwagi: Przedsiebiorstwa mogly wymieni¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Zrédto: badania wlasne

Elementem, ktéry najczesciej podlega dostosowaniem jest wielko§¢ zamo-
wienia (30 wskazan) i czas obstuzenia nabywcy (28 odpowiedzi). Warunki
platnos$ci oraz udzielane rabaty wystepuja relatywnie rzadziej i zgodnie z zade-
klarowanymi przez respondentéw odpowiedziami réwniez czgstotliwosé ich
zmian jest duzo mniejsza — w tym kontekScie firmy najczes$ciej wskazywaly
na coroczng analize i idgce za tym ewentualne zmiany. Warto podkreslié, iz
podmioty stosujg réwnoczes$nie wiecej niz jeden instrument warunkéw dostaw
— érednia sicga prawie 3 instrumentéw (a dokladniej 2,73). Swiadczy to o duzej
elastyczno$ci w tym obszarze.
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Szczegblnie wazng cechg z punktu widzenia elastycznosci jest mozliwos$é
indywidualizacji produktu przez klienta (np. wybér funkcji produktu, design,
itp.). Pozwala to z jednej strony na wysokie dopasowanie produktu do oczeki-
wan klienta, za$ z drugiej $wiadczy o wysokiej elastycznos$ci przedsi¢biorstwa.
Mozliwo$¢ oddzialywania klienta na zmiane w produkcie zostanie przedsta-
wiona na tle skali dziatania badanych przedsiebiorstw (tablica 10).

Tablica 10
Mozliwos¢ indywidualizacji produktu przez klienta a zasieg dzialania
Mozliwo$¢ oddziatywania klienta na:
Zasieg dzialania ) i} zakres funkcji . Suma
estetyke bezpieczenstwo uzytkowych inne

Lokalny 1 0 1 1
Regionalny 2 2 3 2
Krajowy 2 3 4 5 14
Migdzynarodowy 9 5 7 7 28
Globalny 1 1 1 1 4
Suma: 15 11 16 16 58

Uwagi: Przedsigbiorstwa mialy mozliwos¢ zglaszania modyfikacji produktu w kilku obszarach
jednoczes$nie.

Zrédto: badania wlasne

Powyzsze odpowiedzi nie dziwia, poniewaz uwzgledniaja w swojej istocie
najwazniejsze z punktu widzenia klienta cechy kazdego produktu. Nieznacznie
mniejsze mozliwosci oddano w rece klienta w odniesieniu do estetyki produktu
oraz jego bezpieczenstwa. Z kolei wedlug skali dzialania relatywnie czgsciej
z indywidualizacjg oferty wychodza przedsiebiorstwa funkcjonujace na arenie
miedzynarodowej lub globalnej. Nieco gorzej pod tym wzgledem wypadaja firmy
o zasiegu krajowym lub regionalnym. Przyczyna zapewne tkwi w wigkszym
poziomie oczekiwan klientéw spoteczenstw wysoko rozwinietych, do ktérych
polskie przedsiebiorstwa kierujg swoja oferte (kraje Unii Europejskiej, USA).

Elastyczno$é¢ gospodarowania zasobami ludzkimi

Nastepnym rodzajem elastycznosci czastkowej, ktéry podlegat badaniu byt
obszar zarzadzania zasobami ludzkimi. W tym kontek$cie na pierwszy plan
wysuneta sie kwestia ksztaltowania potencjatu ludzkiego z punktu widzenia
biezacych potrzeb firmy. Dane w tej materii prezentuje tablica 11.

Zaprezentowane dane wskazujg, ze w zdecydowanej wigkszosci badane
przedsiebiorstwa czuja duzy stopien elastyczno$ci w ksztaltowaniu podstawo-
wych elementéw systemu pracy. Zaréwno w przypadku liczby zatrudnionych, jak
i czasu oraz organizacji pracy, odsetek przedsiebiorstw zgadzajacych sie z opinig
o mozliwo$ci ksztaltowania sigga ponad 80% badanej zbiorowosci. Wieksze
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problemy pojawiajg sie jedynie przy narzuceniu miejsca pracy. Potwierdza sie
niska mobilno$¢ sity roboczej.

