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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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ŹRÓDŁA ELASTYCZNOŚCI STRATEGII 
I SYSTEMU ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO
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AND STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM
DOI: 10.15611/pn.2016.444.04

Streszczenie: Elastyczność przedsiębiorstwa jest jedną z najważniejszych cech oraz jedno-
cześnie jednym z kluczowych kryteriów wyboru strategii. Zmieniające się uwarunkowania 
funkcjonowania przedsiębiorstw, w szczególności dynamicznie zmieniające się otoczenie, 
powoduje, że znaczenie elastyczności – jako cechy konkurencyjnej oraz jako cechy przed-
siębiorstwa – wzrasta. Problem elastyczności może być oceniany z wielu poziomów i wielu 
perspektyw. Celem artykułu jest identyfikacja podstawowych rodzajów i źródeł elastyczno-
ści. Rozważania mają charakter koncepcyjny i stanowią punkt wyjścia do dalszych badań na 
temat wpływu różnych rodzajów elastyczności na konkurencyjność przedsiębiorstwa – po-
strzeganą z różnych perspektyw: z perspektywy rynku, sektora oraz zasobów strategicznych.

Słowa kluczowe: strategia, elastyczność, konkurencyjność, zasoby, łańcuch wartości. 

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. Wstęp

Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej jest jednym z podstawowych 
problemów i wyzwań, jakie stoją przed każdym przedsiębiorstwem funkcjonującym 
w warunkach wolnorynkowych. Wyzwanie to jest szczególnie istotne w warunkach 
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narastającej globalizacji, liberalizacji rynków oraz wynikającej z tych uwarunkowań 
rosnącej presji konkurencyjnej. Jedną z kluczowych cech, która decyduje o obec-
nych uwarunkowaniach konkurencyjnych, jest wysoki poziom zmienności i nieprze-
widywalności otoczenia, w szczególności otoczenia konkurencyjnego. Przyczyny 
tej niestabilności wynikają zarówno z czynników makroekonomicznych (m.in. geo-
politycznych, prawnych, społecznych i ekonomicznych), jak i mikroekonomicznych 
(m.in. narastająca presja konkurencyjna w warunkach ograniczonej skali i dynamiki 
popytu). W konsekwencji zmieniających się uwarunkowań kluczową rolę w pro-
cesach konkurencyjnych zaczyna odgrywać elastyczność przedsiębiorstw oraz ela-
styczność realizowanych strategii.

Uwzględniając zmieniające się uwarunkowania oraz rozwój obecnych nurtów 
zarządzania strategicznego, wydaje się, iż pojęcie elastyczności staje się nie tylko 
synonimem pojęcia ,,konkurencyjność”, ale wręcz wypiera to pojęcie. W następ-
stwie tego wyłania się szereg pytań i problemów (teoretycznych, metodycznych 
i praktycznych) o rodzaje i źródła elastyczności przedsiębiorstw, jak również o re-
lacje zachodzące między elastycznością i różnymi jej rodzajami i źródłami a sze-
rzej definiowaną konkurencyjnością przedsiębiorstw. Pojęcie elastyczności może 
być definiowane (podobnie jak pojęcie konkurencyjności) zarówno w kategoriach 
cechy konkurencyjnej, jak i szerzej, w kategoriach systemowych (źródła i mecha-
nizmy elastyczności). Niewątpliwie możemy mówić o różnych rodzajach elastycz-
ności i różnych jej źródłach. Istnieje wiele przesłanek ku temu, aby stwierdzić, że 
nie w każdej sytuacji wszystkie rodzaje elastyczności oraz ich źródła są bezwzględ-
nie najważniejszą cechą konkurencyjną oraz że każdy rodzaj i źródło elastyczności 
ma jedynie pozytywny wpływ na wszystkie aspekty oceny konkurencyjnej. Pozycję 
konkurencyjną możemy oceniać w wielu wymiarach, tym bardziej wpływ elastycz-
ności na konkurencyjność i wybrane jej obszary. Niniejszy artykuł ma charakter 
koncepcyjny, a celem rozważań jest identyfikacja podstawowych rodzajów i źródeł 
elastyczności. Rozważania te są przyczynkiem do dalszych badań na temat wpły-
wu różnych źródeł elastyczności na konkurencyjność przedsiębiorstwa, postrzeganą 
w różnych perspektyw: z perspektywy rynku, sektora i zasobów strategicznych1.

2. Elastyczność a konkurencyjność przedsiębiorstw – 
płaszczyzna ogólna

Ocena wpływu strategii na konkurencyjność i elastyczność wymaga zwrócenia 
uwagi na istotę tych podstawowych pojęć. Termin ,,konkurencyjność” należy do 
podstawowych kategorii ekonomicznych i może być definiowany (na gruncie nauk 
ekonomicznych) poprzez pojęcie efektywności, jak również (na gruncie nauk o za-
rządzaniu) w kategoriach sprawności i skuteczności organizacyjnej [Pierścionek 
2011a, s. 187]. Konkurencyjność jest cechą lub zbiorem cech o charakterze subiek-

1 Obszary te wskazano na podstawie: [Błaszczyk 2016, s. 78 i 85].
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tywnym. Niejednoznaczność oceny może wynikać zarówno z odmiennych punktów 
widzenia (podmiot, który ocenia tą konkurencyjność, np. właściciele, menedżero-
wie, inwestorzy, konsumenci, konkurenci, inne grupy interesariuszy) [Pierścionek 
2011a, s. 195-197], jak i zależy od przedmiotu (oraz sposobu i kryteriów) oceny 
(można oceniać konkurencyjność produktu, usługi, asortymentu, łączną i szerszą 
wartość oferty, całe przedsiębiorstwo, konkurencyjność poszczególnych zasobów, 
realizowane procesy, łączną konkurencyjność zasobów, konkurencyjność całego 
portfela firmy zdywersyfikowanej itd.). Pojęcie konkurencyjności jest nie tylko 
subiektywne i wieloaspektowe, ale przede wszystkim na konkurencyjność składa 
się szerokie spektrum cech jakościowych i ilościowych, jak również metody oceny 
konkurencyjności mogą w związku z tym bazować na różnych aspektach (płasz-
czyznach, wymiarach, czynnikach) takiej oceny. Konkurencyjność przedsiębiorstwa 
możemy oceniać poprzez efekty działalności (ocena wynikowa), ocenę skuteczno-
ści instrumentów strategii konkurencji (ocena czynnikowa w wymiarze rynkowym), 
ocenę poziomu konkurencyjności zasobów (metody parametryczne i analityczne); 
konkurencyjność przedsiębiorstwa możemy też oceniać poprzez metody mieszane, 
które łączą różne płaszczyzny oceny [Pierścionek 2011a, s. 197].

