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Rola elastycznosci
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem budowlanym

Grzegorz Wojtkowiak”

Streszczenie: Ce/ — Przedstawienie glosu w dyskusji nad znaczeniem elastycznosci jako elementu osiagania
przewagi konkurencyjnej we wspotczesnych przedsigbiorstwach; wskazanie zdolnosci adaptacyjnych oraz
sposobow ich osiagania na przyktadzie branzy budowlane;j.

Metodologia badania — W pracy wykorzystano analiz¢ wtérnych danych statystycznych, wlasng analize
wynikoéw finansowych przedsigbiorstw notowanych na GPW oraz analiz¢ przypadku — wynik wywiadu.
Wynik — Wynikiem jest przedstawienie: zmiennosci warunkéw, w jakich funkcjonuja przedsigbiorstwa bran-
zy budowlanej, zmiennosci skali dzialania samych przedsigbiorstw, wynikéw tych zmian oraz ukazanie
przyktadu determinant osiagania elastycznosci pozwalajacej na lepsza adaptacj¢ do tych zmian.
Oryginalnos¢/wartos¢ — W artykule zaprezentowano bardzo aktualne zagadnienie elastyczno$ci przedsig-
biorstw w wybranej branzy, charakteryzujac indywidualne jej cechy oraz interdyscyplinarne czynniki wa-
runkujace jej elastyczne dziatanie.

Stowa kluczowe: elastycznos$¢, branza budowlana, zdolnosci adaptacyjne, przewaga konkurencyjna

Wprowadzenie

Otoczenie gospodarcze nazywane jest nieustannie zmiennym, turbulentnym, nieprzewi-
dywalnym. Zachodzace zmiany spoteczne, technologiczne, a w ostatnim czasie réwniez
polityczne, majg ogromny wptyw na warunki funkcjonowania przedsigbiorstw. O ile jednak
jeszcze dwadziescia lat temu odpowiedzig na dynamiczne zmiany byta restrukturyzacja,
transformacja czy adaptacja, to obecnie procesy te wydaja si¢ niewystarczajace do osig-
gania przewagi konkurencyijnej. Srodowisko niepewnosci i powickszajacych si¢ nowych
obszardéw ryzyka stajagcego si¢ immanentng cechg kazdej aktywnos$ci gospodarczej, a takze
brak mozliwos$ci ich wyeliminowania, zmusza organizacje do zaakceptowania nowej sytu-
acji, a nawet wykorzystania jej do osiagnigcia korzysci (Skrodzka 2013: 5).

Ciagle przeobrazanie si¢ przedsigbiorstw dzialajacych w tradycyjnych strukturach nie
jest mozliwe, ale w tym samym czasie co otoczenie, zmieniajg si¢ rowniez narzedzia, zaso-
by i strategie, jakimi moga postugiwac si¢ przedsiebiorstwa. Dostepne rozwigzania infor-
matyczne pozwalajace na szybszy przeptyw informacji, technologie przyspieszajace prze-
bieg procesow, czy nastawienie spolteczne umozliwity stworzenie nowych, elastycznych
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rozwigzan. To wiasnie ,,elastycznos$¢” czy coraz czgséciej okreslana ,,zwinnos¢” (Trzcielin-
ski 2011) staje si¢ cecha wspotczesnych przedsiebiorstw i podstawa budowania przez nie
przewagi.

Elastyczno$¢ ma istotne znaczenie dla wspotczesnego przedsigbiorstwa. W obszarze
strategii jest instrumentem redukcji ryzyka i niepewnosci, determinantg przewagi konku-
rencyjnej, pozwala na opracowanie elastycznych (w budowie i wdrazaniu) strategii. W ob-
szarze dzialania operacyjnego wplywa na systemy organizacji produkcji, wymiar funkcjo-
nalny i decyzyjny oraz indywidualny (dla pracownikow) potencjat zmian (Kasiewicz i in.
2009: 14). Zdolnosci adaptacyjne obejmuja zatem praktycznie wszystkie obszary zarzadza-
nia: zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe, informacyjne, relacyjne (Elastycznosé... 2008)
— elastyczno$¢ staje sie zatem cecha strategiczng. O jej znaczeniu $wiadczy tez nie tylko
rozwoj wiedzy o poszczegolnych obszarach elastycznosci, ale takze popularyzowanie wielu
zblizonych metod zarzadzania czy strategii, typu: lean management, lean production czy
lean enterprise (np. Thiirer 2013: 70; Saurin i in. 2013: 5824).

Celem ogolnym niniejszego artykutu jest przedstawienie glosu w dyskusji nad znacze-
niem elastycznosci jako elementu osiggania przewagi konkurencyjnej we wspoétczesnych
przedsigbiorstwach. Zdolnosci adaptacyjne oraz sposoby ich osiggania, zostang przedsta-
wione na przyktadzie branzy budowalnej, charakteryzujacej si¢ w okresie ostatnich kilku
lat znacznymi wahaniami.