Tablica 11

Najczesciej ksztaltowane elementy potencjalu pracy

L.p. Kategoria Liczba przedsigbiorstw
1 Liczba zatrudnionych 27
2 Czas pracy 27
3 Miejsce pracy 18
4 Organizacja pracy 26

Zrédto: badania wlasne

Kolejng sprawa jest forma zatrudnienia czy tez wspolpracy. Przedsiebiorstwa
odchodzg bowiem bardzo czesto od klasycznej formy zatrudnienia na peten
etat, zwracajac uwage na tzw. nowoczesne formy zatrudnienia. Wystepowanie
w badanych podmiotach réznych form zatrudnienia $wiadczy o elastycznosci
w tym zakresie. Tablica 12 przedstawia wykorzystywane przez badane podmioty
formy zatrudnienia (wspétpracy), w podziale na wewnetrzne i zewnetrzne.

Tablica 12
Formy zatrudnienia (wspélpracy) w badanych przedsigbiorstwach
Formy pracy (wspdlpracy)
Wewnegtrzne Liczba firm Zewngtrzne Liczba firm
Praca na czas okre$lony 23 Outsourcing 6
Praca w niepelnym wymiarze 6 Insourcing 2
Praca w nadgodzinach 24 Praca na czas okreSlony 12
Praca przerywana 7 Telepraca 7
Praca w weekendy 23 Dzielenie si¢ pracownikami 3
Roéwnowazny czas pracy 8 Samozatrudnienie 8
Praca na wezwanie 12 Agencje pracy tymczasowej 6
Inne (m.in. system zmianowy) 3 Inne 0

Zrédto: badania wlasne

Wsréd wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa form zatrudnienia na
pierwszy plan ze wzgledu na czestotliwo$é wysuwajag sie formy wewnetrzne,
takie jak praca w nadgodzinach, w weekendy czy na czas okreslony. Dopiero
w dalszej kolejnosci pojawia sie pierwszy przedstawiciel form zewnetrznych,
a mianowicie telepraca (12 wskazan). Relatywnie rzadko pojawiaja sie¢ rozwig-
zania zewnetrzne, ktére przyczynilyby sie do wigkszego poziomu elastycznosci
zasobéw ludzkich (np. telepraca, samozatrudnienie).

Zasady wynagradzania, a dokladniej rzecz biorac, struktura wynagrodzen,
réwniez moze by¢ czynnikiem kreujgcym elastyczno$é. W badanych przed-
siebiorstwach wysoko$¢ wynagradzania oparta jest na czasie pracy (13 odpo-
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wiedzi), osiggnietym wyniku (12 odpowiedzi) oraz integracji obu powyzszych
uje¢ (14 wskazan). Nie widaé wiec znaczacej przewagi ktérego$ z podejsé.
W badanych przedsiebiorstwach nie stwierdzono réwniez wyraznych prefe-
rencji w zakresie wykorzystywanych w systemach wynagradzania awanséw
pionowych, zwigzanych z relatywnie duzym dodatkiem kierowniczym, oraz
poziomych zwigzanych z szerokg rozpieto$cig stawki na danym stanowisku
(odpowiednio 13 i 16 wskazan).

W badanej zbiorowosci struktura ptacy sktada sie z cze$ci statej i ruchomej
- odpowiednio 75,85% w stosunku do 24, 15%. Im wieksze przedsiebiorstwo,
tym wieksza cze$é wynagrodzenia ogétem miata charakter staly — od proporcji
'» do 2 w mikroprzedsigbiorstwach, do proporcji 9/10-1/10 w duzych przedsie-
biorstwach (zatrudniajgcych powyzej 500 os6b). Ruchome cze$ci wynagrodzenia
przyjmowaly rézng posta¢, w tym przede wszystkim premii i nagréd.