Elastyczność (organizacji, strategii, instrumentów strategii, systemu zarządza-
nia, struktur organizacyjnych) jest jedną z cech, które bezpośrednio lub pośrednio 
wpływają na konkurencyjność przedsiębiorstwa. Na płaszczyźnie rozważań ogól-
nych elastyczność stanowi jedną z wielu cech konkurencyjnych, a zatem jest poję-
ciem węższym niż pojęcie konkurencyjności. Z tej perspektywy utożsamianie obu 
pojęć (mimo dużej ich zbieżności) wydaje się nieuzasadnione. Nie zmienia to jednak 
faktu, że elastyczność należy obecnie do kluczowych cech (organizacji, strategii, 
struktur organizacyjnych etc.), które determinują konkurencyjność w warunkach 
niepewności oraz zmiany.

Pojęcie elastyczności oznacza zdolność przedsiębiorstwa do nadążania za zmia-
nami (o charakterze endogenicznym i egzogenicznym) oraz zdolność do szybkiego 
reagowania i dostosowywania się do zmieniających się uwarunkowań [por. m.in.: 
Krupski 2005a; 2005b, s. 23]. Pojęcie elastyczności obejmuje cztery obszary oddzia-
ływania przedsiębiorstwa na impulsy wewnętrzne i zewnętrzne: 1) zmiana reakcji 
organizacji pod wpływem otoczenia, 2) zmiana struktur i procesów organizacyjnych 
pod wpływem otoczenia, 3) zmiana relacji z otoczeniem na skutek impulsów we-
wnętrznych, 4) zmiana struktur organizacyjnych i procesów pod wpływem impul-
sów wewnętrznych. Definiując pojęcie elastyczności, zwraca się przede wszystkim 
uwagę na dwa aspekty istoty elastyczności: na aspekt zdolności do zmiany (z akcen-
tem na zdolność wywoływania lub kreowania zmiany) oraz aspekt adaptacji (reago-
wania na zmiany, zarówno pochodzenia wewnętrznego, jak i zewnętrznego) [Krup-
ski 2005b, s. 22]. Zwrócenie uwagi na możliwe reaktywne i proaktywne modele 
zachowań organizacyjnych, wywołane poprzez odmienne (wewnętrzne i zewnętrz-
ne) systemy bodźców, wskazuje na szeroką i kompleksową interpretację istoty ela-
styczności.
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Konfrontując pojęcie elastyczności i konkurencyjności, trzeba zwrócić uwagę 
na fakt, że obie kategorie są złożone, wielowymiarowe i wieloaspektowe (mogą 
być też definiowane w kategoriach systemowych). Wieloaspektowość ta oznacza 
pewną nieporównywalność obu kategorii, w szczególności gdy mogą być ocenianie 
nie do końca świadomie, na różnych poziomach i w różnych wymiarach. Możliwe 
jednak wydaje się zidentyfikowanie podstawowych rodzajów i źródeł elastyczności 
oraz dokonanie oceny wpływu różnych rodzajów elastyczności na konkurencyjność 
(w analogicznych wymiarach i poziomach oceny). Celem dalszych rozważań jest je-
dynie identyfikacja podstawowych rodzajów i źródeł elastyczności, jako przyczynek 
do badań wpływu różnych źródeł elastyczności na konkurencyjność przedsiębior-
stwa i różne aspekty tej oceny. 

3. Podstawowe rodzaje i źródła elastyczności 

Odnosząc pojęcie elastyczności do przedsiębiorstwa (strategii, metod zarządzania, 
struktur organizacyjnych, zasobów ludzkich, kultury organizacyjnej, grup pracow-
ników, poszczególnych pracowników, metod komunikacji, powiązań sieciowych na 
niższych szczeblach organizacji etc.) [por. np. Johann 2015, s. 182-183], dostrze-
gamy wieloaspektowy charakter i różnorodność form, w jakich elastyczność może 
przejawiać się w organizacji oraz w jej oddziaływaniu na otoczenie. Z perspektywy 
obecnych uwarunkowań wydaje się, iż elastyczność organizacji oraz samej strate-
gii nie zawsze była przedmiotem dostatecznie pogłębionych, bezpośrednich analiz, 
które pozwalałyby na wieloaspektowe rozpoznanie tego problemu. Trzeba tu jednak 
wyraźnie podkreślić, że elastyczność była szerzej uwzględniana nawet w odległej 
przeszłości, zarówno w badaniach nad warunkami realizacji najważniejszych rodza-
jów strategii wzrostu i rozwoju, jak i jako jeden z wielu potencjalnych instrumen-
tów strategii konkurencji (natomiast nie zawsze jako cecha strategii konkurencji). 
Elastyczność stanowi jedno z kluczowych kryteriów oceny warunków realizacji 
różnych rodzajów strategii (przesłanki, oczekiwane efekty pozytywne, zagrożenia 
i ograniczenia konkretnych typów strategii, np. integracji pionowej, quasi-integracji 
pionowej, outsourcingu), jak również jest szerzej uwzględniana w strategiach kon-
kurencji (elastyczność jako cecha konkurencyjna: elastyczność oferty, elastyczność 
w działaniu, elastyczność realizowanej strategii konkurencji). 