W uzasadnieniu doboru obszaru, krétkiej analizie poddano zmiennos$¢ branzy budow-
lanej z wykorzystaniem danych GUS i wtasnych badan autora na grupie spotek notowanych
na GPW. Badania prowadzone sg dla danych w okresie 2009-2014 i zmierzaja do identy-
fikacji przyczyn, skutkoéw oraz narz¢dzi stosowanych podczas znacznych spadkow skali
dziatalno$ci — w niniejszym artykule wykorzystano jedynie wycinek tych badan.

W analizie metod osiggania elastycznosci wykorzystano metodg analizy przypadkow,
przedstawiajac jedno z badanych przedsigbiorstw notowanych na GPW i prowadzac wywia-
dy z menadzerami spotki. Ze wzgledu na objetosc¢ tekstu, zaprezentowano jedynie kluczowe
whnioski.

1. Zmienno$¢ branzy budowlanej

Determinanty elastyczno$ci przedsigbiorstwa podzieli¢ mozna na zwigzane z rynkiem:
zmiennos$¢ popytu, krotsze cykle zycia produktow i technologii, wzrost indywidualizacji,
krotsze cykle dostaw; oraz zwigzane z procesem produkcyjnym: niepewno$¢ wynikajaca
z uszkodzen, zwigzana z nakladami materiatéw, czasem dostaw, zmiennoscig zasobow pra-
cy (Jasiewicz i in. 2009: 97). Branza budowlana oraz przedsi¢biorstwa budowlane w znacz-
nym stopniu odzwierciedlaja taka sytuacje.

Uzasadniajac wlasnie taki wybor obszaru badawczego, mozna przeanalizowa¢ wykres
zestawiajacy wykorzystanie mocy produkcyjnych oraz ogélnego klimatu koniunktury
w branzy. Mimo relatywnie nieznacznych srednich wahan rocznego wykorzystania mocy
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produkcyjnych, w roku 2008 odnotowano znaczny spadek ogdlnego klimatu koniunktury.
Jednoczesnie liczne upadioscei firm budowalnych, przy réwnolegltym poprawiajacym si¢
saldzie miedzy przedsigbiorstwami powstajacymi a wyrejestrowywanymi, wskazuja na
duza zmiennos$¢ branzy.
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Rysunek 1. Koniunktura i moce produkcyjne w budownictwie w latach 2000-2015

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS: Koniunktura w przemysle. ..

Zwracaja takze uwage znaczne wahania koniunktury rocznej, a co jest z tym zwigzane,
réwniez przychodow, wynikow i ptynnosci przedsigbiorstw z branzy (por. Tatarska 2013:
309). Wplywaja na to zaré6wno naturalnie warunki atmosferyczne utrudniajgce szereg prac
zewnetrznych, cykl prac budowlanych, ale takze praktyka zamawiajacych — rozliczajacych
zamoOwienia zwykle do konca roku kalendarzowego.

Cecha wyrdzniajaca branze sa takze charakterystyczne bariery dziatalnosci (wybrane
przedstawiono na rys. 2), zmieniajace si¢ wraz ze zmianami klimatu koniunktury. Niedobor
sprzetu, materiatow i surowcoéw oraz pracownikow nalezg do najmniej znaczacych barier
ograniczajacych dziatalnos$¢ przedsigbiorstw, cho¢ czynniki te byly bardziej odczuwalne
w okresie wysokiej koniunktury okresu 2006—2008. Dos¢ zaskakujaca tendencj¢ wykazuje
wskaznik trudnos$ci pozyskania kredytu — przedsi¢biorcy znacznie mniej odczuwajg kto-
poty z pozyskaniem finansowania w trakcie obecnego spowolnienia, niz miato to miejsce
w okresie 2001-2003. Rosng natomiast utrudnienia zwigzane z niejasnymi przepisami i ob-
cigzeniami budzetowymi.

Niezwykle istotna i rosngca w znaczenie jest bariera zwigzana z kosztami zatrudnienia,
co zaskakuje przy wzglednie stabilnym zagrozeniu odczuwanym ze strony konkurentow
(ktére nie spadlo znaczaco nawet w okresie wysokiej koniunktury) i malejacym wplywie
niedostatecznego popytu (zrozumiatego wobec poziomu wykorzystania zdolnosci produk-
cyjnych branzy).
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Ksztaltuje si¢ zatem obraz branzy przezywajacej albo ktopoty z niskim popytem, ma-
lejacymi cenami, wysoka konkurencja, albo ktopoty ze swoistg ,,kleska urodzaju” (ktore to
sformutowanie, cho¢ nienaukowe, dobrze odzwierciedla problemy okresu wzrostow).