Elastycznoéé¢ struktury organizacyjnej

Przejawem elastyczno$ci w obszarze struktury organizacyjnej jest mi¢dzy
innymi jej zdolno$¢ do dostosowywania sie do zmiennych warunkéw, czyli
reagowania na rozmaite czynniki poprzez zmiane wielkosci i ksztattu komérek
organizacyjnych, zakresu realizowanych przez nie zadan i posiadanych kompe-
tencji, zmiany ukladu relacji pomiedzy nimi, itd., w taki sposéb, by skutecznie
i efektywnie osiggac zalozone cele. Jest to przejaw tzw. elastycznos$ci wewnetrz-
nej. Symptomem elastyczno$ci zewnetrznej jest natomiast zdolno$é struktury
organizacyjnej do ograniczania wplywu okreslonych czynnikéw (absorpcja
zaktocen). Wéréd dziatan dokonywanych na rzecz zwigkszenia elastycznosci
struktury organizacyjnej najczeSciej wymienia si¢ splaszczanie hierarchii orga-
nizacyjnej, delegowanie uprawnien decyzyjnych, wprowadzanie mniej trwatego
i $cistego podziatu pracy oraz zmniejszanie stopnia standaryzacji i formalizacji
dzialan uczestnikéw.

W przypadku rozwigzan zblizonych do tradycyjnych, ktére charakteryzuja
sie stalym podziatem zadan oraz trwatym uktadem hierarchicznym i podziatem
kompetencji, istotng role w ksztaltowaniu elastycznosci struktury organizacyjnej
odgrywaé moga réwniez czestotliwo$¢ dokonywania zmian i przestanki tych
przeksztatcen. W badanych przedsigbiorstwach stosunkowo duzg czestotliwo$é
zmian strukturalnych (raz na rok lub czesciej) wskazalo co czwarte badane
przedsiebiorstwo, ponad potowa dokonuje zmian raz na kilka lat, a w pozosta-
tych przypadkach w ogdle nie dokonywano zmian (niektérych przedsigbiorstw
problem ten nie dotyczyl z uwagi na krétki okres funkcjonowania). Jako gtéwne
przestanki wprowadzanych przeksztalcen najczesciej wskazywano cheé poprawy
sprawnoéci funkcjonowania, podazanie za zmianami w strategii firmy (realizacja
nowych zadan i przedsiewzi¢é) i zmiany kadrowe.

Ogélnie, w badanych przedsiebiorstwach, deklarowano dominacje wyrézni-
kéw rozwigzan strukturalnych wzorowanych na klasycznych zasadach budowy
organizacji. Wystepowanie elementéw struktury zadaniowej wskazano w 8§,
procesowej w 9, a macierzowej w 3 przypadkach. W wielu przypadkach zazna-
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czano wiecej niz jedng odpowiedz, co $wiadczy o tym, ze elementy tradycyjnych
rozwigzan wspolistniejg z tymczasowymi uktadami, np. obok trwatego, rozbudo-
wanego uktadu hierarchicznego i trwalego rozmieszczenia zadan i kompetencji,
w do realizacji zadan nietypowych lub przekraczajacych moce przerobowe
firmy, ad hoc powolywane sg zespoly zadaniowe.

Przedsiebiorstwa w zalezno$ci od wewnetrznych i zewnetrznych uwarunko-
wan, mogg w bardzo rézny sposéb dostosowywaé strukture organizacyjng do
realizacji aktualnych celéw i zmiennych wymogéw otoczenia. Mozliwe sposoby
reagowania to rozbudowa struktury o nowe elementy (stanowiska, szczeble,
komorki organizacyjne, relacje), likwidacja dotychczasowych elementéw, ich
laczenie, rozszerzanie lub zmniejszanie zakresu dziatan, tworzenie tymczaso-
wych zespoléw zadaniowych, itd.