Podstawowe rodzaje elastyczności możemy identyfikować z różnych perspek-
tyw, np. z perspektywy strategii ogólnej (z perspektywy portfela, z perspektywy 
kluczowych kompetencji), z perspektywy strategii konkurencji (z perspektywy 
łańcucha wartości, z perspektywy rynku lub sektora i procesów konkurencyjnych), 
z perspektywy poszczególnych strategii operacyjnych. Istnieje więc wiele możliwo-
ści klasyfikacji, rodzajów, źródeł, a także mechanizmów elastyczności. 

Identyfikując podstawowe rodzaje elastyczności, jakie wynikają z perspektywy 
najważniejszych mechanizmów, autor dostrzega przede wszystkim [por. np. Pier-
ścionek 2011a, s. 403-405; Krupski 2005b, s. 26]: 1) elastyczność poszczególnych 
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zasobów oraz całych ich struktur; 2) dywersyfikację działalności w wymiarze PR 
(oraz dywersyfikację zasobów); 3) elastyczność strategii oraz struktur organizacyj-
nych; 4) elastyczność wynikającą (z rozwoju i wykorzystania różnych) form koope-
racji (w tym przede wszystkim: dostęp do zewnętrznych zasobów strategicznych lub 
możliwości ich współtworzenia w kooperacji), 5) opieranie procesów realizowanych 
w łańcuchu wartości na relacjach rynkowych. Wskazane tutaj źródła można uznać 
za w dużej mierze niezależne i jednocześnie powiązane wzajemnie. Na przykład 
elastyczność zasobów może wynikać zarówno z elastyczności poszczególnych ro-
dzajów zasobów, jak i elastyczności całych ich struktur, jak również może wynikać 
z dywersyfikacji zasobów, z (elastycznego) pozyskiwania zasobów spoza organiza-
cji (np. poprzez innowacje otwarte). Jednocześnie mamy tutaj różne mechanizmy 
i źródła elastyczności, np. mechanizm, jaki wynika z dywersyfikacji produktowo-
-rynkowej jest zupełnie inny niż mechanizm wynikający z dywersyfikacji zasobów. 
Przedsiębiorstwo jako podmiot ekonomiczny może (w dużej mierze) samodzielnie 
tworzyć elastyczny system zasobów albo opierać się na elastyczności, która wyni-
ka ze zmienności zewnętrznych źródeł pozyskiwania zasobów. Idąc dalej tym tro-
pem, menedżerowie mogą optymalizować różnymi metodami dostępne i potencjal-
ne (kreowane) źródła elastyczności. Szczególną rolę w zwiększaniu elastyczności 
przedsiębiorstw przypisuje się elastyczności struktur i zasobów, a jako kluczowe 
źródło tej elastyczności (często rozumiane w kategoriach potencjalnej różnorodno-
ści i jednocześnie zmienności) najczęściej wskazuje się kooperacyjny oraz rynkowy 
system relacji i transakcji. Strategie kooperacji pozwalają nie tylko pozyskać istotne 
z perspektywy procesów konkurencji zasoby strategiczne, ale radykalnie zmieniają 
relację ekonomicznych nakładów i efektów (przede wszystkim poprzez ogranicza-
nie nakładów inwestycyjnych na rozwój lub tworzenie nowych zasobów strategicz-
nych), co pozwala znacznie ograniczać bariery wejścia, bariery wyjścia oraz koszty 
funkcjonowania w sektorze.

Źródła elastyczności przedsiębiorstw możemy identyfikować zarówno z per-
spektywy mechanizmów, które warunkują tę elastyczność, jak i z innych perspektyw, 
np. poszczególnych obszarów procesu zarządzania strategicznego, koncepcji orga-
nizacji systemu zarządzania strategicznego, poszczególnych poziomów strategii. 
Identyfikując możliwie szeroko dostępne źródła elastyczności, możemy dostrzec, że 
elastyczność przedsiębiorstwa wynikać może również z interpretacji istoty strategii 
oraz przyjętych zasad i wynikającej z nich roli systemu zarządzania strategicznego, 
z elastyczności realizowanych strategii, elastyczności zasobów oraz metod ich two-
rzenia, rozwijania lub pozyskiwania. Są to następujące obszary i jednocześnie źródła 
elastyczności:

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

2) cechy systemu zarządzania strategicznego i przyjęte zasady budowy i realiza-
cji strategii (określone zadania i zasady organizacji tego systemu, priorytety, dominu-
jąca perspektywa, procedury, sposoby tworzenia, wdrożenia i weryfikacji strategii);
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3) elastyczność strategii (wzrostu i rozwoju, strategii konkurencji oraz w dal-
szej kolejności instrumentów strategii, strategii operacyjnych) oraz elastyczność 
struktur organizacyjnych;

4) potencjał i elastyczność poszczególnych zasobów strategicznych oraz ela-
styczność całych struktur zasobów (własnych i zewnętrznych);

5) metody tworzenia, rozwijania, pozyskiwania i efektywnego wykorzystania 
zasobów strategicznych (elastyczność metod tworzenia lub/i pozyskiwania zaso-
bów).

Wskazane tutaj obszary stanowią jednocześnie różne źródła elastyczności 
(przedsiębiorstwa, strategii, systemu zarządzania strategicznego, zasobów etc.) 
i pozwalają zdefiniować różne rodzaje elastyczności. Źródła te można też powiązać 
z wcześniej wskazanymi mechanizmami elastyczności (lub bliżej: mechanizmy te 
można zidentyfikować na różnych płaszczyznach procesu budowy, realizacji i oceny 
strategii). Złożoność rodzajów, źródeł i mechanizmów elastyczności oznacza rów-
nież, że źródła te oraz ich rodzaje można klasyfikować na wiele sposobów.

Postrzeganie istoty strategii, kluczowych jej atrybutów, warunków realizacji 
oraz zasad budowy i realizacji nie jest jednoznaczne, czego szczególnym wyra-
zem jest rozwój różnych nurtów dyscypliny zarządzania strategicznego. Przyjęcie 
określonej interpretacji strategii i metody jej budowy (a w dalszej kolejności zasad 
wdrożenia, weryfikacji i kontroli) może mieć istotny wpływ na elastyczność sys-
temu zarządzania strategicznego, elastyczność strategii, a w efekcie elastyczność 
przedsiębiorstwa (w tym jego zasobów i struktur organizacyjnych). Mimo pewnych 
naturalnych różnic w postrzeganiu istoty i źródeł strategii pojawia się ważne pytanie, 
czy istnieją pewne wspólne, ponadczasowe i uniwersalne cechy strategii (wspólny 
mianownik). Mimo wielu definicji strategii, jakie możemy odnaleźć w literaturze, 
wydaje się również, iż istnieje konsensus co do faktu, że strategia jest definiowana 
jednocześnie 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]. Różnice w postrzeganiu strategii oznaczają m.in., że nie tylko strategia oraz 
jej źródła, ale także cele i metody ich realizacji mogą być definiowane w różnych 
kategoriach (np. produkty, rynki, procesy konkurencyjne, zasoby strategiczne, pro-
cesy uczenia się). Już w klasycznych koncepcjach budowy strategii, w szkole pla-
nistycznej i pozycyjnej zakładano zarówno konieczność opracowywania strategii, 
jak i wdrażania oraz weryfikacji i kontroli, co oznacza, że cele strategiczne i metody 
ich realizacji (a także uwarunkowania, dla których tworzona jest strategia) powinny 
być nieustannie kwestionowane, weryfikowane oraz definiowane lub redefiniowane 
na nowo. Takie postrzeganie istoty strategii oraz ogólnych zasad jej budowy, wery-
fikacji i kontroli wydaje się stanowić pierwsze i podstawowe źródło elastyczności. 
Z tej dość ogólnej perspektywy rozważań elastyczność jest cechą permanentną każ-
dej strategii (niezależnie od sposobu jej tworzenia, wdrażania lub oceny). Rodzi się 
tu wiele pytań, które dotyczą przyczyn i obiektywnych trudności w możliwościach 
uelastycznienia przedsiębiorstw oraz realizowanych strategii w praktyce: w jakim 
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stopniu trudności te wynikają z postrzegania istoty strategii i procesu jej budowy 
(i wynikających z tego konsekwencji), w jakim stopniu przyczyny te wynikają z nie-
doskonałości procesów budowy, wdrożenia i weryfikacji strategii (np. niedoskona-
łości metodycznej procesu analizy i budowy strategii lub z obiektywnych trudności 
przygotowania organizacji do zmiany). 

Sposób postrzegania istoty strategii wydaje się istotnym, ale z pewnością nie 
jedynym (dostatecznym) warunkiem uelastycznienia przedsiębiorstw, ponieważ teo-
retyczne i metodyczne założenia mogą być wdrażane w praktyce z mniejszym lub 
większym skutkiem. Możemy jedynie powiedzieć, że postrzeganie strategii (oraz 
ogólnej roli systemu jej tworzenia, realizacji i kontroli) jest podstawowym i wstęp-
nym warunkiem uelastycznienia przedsiębiorstwa oraz realizowanych strategii. 

Postrzeganie istoty strategii może mieć istotny wpływ na organizację procesu 
tworzenia i realizacji strategii oraz na organizację całego systemu zarządzania strate-
gicznego w przedsiębiorstwie, tj. zasady budowy strategii, sposoby i zakres prowa-
dzenia analiz strategicznych, możliwości oceny strategii oraz weryfikacji zmieniają-
cych się uwarunkowań etc. Podstawowe cechy systemu zarządzania strategicznego, 
które mogą mieć zasadniczy wpływ na elastyczność przedsiębiorstwa, mogą być 
tutaj oceniane z dwóch szerszych perspektyw: z perspektywy ogólnej koncepcji 
budowy i realizacji strategii (m.in. podejście planistyczne, pozycyjne, zasobowe 
i ewolucyjne) oraz z perspektywy całego (oraz poszczególnych faz) procesu two-
rzenia i realizacji strategii (m.in. proces formułowania misji i celów, procesy analiz 
strategicznych, procesy wyboru i realizacji strategii, procesy weryfikacji i kontroli 
realizowanych strategii oraz zmieniających się uwarunkowań wewnętrznych i ze-
wnętrznych).