Podstawowymi sposobami uelastyczniania struktury organizacyjnej w bada-
nych podmiotach ogétem byly: rozbudowa o nowe elementy, najczesciej stano-
wiska (17 firm), komérki/jednostki organizacyjne (12 firm) i relacje (12 firm);
zwiekszanie zakresu dziatan istniejacych komorek (17 firm) oraz tworzenie
doraznych zespotéw zadaniowych (16 firm). Blisko jedna trzecia firm wska-
zala likwidacje istniejacych stanowisk. Przerzucanie problemu na zewngtrz
przedsiebiorstwa poprzez korzystanie z pomocy podmiotéw zewnetrznych czy
wchodzenie w struktury sieciowe wykorzystywane bylo sporadycznie (3-4 przy-
padki) i to przez przedsiebiorstwa z sektora MSP.

Do podstawowych dziatan podejmowanych na rzecz uelastycznienia struk-
tury organizacyjnej przedsi¢biorstwa, obok omawianych wczeéniej, zaliczyé
mozemy miedzy innymi: splaszczanie hierarchii organizacyjnej (zmniejszanie
liczby szczebli organizacyjnych/zwigkszanie rozpigtosci kierowania na poszcze-
gblnych szczeblach), decentralizacje — rozumiang jako przemieszczanie upraw-
nien decyzyjnych na nizsze szczeble zarzadzania — oraz wprowadzanie systemu
odpowiedzialno$ci jednostek wewnetrznych za wyniki. Dla badanych podmiotéw
dane w tej materii przedstawia tablica 13.

Tablica 13
Dzialania na rzecz uelastyczniania struktury organizacyjnej
Dziatania Zostaly podjete Obecnie Beda uruchor{m.)ne
kontynuowane w przyszloSci

Splaszczanie struktury organizacyjnej 13 5 3
Decentralizacja w podejmowaniu decyzji 13 16 4
Zwiekszanie odpowiedzialnosci jednostek

o 11 15 6
wewnetrznych za wyniki

Zrédto: badania wlasne

Z tablicy wytania sie obraz réznorodnych dziatan podejmowanych przez
badane przedsiebiorstwa. Co istotne z punktu widzenia elastycznosci, to fakt,
iz relatywnie malo firm widzi potrzebe zmian w przysztosci. Moze to $wiad-
czy¢ o braku strategii dokonywania zmian/przeksztalcen w ramach struktury
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organizacyjnej i bazowania gtéwnie na dziataniach ad hoc (reaktywnych) w tym
obszarze.

Elastyczno$¢ w obszarze finansowym

Zdolno$¢ firmy do bycia elastyczng w interakcji ze zmianami zachodza-
cymi wewnatrz oraz w otoczeniu organizacji warunkowana jest zdolnoscig do
pozyskiwania $§rodkéw finansowych na pokrycie potrzeb zwigzanych z doko-
nywaniem zmian. Dlatego uzasadnionym wydaje si¢ wyodrebnienie z ogélnej
koncepcji elastyczno$ci firmy jej elastyczno$ci w obszarze finansowym. Tak
rozumiana elastyczno$¢ czastkowa bedzie oznacza¢ zdolno$¢ organizacji do
pozyskiwania finansowania lub jego restrukturyzacji przy odpowiednio niskich
kosztach transakcyjnych [Osbert-Pociecha, Pociecha, 2006 s. 112]. Organizacje
elastyczne pod wzgledem finansowym to takie, ktére zdolne sg do unikania
probleméw finansowych w obliczu naglych zmian na rynku oraz zdolne do
relatywnie taniego i szybkiego pozyskiwania Srodkéw na zapewnienie realizacji
przedsiewzieé¢, w sytuacji kiedy pojawiajg sie nowe mozliwosci (okazje) osigga-
nia zyskéw. W zwigzku z tym na plan pierwszy wysuwaja sie kwestie:

- ksztaltowania struktury kapitatowe;j,
- sterowania zadluzeniem, tj. ksztaltowaniu jego poziomu oraz dywersyfikacji

Zzrodet pozyskiwania $rodkéw finansowych,

- wykorzystywaniu innych instrumentéw zapewniajacych elastyczno$é¢ w tym
obszarze.

W badanych podmiotach udzial finansowania zewnetrznego ksztaltowat sie
na poziomie w przedziale od 6 do 55% sumy bilansowej i jak deklaruje 38%
badanych firm pozostaje on na wzglednie stalym poziomie. Jednocze$nie 25%
badanych firm zauwaza, ze poziom tego zadluzenia w ciagu ostatnich 3 lat
naprzemienie zmienial sie, tj. zwigkszal lub zmniejszatl sie¢ w granicach 5-20%,
natomiast 6 badanych firm (tj. 17%) wskazato na tendencje do systematycz-
nego zwigkszania si¢ w przedziale 10-2%, a tylko 2 badane firmy potwierdzity
tendencje do obnizania poziomu zadtuzenia. Dopelnieniem tego obrazu skton-
no$ci do angazowania lub niezewnetrznych Zrédet finansowania jest stopien
wykorzystywania posiadanej zdolno$ci kredytowej. W przypadku 19 firm — nie
wykorzystywaly one swojej zdolno$ci kredytowej w pelni, podczas gdy podmio-
téw, ktére zadluzaly sie do maksimum bylo 7. Duzy udzial kapitatu wlasnego
(co najmniej 45%), jak réwniez mozliwo$é dalszego zadluzania sie w razie
potrzeby, wskazuje, ze w odniesieniu do ksztaltowania struktury kapitatowej
i sterowania zadluzeniem badane firmy zachowujg jeszcze pewien margines
elastycznosci.

Kolejnym analizowanym przejawem elastyczno$ci w obszarze finansowym
byl krag wspétpracujacych z dang firmg instytucji — w mysl zalozenia, ze im
ten krag jest szerszy tym pozyskiwanie $rodkéw finansowych w warunkach
zmiennego zapotrzebowania na nie, czy tez zagospodarowywanie ich, jest
odpowiednio tatwiejsze. Statystycznie rzecz biorac kazdy z badanych podmio-
tow wspolpracuje przecietnie z 3 bankami, 1 instytucja leasingowg lub fak-
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toringowa) oraz 1,3 instytucjg ubezpieczeniowg. Przy czym wyraznie wyzsze
wskazniki notuje sie u firm bedacych na etapie wzrostu i rozwoju, co moze
mie¢ swoje uzasadnienie w odpowiednio duzym zapotrzebowaniu na $rodki
finansowe i dazenie do dywersyfikacji tego zadluzenia. Innymi instytucjami
finansowymi, z ktérymi wspoélpracujg badane przedsiebiorstwa sg tez firmy
windykacyjne oraz posredniczace w pozyskiwaniu $rodkéw unijnych.
Pozyskiwanie funduszy z Unii Europejskiej stanowi tez najczestszy przyktad
siegania po mniej tradycyjne $rodki finansowe. Do takiego sposobu finansowania
przyznaje si¢ 18 analizowanych firm. 5 z nich korzysta z funduszy celowych,
zwigzanych z ochrong Srodowiska lub ulatwieniami dla niepelnosprawnych.
Gléwnym beneficjentem sa tu male i Srednie firmy korzystajace z tych wlasnie
form promocji. Z takich form jak grant, kredyt technologiczny korzystajg firmy
duze (powyzej 1000 oséb zatrudnionych), dotyczy to 3 przypadkéw. Niecheé do
wykorzystywania szerokiego spektrum réznych sposobéw pozyskiwania srodkéw
finansowych wigze sie z istnieniem okreslonych ,barier wejscia” wynikajacych
z tego, ze sa one adresowane do wybranych podmiotéw oraz wymagaja spel-
nienia okreslonych rygoréw, charakteryzujg si¢ tez relatywng nowoscig.