Oceniając jedynie w podstawowym zakresie główne nurty zarządzania strate-
gicznego, tj. dorobek szkoły planistycznej, pozycyjnej, zasobowej i ewolucyjnej, 
możemy zauważyć, że pewne mechanizmy tworzenia elastyczności we wszystkich 
głównych koncepcjach źródeł strategii zasadniczo się różnią. Istotny jednak wyda-
je się fakt, że we wszystkich podstawowych koncepcjach (pomijając w tej chwili 
wewnętrzną różnorodność tych nurtów), odnajdujemy podstawowe źródła elastycz-
ności. Podstawowym źródłem elastyczności w szkole planistycznej (i pozycyjnej) 
jest sposób organizacji procesu budowy strategii, uwzględniający procesy analizy, 
wyboru, wdrażania i weryfikacji strategii, podczas gdy przedstawiciele szkoły ewo-
lucyjnej większą uwagę koncentrują na niedoskonałości procesów planistycznych 
oraz na analizie procesów uczenia się, doskonalenia, wypracowywania ogólnych 
wzorców postępowania oraz nieustannego dostosowywania organizacji do zmienia-
jących się uwarunkowań. Mimo iż z założenia przedstawiciele szkoły ewolucyjnej 
dostrzegają tutaj duże niedoskonałości systemu planistycznego i jednocześnie przy-
wiązują większą wagę do procesów adaptacyjnych, trudno jest ocenić w praktyce, 
czy proponowane zasady budowy strategii (a w szczególności brak jednoznacznych 
narzędzi analizy i oceny uwarunkowań oraz samych strategii) rzeczywiście są naj-
lepszym sposobem na uelastycznienie przedsiębiorstwa (co przede wszystkim wy-
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nika z roli poznawczej tego nurtu badań). Przyjęcie perspektywy zasobowej (w re-
lacji do perspektywy pozycyjnej) wydaje się istotnie zmieniać dostępne spektrum 
(różnorodność) źródeł elastyczności (por. dalej nt. elastyczności zasobów oraz ich 
struktur). Zasoby strategiczne, zarówno własne, jak i zewnętrzne, determinują moż-
liwości tworzenia nowych produktów i usług, pozwalają na kreowanie skutecznych 
instrumentów strategii konkurencji, wpływają na proces tworzenia wartości doda-
nej, determinują więc konkurencyjność przedsiębiorstwa i jednocześnie wpływają 
na możliwości wchodzenia na nowe rynki. Koncentracja na zasobach (m.in. klu-
czowych kompetencjach) o wysokim potencjale i wysokiej elastyczności wpływa 
na różnorodność źródeł przewagi konkurencyjnej, co daje wielowariantowe możli-
wości (opcje) rozwoju przedsiębiorstwa zarówno w obszarze strategii wzrostu i roz-
woju (np. możliwości dywersyfikacji pokrewnej), jak i strategii konkurencji (wybór 
obszarów i metod konkurowania por. m.in. [Kaleta 2000, s. 135; Pierścionek 2011a, 
s. 206; Błaszczyk 2016, s. 78 i 85]). Możliwości uelastycznienia przedsiębiorstwa 
możemy oceniać z perspektywy procesu budowy i realizacji strategii oraz poszcze-
gólnych jego obszarów. Uwzględniając wcześniejsze rozważania na temat istoty 
strategii, zasadniczy wpływ ma tu organizacja tego procesu i jego ciągłość (powta-
rzalność), co pozwala na monitorowanie zmieniających się uwarunkowań budowy 
strategii oraz monitorowanie procesów i efektów jej wdrażania (m.in. kwestionowa-
nie, weryfikowanie i redefiniowanie celów oraz metod działania). Sposób prowa-
dzenia analiz strategicznych, ich zakres, kompleksowy charakter, poprawność meto-
dyczna (tu m.in. właściwy dobór metod analizy do charakteru problemu) pozwalają 
na wczesne identyfikowanie ważnych sygnałów rynkowych i konkurencyjnych, co 
również wpływa na możliwości wczesnego reagowania i przygotowania organiza-
cji, na nieustannie zmieniające się uwarunkowania i potrzeby rynku. Podstawowe 
narzędzia analiz strategicznych pozwalają nie tylko identyfikować zmieniające się 
uwarunkowania oraz szukać właściwej odpowiedzi ze strony przedsiębiorstwa na te 
zmiany, ale również opracowywać wielowariantowe możliwości rozwoju (np. ana-
lizy porównawcze atrakcyjności sektorów i rynków geograficznych) oraz metody 
konkurowania (np. ocena mobilności przedsiębiorstw i realizowanych strategii 
w układzie grup strategicznych). Wpływ kryzysu finansowego, zapoczątkowanego 
w latach 2007-2008, stał się również inspiracją do oceny wzrastającej roli metod 
scenariuszowych w analizach i w planowaniu strategicznym, których podstawową 
rolą jest ocena wielowariantowych możliwości rozwoju [por. Lowell 2010, s. 32-33].

Wychodząc poza ogólną ocenę wpływu systemu i procesu budowy i realizacji 
strategii na możliwości uelastycznienia przedsiębiorstwa, podstawowym źródłem 
elastyczności jest strategia (efekt i produkt finalny funkcjonowania tego systemu). 
Elastyczność strategii może być oceniana zarówno z perspektywy poziomów zarzą-
dzania strategicznego (elastyczność strategii wzrostu i rozwoju, elastyczność stra-
tegii konkurencji, elastyczność strategii funkcjonalnych), jak i z perspektyw oceny 
poszczególnych rodzajów strategii. Mając na uwadze ocenę strategii, możemy mó-
wić zarówno o elastyczności strategii, jak i o wpływie realizowanych strategii na 
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elastyczność przedsiębiorstwa. Na przykład strategia dywersyfikacji sama w sobie 
nie jest strategią elastyczną (wysokie nakłady inwestycyjne, wysokie ryzyko wej-
ścia do nowej dziedziny, wysokie koszty wyjścia), ale jednocześnie jest źródłem 
elastyczności (wielowariantowych możliwości rozwoju, bilansowania portfela itd.). 

Realizowane strategie wpływają w dużej mierze na struktury organizacyjne oraz 
ich elastyczność, a także na elastyczność zasobów (np. jakie zasoby rozwijamy sa-
modzielnie, a jakie pozyskujemy; w jakich obszarach łańcucha wartości rozwijamy 
zakres obecności przedsiębiorstwa, a w jakich redukujemy; czy dywersyfikujemy 
działalność w obszarze produkt-rynek, czy realizujemy daną strategię poprzez inwe-
stycje od podstaw, fuzje i przejęcia, alianse strategiczne). W teorii zarządzania stra-
tegicznego problem elastyczności strategii oraz struktur organizacyjnych jest sze-
roko uwzględniany jako jedno z kluczowych kryteriów decyzji strategicznych. Ze 
względu na istotny wpływ struktur organizacyjnych na elastyczność przedsiębiorstw 
problem ten można również uznać za niezależny, choć w dużej mierze powiązany 
z innymi wyborami strategicznymi (z innymi aspektami treści strategii: produkty, 
rynki, sektory, zasoby strategiczne). Decyzje strategiczne bezpośrednio związane 
z wyborem struktur organizacyjnych mogą stanowić nie tylko niezależny, ale wio-
dący obszar treści strategii. Uwzględniając te powiązania, możemy powiedzieć, 
że strategia w dużej mierze determinuje strukturę organizacyjną (która może mieć 
w dużej mierze charakter wynikowy) lub struktura organizacyjna (i decyzje w tym 
obszarze podejmowane) może być głównym wyznacznikiem realizowanych strate-
gii (np. koncepcje przedsiębiorstw sieciowych [Łobejko 2012, s. 29] i inteligentnych 
[Quinn 1993, s.13-14]). 