Wspolzaleznosci pomiedzy elastyczno$ciami czastkowymi
a elastycznoscia globalng

Po przedstawieniu stanu poszczegdlnych elastycznosci czastkowych przy-
chodzi pora na przeanalizowanie ich oddzialywania na elastyczno$é catego
przedsiebiorstwa. W tym celu wykorzystano ocene stopnia elastycznosci doko-
nang przez respondentéw zaréwno w odniesieniu do elastycznosci catkowitej,
jak i elastycznosci czastkowych. Skala wyrazanych opinii byla trzystopniowa
- od elastycznosci niktej, poprzez przecietng, az po wyrézniajaca. Zestawianie
elastycznos$ci czgstkowych i elastycznosci catkowitej w przekroju poszczegdlnych
stopni oceny (nikla, przecietna, wyrézniajaca), pozwoli na wychwycenie wsp6l-
zalezno$ci w ramach elastycznosSci przedsiebiorstwa. Tablica 14 przedstawia
zwigzek miedzy wszystkimi elastyczno$ciami czastkowymi tacznie a elastycz-
noscig catkowita.

Tablica 14

Wspélzaleznosci pomiedzy poziomem elastycznosci czastkowych a elastycznoscia calkowita

Elastycznos$ci czgstkowe Elastyczno$¢ caltkowita
Stopien elastycznosci
Liczba odpowiedzi % Liczba odpowiedzi %
Nikty 50 21,6 5 14,7
Przecigtny 81 35 20 58,8
Wyrdzniajacy 101 43,4 9 26,5
Suma 232 100 34 100

Uwaga: Nie wszystkie przedsiebiorstwa udzielity pelnych odpowiedzi.

Zrédto: badania wlasne
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W celu uchwycenia prezentowanego zwigzku w sposéb bardziej precyzyjny
postuzono sie testem niezaleznosci chi-kwadrat (y2). Taki rodzaj testu posiada
te zalete, ze nie wymaga zalozen o normalnosci rozktadu, a przede wszystkim
pozwala okresli¢ zalezno$¢ w sytuacji, gdy jedna ze zmiennych jest zmienng
o charakterze nominalnym [Szreder, 2004, s. 188].

Hipoteza zerowa glosi, ze prezentowane wyzej zmienne sg niezalezne, czyli
wystepuje brak zwigzku pomiedzy elastyczno$ciami czgstkowymi a elastyczno$-
cig globalng. Z kolei hipoteza alternatywna zaklada, ze zmienne te pozostajg
w zwigzku. W celu minimalizacji bledu pierwszego rodzaju przyjeto poziom
istotnos$ci a = 0,05.

Na podstawie danych zawartych w tablicy 15 obliczono kalkulacyjng warto$é
statystyki chi-kwadrat, ktéra wyniosta 7,2249. Krytyczna warto$¢ statystyki chi-
kwadrat, odczytana z tabeli rozktadu y2, przy 2 stopniach swobody i poziomie
istotno$ci a = 0,05, wynosi 5,991. Z uwagi na fakt, ze kalkulacyjna warto$¢ spraw-
dzianu jest wieksza od punktu krytycznego, nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa. Tym
samym istnieje wspotzalezno$¢é pomiedzy omawianymi poziomami elastycznosci.

Powyzszy schemat analizy rozszerzy¢ mozna na poszczegélne elastyczno-
Sci czastkowe. W tablicy 15 zawarto gradacje elastycznosci czastkowych dla
badanej zbiorowosci firm.

Tablica 15
Ocena elastycznosci czastkowych
Elastycznosci czastkowe
Stopien Proces6w | Proceséw Zaona- Zasobéw Struktury Elastyczno$¢
elastycznosci podstawo- | pomocni- pé Zbytu . organiza- | Finansowa globalna
trzenia ludzkich .
wych czych cyjnej
Nikly 4 8 7 2 9 12 8 5
Przecigtny 9 17 17 7 11 10 10 20
Wyrézniajacy 20 5 9 25 14 12 16 9
Suma 33 30 33 34 34 34 34 34

Uwaga: Nie wszystkie przedsiebiorstwa udzielity pelnych odpowiedzi.

Zrédto: badania wlasne

Zgodnie z danymi zaprezentowanymi w powyzszej tablicy poziom wyréznia-
jacy najczesciej pojawial sie w przypadku elastycznos$ci zbytu oraz elastyczno-
$ci proceséw podstawowych. Warto odnotowaé, ze liczebno$ci w tych dwéch
typach elastycznosci czastkowych przewyzszyly liczbe wskazan wyrézniajacych
dla elastycznosci catkowitej. Na drugim biegunie znajdowaly sie elastycznosci
proceséw pomocniczych i zaopatrzenia — odpowiednio 5 i 9 wskazan. Jednakze
te elastycznosci czastkowe pojawialy sie najczesciej dla przecietnej oceny ela-
stycznosci. Z kolei przy najnizszym poziomie oceny elastyczno$ci najczesciej
wskazywano na elastyczno$é zasobéw ludzkich i struktury organizacyjne;j.

Wspoétzalezno$é pomiedzy poszczegblnymi elastycznosciami czastkowymi
a elastyczno$cig catkowitg réwniez poddano analizie testem statystycznym chi-
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kwadrat. Dodatkowo — aby okresli¢ site zwigzku analizowanych zmiennych
- postuzono sie wspélczynnikiem V Cramera [Ostasiewicz, Rusnak, Siedlecka,
1994, s. 235]. Wspélczynnik ten bazuje na wartosci statystyki chi-kwadrat
i zawiera sie przedziale [0,1]. Wyliczone wartosci statystyki chi-kwadrat, jak
rowniez wspélezynnika V zawiera tablica 16.

Tablica 16
Wspo6lzaleznosci pomiedzy poszczegélnymi elastycznosciami czastkowych a elastycznoscia calkowita
Elastycznosci czastkowe
Indvkator Proceséw | Proceséw i . Struktury
Y podstawo- | pomocni- Zaopfa Zbytu Zasob.ow organiza- | Finansowa
trzenia ludzkich .
wych czych cyjnej
Kalkulacyjna warto$¢ y2 8,4428 1,8355 0,5617 | 15,0743 | 4,8427 6,6442 5,9856
Wspotezynnik V 0,3550 0,1694 0,0916 | 0,4708 | 0,2510 0,3126 0,2967

Zrédto: obliczenia wiasne

Przy takiej samej wartosci krytycznej statystyki (y2 = 5,991), istotne staty-
stycznie sg wspoélzaleznodci pomiedzy elastycznoscig globalng a elastycznos$cia
zbytu, proceséw podstawowych, struktury organizacyjnej. Innymi stowy klu-
czowe dla osiggniecia okreslonego poziomu elastyczno$ci globalnej sg wymie-
nione wyzej elastycznosci czastkowe. Pozostate zwiazki znalazly si¢ ponizej
wartos$ci krytycznej, cho¢ warto zauwazy¢, iz elastyczno$¢ finansowa ,0 wlos”
nie zakwalifikowata sie do powyzszej grupy. Réwniez wspétczynniki V dla tych
trzech elastycznosci czastkowych przyjmuja wartosci powyzej 30%. Istnieje wiec
umiarkowana zalezno$¢, najsilniej widoczna dla elastyczno$ci zbytu.

Podsumowanie

Elastyczno$¢ przedsiebiorstwa jest bezspornie jednym z kluczowych warun-
kéw przetrwania i rozwoju organizacji. W dobie hiperkonkurencyjnego rynku,
przejawiajacego sie kalifornizacja potrzeb klientéw, nattokiem informacji,
og6lng nieprzewidywalnoscig i szybko$cig zmian w otoczeniu, cechowanie sie
atrybutem elastycznos$ci jest podstawowg bronig w walce o utrzymanie (choéby
chwilowe) przewagi konkurencyjnej. Jednoczeénie trzeba przyznaé, iz w Swietle
przeprowadzonych badan ksztaltowanie elastycznosSci nie jest celem samym
w sobie, ale efektem ubocznym rozwigzan przyjetych w ramach systemu zarza-
dzania. Nie oznacza to jednak, Ze problematyka elastycznosci jest lekcewazona
przez menedzerdéw czy przedsiebiorcéw. Wskazuje raczej na fakt, iz elastycznos$é
jest pojeciem wielowymiarowym, trudnym do zopercjanalizowania na pozio-
mie calego przedsiebiorstwa. Dlatego tez zasadne wydaje sie uwzglednienie
w analizie réznych pozioméw elastycznosci.