Oceniając jedynie w ogólnym zarysie źródła elastyczności strategii, należy 
zwrócić uwagę, iż na elastyczność mają wpływ przede wszystkim wskazane wcześ- 
niej mechanizmy, bazujące na: elastyczności zasobów (np. specjalizacja na kluczo-
wych kompetencjach – na zasobach o wysokim potencjale i wysokiej elastyczności) 
i struktur zasobów (możliwości dywersyfikacji zasobów), na dywersyfikacji obsza-
rów działalności (w szczególności w obszarze produkt-rynek, ale nie tylko), na roz-
maitych formach kooperacji oraz dostępie do zewnętrznych zasobów strategicznych 
(często komplementarnych). Mechanizmy te mogą być wykorzystywane w różnym 
stopniu we wszystkich obszarach strategii wzrostu i rozwoju, a także w strategiach 
konkurencji. 

Dyskusje dotyczące elastyczności strategii często koncentrują uwagę na kwestii 
horyzontu planowania, wdrażania i realizacji strategii (problem ten dotyczy bezpo-
średnio strategii, ale również procesu zarządzania strategicznego). Słuszne wydaje 
się stwierdzenie, że im dłuższy czas związany z procesami opracowania i realiza-
cji strategii, tym większe ryzyko nieadekwatności realizowanej strategii do szybko 
zmieniających się uwarunkowań, dla których strategię tworzy się. Mimo to trudno 
jest zgodzić się z generalnym, ale często formułowanym twierdzeniem, że długookre-
sowe strategie muszą być zastępowane dynamicznie zmieniającymi się strategiami 
krótko- i średniookresowymi. Procesy budowy strategii są oceniane i realizowane 
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z różnych perspektyw (uwarunkowania makroekonomiczne czy sektorowe, perspek-
tywa rynku lub zasobów) oraz dotyczą jednocześnie różnych rodzajów i poziomów 
strategii. Horyzont planowania i realizacji strategii nigdy nie jest do końca prze-
widywalny (nie był też przewidywalny w przeszłości) oraz nie jest jednakowy dla 
różnych rodzajów i poziomów strategii, np. horyzont planowania i realizacji (a także 
często oceny efektów realizacji) strategii jest z reguły dłuższy dla strategii wzrostu 
i rozwoju (np. strategie dywersyfikacji, integracji pionowej, fuzji i przejęć, aliansów 
strategicznych). Znacznie krótszy może być horyzont planowania, czas opracowania 
i realizacja sektorowych oraz rynkowych strategii konkurencji, i jeszcze krótszy dla 
dynamicznej zmiany instrumentów strategii konkurencji oraz dla strategii operacyj-
nych. Również procesy tworzenia i rozwijania, pozyskiwania i efektywnego wyko-
rzystania kluczowych kompetencji będą wymagały relatywnie dłuższej perspekty-
wy niż realizowane w oparciu o te kompetencje strategie rynkowe i konkurencyjne. 
W tej sytuacji twierdzenie o zastępowaniu strategii długookresowych (które będą 
otwarte zarówno na krótką, średnią, jak i bardzo odległą perspektywę) strategiami 
średnio- i krótkookresowymi wydaje się całkowicie nieuzasadnione. Z pewnością 
należy zgodzić się z faktem skracającej się perspektywy oraz z kluczowym znacze-
niem czynnika czasu w procesach planowania, realizacji i oceny strategii (oraz ko-
nieczność jednoczesnego uruchamiania różnych mechanizmów elastyczności, które 
stanowią jeden ze sposobów redukcji ryzyka w dłuższym okresie). 

Elastyczność zasobów strategicznych może wynikać zarówno z realizowanych 
strategii wzrostu i rozwoju, jak i strategii konkurencji; zasoby mogą też stanowić za-
sadniczą treść realizowanych strategii (perspektywa zasobowa), co stanowi podsta-
wę dalszych wyborów strategicznych podejmowanych w innych obszarach. Źródłem 
elastyczności mogą być poszczególne rodzaje zasobów (np. konkretne rodzaje kom-
petencji merytorycznych, predyspozycje i kompetencje osobowościowe pracowni-
ków) albo struktury zasobów. Źródłem elastyczności mogą być własne zasoby stra-
tegiczne, zasoby zewnętrzne oraz konfiguracja zasobów własnych i zewnętrznych 
(właściwe wybory strategiczne dokonane w tym obszarze). Problem elastyczności 
zasobów oraz ich struktur może być oceniany m.in. na podstawie teorii kluczowych 
kompetencji (na podstawie kryteriów identyfikacji tych kompetencji oraz anali-
zy mechanizmów zasobów dźwigni), natomiast problem zasobów zewnętrznych 
oraz wpływu tych zasobów na elastyczność możemy oceniać z wielu perspektyw 
(np. z perspektywy analizy procesów rozwoju nowych form organizacyjnych przed-
siębiorstw, w szczególności przedsiębiorstw sieciowych i inteligentnych; z perspek-
tywy strategii kooperacji, aliansów strategicznych). Wiodącą rolę w tym obszarze 
decyzji strategicznych wydaje się odgrywać umiejętna identyfikacja i ocena włas- 
nych kluczowych kompetencji oraz dalszych kierunków ich rozwoju (w pierwszej 
kolejności), a w dalszej kolejności ocena metod tworzenia i rozwijania lub pozyski-
wania tych kompetencji. Trzeba w tym miejscu podkreślić, że ocena kluczowych 
kompetencji nie może opierać się jedynie na ocenie efektywności operacyjnej (okreś- 
lonych działań i konfiguracji całego łańcucha wartości) oraz tylko na ocenie po-
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ziomu konkurencyjności własnych zasobów w relacji do zasobów dostępnych poza 
przedsiębiorstwem, jak często jest ten problem przedstawiany w literaturze [por. np. 
Quinn 1993, s. 14-15]. Ocena ta powinna opierać się na szerszej i perspektywicznej 
ocenie wartości strategicznej zasobów (m.in. ocena potencjału i elastyczności za-
sobów oraz ocena potencjalnego wpływu zasobów na procesy ewolucji sektorów, 
przedsiębiorstw i metod konkurowania). Takie kryteria oceny definiują m.in. G. Ha-
mel i C.K. Prahalad [1999] w teorii kluczowych kompetencji; poza podstawową 
oceną poziomu konkurencyjności zasobów (unikatowego charakteru i trudności 
obecnej i potencjalnej substytucji), proponują oni ocenę wpływu zasobów na możli-
wości tworzenia wartości dodanej (kryterium wartości dla klienta, tutaj: innowacyj-
nych wartości) oraz ocenę potencjału, elastyczności i dalszych możliwości rozwoju 
i wykorzystania zasobów (kryterium potencjału i elastyczności). Postulat elastycz-
ności nie jest zdefiniowany w sposób bezpośredni, wynika jednak z szerszej analizy 
kryteriów oceny zasobów (możliwości opracowywania nowych produktów, dywer-
syfikacji struktury działalności, wchodzenia na nowe rynki), a także z charaktery-
styki architektury kluczowych kompetencji oraz z mechanizmów dźwigni zasobów 
(z koncentracji na zasobach o największym potencjale i największej elastyczności, 
z pozyskiwania zasobów komplementarnych, stopniowej ich dywersyfikacji oraz 
z łączenia i osiągania efektów mnożnikowych i synergicznych). Źródła elastycz-
ności są również wyjaśniane w teorii kluczowych kompetencji poprzez koncepcję 
poziomów konkurencji: kluczowych kompetencji, produktów kluczowych i pro-
duktów finalnych. Tak postrzegana (wielopoziomowa) architektura stanowi sama 
w sobie istotne źródło elastyczności, ponieważ ma ona zaoferować wielowariantowe 
możliwości zarówno tworzenia, jak i pozyskiwania oraz wykorzystywania kluczo-
wych kompetencji. Przedsiębiorstwo, które rozwija własne kluczowe kompetencje, 
może uzyskać wyższy potencjał konkurencyjny i jednocześnie wyższy poziom ela-
styczności, kiedy pozyskiwane są (lub kreowane) zasoby zewnętrzne, dające dodat-
kowe wielowariantowe możliwości łączenia i efektywnego wykorzystania własnych 
zasobów strategicznych2. 