Jedng z mozliwo$ci w tym zakresie jest przej$cie na poziom analizy elastycz-
nosci czastkowych i powigzanie ich z elastycznoscia globalng. Takie podejécie
przy$wiecalo przy konstrukcji niniejszego artykulu. W ramach przeprowadzo-
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nych badan zidentyfikowano 7 elastyczno$ci czgstkowych, od elastycznosci pro-
cesOw podstawowych, po elastyczno$é w obszarze finansowym; a nastepnie
podjeto prébe okreslenia wspdtzaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi elastycz-
no$ciami a elastyczno$cig globalng. Wynik testéw statystycznych wykazal, ze
kluczowe sg 3 elastycznosci czgstkowe: zbytu, proceséw podstawowych i struk-
tur organizacyjnych. Powyzsze wyniki potwierdzajg tez spostrzezenia zebrane
podczas wywiadéw prowadzonych w badanych podmiotach — bezsprzecznie
najwazniejsze dla ksztaltowania elastyczno$ci catkowitej sg elastycznos$é zbytu
i procesé6w podstawowych.

Symptomatyczny jest tez umiarkowany zwigzek pomiedzy wymienionymi
elastyczno$ciami czastkowymi. Nie niski i nie silny, ale wlasnie umiarkowany.
Swiadczyloby to wystepowaniu efektéw synergicznych pomiedzy elastycznos-
ciami czgstkowymi. Innymi stowy wskazuje to, ze elastyczno$é przedsiebiorstwa
nie jest prostg sumg sktadowych.

Zaprezentowane wyniki badan nad elastyczno$cia sg zaledwie poczatkiem
drogi. W kontekscie przyjetej optyki elastycznosci czastkowych rodza sie
liczne pytania badawcze. Czy wobec tego osiagniecie okre$lonego poziomu
elastycznosci firmy jako calosci wigze sie z potrzebg ksztaltowania elastyczno-
Sci wszystkich jej sktadowych w réwnym stopniu? Czy majg one w stosunku
do siebie charakter komplementarny? Czy i do jakiego stopnia mozliwa jest
ich substytucyjno$é? Czy mozliwe jest ,lewarowanie” elastycznosci firmy przy
pomocy elastyczno$ci w wybranych obszarach funkcjonalnych? Ktére elastycz-
nosci czastkowe sa szczegdlnie wazne z punktu widzenia firmy jako calosci?
Péki co, odpowiedzi na powyzsze pytania sg przedmiotem dociekan, a ich
poszukiwanie mogloby mie¢ istotne znaczenie dla optymalizowania dzialan
na rzecz osiggniecia, a w dalszej kolejnosci utrzymania okreslonego poziomu
elastycznosci.
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THE ELASTICITY OF AN ENTERPRISE AS A CONFIGURATION
OF PARTIAL ELASTICITIES

Summary

The paper deals with the issue of enterprise elasticity. In economic theory, elasticity
is the ability of an organization to identify and take advantage of available opportunities
to minimize or reduce market threats. The elasticity of an organization is a desirable
feature in a turbulent environment. The elasticity of a business enables it to optimally
adapt itself to market conditions. This adaptation involves an optimal time frame and
factors influencing the company’s capabilities.

An enterprise’s elasticity can be looked at as a configuration of partial elasticities.
The authors examine the relationship between the elasticity of an organization as
a whole and the elasticity of its individual resources. The paper describes the results
of research into selected aspects of elasticity in production, services, deliveries, sales,
human and financial resources management, and organizational structures.

To attain their goal, the authors carried out empirical studies among 34 businesses.
The collected data allowed them to formulate conclusions about the decomposition of
enterprise elasticity. As part of the study, the authors identified seven partial elasticities
and ranked them on the basis of a statistical analysis.

Keywords: Enterprise elasticity, partial elasticities, competitive advantage,
management