Teoria kluczowych kompetencji koncentruje się na tworzeniu i rozwijaniu za-
sobów strategicznych własnych (tutaj przede wszystkim ukierunkowane procesy 
organizacyjnego uczenia się) oraz zasobów w kooperacji (pozyskiwanie lub tworze-
nie zasobów poprzez alianse strategiczne). Zgodnie z kryteriami identyfikacji klu-
czowych kompetencji procesy tworzenia i rozwijania zasobów powinny z założenia 
być ukierunkowane na zasoby o wysokiej elastyczności, procesy te nie wykluczają 
również konieczności pozyskiwania zasobów zewnętrznych, choć w pewnych sy-
tuacjach generują alternatywę: tworzymy i rozwijamy konkretne rodzaje zasobów 
(samodzielnie lub w kooperacji) czy pozyskujemy te zasoby spoza organizacji (do-

2 Na podstawie kryteriów identyfikacji kluczowych kompetencji, na podstawie analizy istoty ar-
chitektury kluczowych kompetencji oraz mechanizmów tzw. zasobów dźwigni; por. np. [Hamel, Pra-
halad 1999, s. 132-145, 189 i n.].
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stęp do możliwości komercjalizowania zasobów, które są kontrolowane przez inne 
podmioty ekonomiczne, czy kontrola tych zasobów strategicznych). Podejmowa-
nie takich decyzji nie jest możliwe bez zaawansowanych metod identyfikacji klu-
czowych kompetencji oraz oceny pożądanych kierunków ich rozwoju (a w dalszej 
kolejności oceny najbardziej efektywnych metod tworzenia lub pozyskiwania no-
wych zasobów). Zdefiniowane jedynie w ogólnym zarysie i niesprecyzowane kry-
teria identyfikacji kluczowych kompetencji (oraz metody ich weryfikacji) wymaga-
ją nowego spojrzenia zarówno na metody analizy zasobów, jak i na metody oceny 
potencjalnych efektów komercjalizacji zasobów (na wielu płaszczyznach i w wielu 
wymiarach).

Źródłem elastyczności mogą być nie tylko strategie i metody ich tworzenia oraz 
zasoby, ale również metody tworzenia, rozwijania, pozyskiwania i efektywnego wy-
korzystania zasobów. Metody te mogą charakteryzować się różnym poziomem efek-
tywności (ocena nakładów oraz efektów, uwzględnienie czasu, jaki jest niezbędny, aby 
dane zasoby tworzyć lub pozyskać, etc.) i elastyczności. Z. Pierścionek zwraca uwagę 
m.in. na następujące mechanizmy tworzenia konkurencyjnych zasobów: 1) organi-
zacja ucząca się, 2) przedsiębiorstwo informacyjne, 3) przedsiębiorstwo bazujące na 
wiedzy oraz 4) przedsiębiorstwo sieciowe [Pierścionek 2011a, s. 46-47]. Mechanizmy 
tworzenia i rozwijania konkurencyjnych zasobów można identyfikować i oceniać 
zarówno z perspektywy wewnętrznych czy zewnętrznych metod wzrostu i rozwoju 
przedsiębiorstwa (samodzielnie, w kooperacji oraz poprzez fuzje i przejęcia), jak 
i z perspektywy konkretnych teorii i koncepcji źródeł przewagi konkurencyjnej 
(np. teorii organizacji uczącej się, kluczowych kompetencji, nowych form organiza-
cyjnych przedsiębiorstw, np. przedsiębiorstw sieciowych i inteligentnych; teorii in-
nowacji, np. innowacji otwartych). W literaturze wskazuje się przede wszystkim na 
istotną rolę zewnętrznych, a w szczególności kooperacyjnych form rozwoju przed-
siębiorstw oraz jednocześnie ich zasobów strategicznych.

4. Zakończenie i wnioski

Rodzaje elastyczności oraz jej źródła możemy klasyfikować z wielu perspektyw 
i obszarów strategii oraz procesu jej budowy. Wydaje się, że każdy rodzaj elastycz-
ności ma potencjalnie pozytywny wpływ na konkurencyjność przedsiębiorstwa 
(płaszczyzna rozważań ogólnych), jednak oddziaływanie różnych rodzajów i źródeł 
elastyczności na konkurencyjność przedsiębiorstwa, ocenianą w trzech różnych per-
spektywach (rynku, sektora i zasobów strategicznych), istotnie się różni. Rodzaje 
elastyczności możemy klasyfikować z perspektywy:
• procesu tworzenia (metody budowy) strategii; 
• metody oceny uwarunkowań, dla których tworzona jest strategia (kompleksowa 

ocena kontekstu strategii i możliwość dostrzeżenia wielowariantowych metod 
rozwoju i sposobów konkurowania);
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• strategii (treści strategii, w tym celów, metod, instrumentów strategii i cech kon-
kurencyjnych). 
Efektem tworzenia różnych źródeł elastyczności jest elastyczność organizacji 

(całej organizacji lub/i poszczególnych jednostek, dziedzin i obszarów). W ramach 
obszarów elastyczności możemy jednocześnie dostrzec różne źródła i mechanizmy, 
które umożliwiają osiąganie elastyczności. Na szczególną uwagę zasługuje tutaj ela-
styczność strategii, której źródła można oceniać z perspektywy poziomów strategii 
(elastyczność strategii na poziomie sieci, korporacji, konkurencji oraz na poziomie 
strategii funkcjonalnych) i obszarów oddziaływania strategii (obszar rynku, obszar 
sektora oraz obszar zasobów strategicznych). Klasyfikowanie obszarów oddziały-
wania strategii na rynek, sektor i zasoby strategiczne daje dodatkowe możliwości 
oceny elastyczności (z możliwością wskazania na różne źródła i efekty).

Różne rodzaje i źródła elastyczności są w sposób naturalny powiązane, co nie 
oznacza jednak, że różne mechanizmy osiągania elastyczności działają podobnie 
i mają jednakowy wpływ na konkurencyjność. Na szczególną uwagę zasługuje tu-
taj problem elastyczności zasobów, które mają bezpośredni wpływ na możliwości 
tworzenia różnych źródeł elastyczności (mają pierwotny charakter w mechanizmach 
tworzenia elastyczności). Elastyczne zasoby mogą być źródłem różnych rodzajów 
elastyczności, podobnie jak konkurencyjne zasoby są źródłem rynkowej i sektoro-
wej konkurencyjności. Wydaje się, iż większość spośród wskazanych w artykule 
rodzajów i źródeł elastyczności można uznać za powiązane tak, że nie oddziałują 
na siebie wzajemnie w sposób negatywny i nie wywołują negatywnych skutków 
(powiązania przyczyno-skutkowe lub współdziałanie typu synergicznego). Za alter-
natywne źródła elastyczności możemy jednak uznać metody tworzenia (konkuren-
cyjnych i elastycznych) zasobów strategicznych w przedsiębiorstwie, w relacji do 
możliwości pozyskiwania konkurencyjnych zasobów spoza organizacji, ponieważ są 
to inne źródła i rodzaje elastyczności – elastyczność bazująca na własnych elastycz-
nych i konkurencyjnych zasobach oraz elastyczność, która opiera się na kooperacji 
i dostępie do zasobów zewnętrznych. Istotnym zagrożeniem może być tutaj nad-
mierna koncentracja uwagi kierownictwa przedsiębiorstw na metodach tworzenia 
konkurencyjnych zasobów (nadmierna orientacja na działania samodzielne w relacji 
do konkurencji opartej na kooperacji), jak i nadmierna koncentracja uwagi na meto-
dach pozyskiwania zasobów spoza organizacji (co może odwracać uwagę kierow-
nictwa od konieczności podejmowania działań związanych z tworzeniem własnych 
konkurencyjnych i elastycznych zasobów strategicznych). Zarówno własne zasoby 
strategiczne, jak i zasoby pozyskiwane w kooperacji mogą być źródłem przewagi 
konkurencyjnej na rynku oraz w sektorze (w układzie wybranych sił konkurencji 
i grup strategicznych), jednak tylko własne zasoby strategiczne (tworzone i rozwi-
jane samodzielnie oraz w kooperacji, jednak kontrolowane przez przedsiębiorstwo) 
mają wpływ na tworzenie i utrzymywanie silnej pozycji przedsiębiorstwa w krajo-
wym i międzynarodowym łańcuchu wartości oraz na tworzenie dostatecznie silnej 
pozycji w międzynarodowym podziale kluczowych kompetencji. Siła kluczowych 
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kompetencji oraz pozycja w międzynarodowym łańcuchu wartości determinują 
możliwość osiągania rynkowych źródeł przewagi konkurencyjnej (zgodnie z kon-
cepcją łańcucha wartości ten efekt można osiągnąć poprzez relacje rynkowe oraz po-
przez kooperację) warunkują pozycję przedsiębiorstwa w układzie sił przetargowych 
i możliwości uczestnictwa i utrzymywania silnej pozycji w najbardziej konkurencyj-
nych układach kooperacyjnych (co może jedynie zyskiwać na znaczeniu), czyli to, 
w jakim układzie kooperacyjnym znajduje się i będzie znajdować się przedsiębior-
stwo w przyszłości oraz jaką osiągnie pozycję konkurencyjną (w układzie powiązań 
poziomych i pionowych). Z tej perspektywy istotne wydaje się dążenie do uzyskania 
(w sposób niekontrolowany) jednocześnie różnych rodzajów i źródeł elastyczności, 
a także sposób, w jaki przedsiębiorstwo tworzy elastyczność, jakie są źródła i me-
chanizmy tej elastyczności oraz jaki będą one miały wpływ na pozycję przedsiębior-
stwa na rynku, w sektorze oraz w krajowym i międzynarodowym łańcuchu wartości 
(które źródła i mechanizmy będą miały kluczowy wpływ na oddziaływanie strategii 
w poszczególnych obszarach jej oddziaływania na konkurencyjność).
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