90 1
80
70
60
50
40
30
20
10

VIL12 |

VII.13 |

0 T

VIILO09 |
1.10 1
VIIL.10 |
I.11 7
VILI1 |
1.12 1
1.13 1
1.14 1
VIIL.14 |
1.15 7

- - — - Niedostateczny popyt —— Niedobor sprzetu, materialow
Koszty zatrudnienia =~ eeeeeeeee Konkurencja

Rysunek 2. Wybrane bariery dzialalno$ci przedsigbiorstw budowlanych
(dane jako procent wskazan)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS: Koniunktura w przemysle. ..

Wskazane bariery zwigzane sa takze z charakterystycznym ryzykiem branzowym.
Wyroznia si¢ tutaj: ryzyka zwiagzane ze zleceniem (i jego zakresem) i zleceniodawca (od
poprawnosci wymogow, przez poziom biurokracji po komunikacje czy opoznienia w decy-
zjach); ryzyka zespotu wykonawczego (od doswiadczenia po uprawnienia i przyjete role);
ryzyko finansowe, prawne, projektowe, umowne, czasowe (dotyczace harmonogramow),
cenowe, dotyczace miejsca realizacji oraz wykonawcze, zwigzane z podwykonawcami czy

potencjalnymi wadami (Tworek 2013: 37).

2. Wyniki przedsi¢biorstw budowlanych

Dane branzowe znajduja swoje potwierdzenie w danych spotek branzy budowlanej notowa-
nych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie. Analizie poddano wyniki spotek
z okresu 2009-2014, wyrdzniajac te podmioty, ktére w badanym okresie zmniejszyty swoje
obroty rok do roku o ponad 20%. Dobér przypadku zwiazany jest z zainteresowaniami ba-
dawczymi autora — zdolno$cig przedsi¢biorstw do zmniejszania skali dziatalnosci, a takze
wickszg trudnoscia do adaptacji do zmian negatywnych (kurczenia si¢ rynku) niz pozytyw-
nych (wzrostu skali dziatania).
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Sposréd spotek branzy budowlanej notowanych na gietdzie w okresie 2010—2014 (44 pod-
mioty) wybrano te, ktorych przychody w ciagu roku spadty o wigcej niz 20% w ciggu roku
lub wigcej niz 30% w okresie 2 lat (26 podmiotow). Jednocze$nie wyeliminowano spotki
w trakcie postgpowania upadlosciowego oraz te, ktore sg w trakcie procesow naprawczych
(wykazuja si¢ trwatym spadkiem parametrow finansowych) lub zostaly wycofane z gieldy.

Wyniki pozostatych czternastu podmiotéw poddano analizie w zakresie sprawozdan
jednostkowych i wpltywu zmiany przychodéw na wynik dziatalnosci operacyjnej — uzyska-
ne dane przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Zmienno$¢ skali przychodow i rentownosci wybranych spotek budowlanych

Podmiot * 2011 (%) 2012 (%) 2013 (%) 2014 (%) X?Eff;ziynmk
AWBUD SA p 17,83 -5,51 10,86 -27,18

r 8,51 -2,52 -0,36 -2,45 0,74
BIPROMET SA p 387,84 -35,74 -28,12 14,14

r 2,54 1,76 -10,77 4,67 0,34
BUDIMEX SA p 33,81 4,24 -23,55 13,81 0]

r 0,11 -1,87 —0,45 1,17 0,27
CENTRUM NOWOCZESNYCH p -17,61 17,50 22,10 4,97 0]
TECHNOLOGII SA r —2,48 2,77 —-0,20 2,21 0,87
ENERGOAPARATURA SA p —-15,38 44,50 4,27 -27,86 0]

r -2,95 0,99 —-0,31 0,63 0,43
ERBUD SA p 37,41 —13,41 -20,13 41,93 0]

r 5,65 2,98 0,75 -0,56 -0,73
MOSTOSTAL PLOCK SA p -30,73 48,07 -47,41 57,53

r —-19,22 14,91 -20,56 20,69 0,99
MOSTOSTAL WARSZAWA SA p 41,14 —24,19 —49,60 3,10

r 8,80 0,11 —-15,02 23,52 0,23
MOSTOSTAL ZABRZE SA p -1,75 -35,66 -10,52 88,15 0]

r -1,39 -7,28 10,81 1,11 0,17
PANOVA SA p -9,70 42,01 —41,35 18,30

r 3,48 —4,05 -5,57 -2,58 0,00
POLIMEX-MOSTOSTAL SA p 3,52 —13,34 —46,40 1,22 0]

r -11,07 -21,36 17,51 -15,37 0,84
PROCHEM SA p 168,16 -33,08 —2,42 53,99

r 3,10 —7,48 9,19 3,02 0,30
TESGAS SA p -10,23 -32,50 —-13,45 44,33 0]

r -1,35 -16,69 10,51 0,86 0,39
ULMA SA p 39,40 —14,03 -19,78 —-13,35

r 11,98 —12,88 —11,40 —-8,59 0,99

p — zmiana przychoddw (r/r); r — zmiana rentowno$ci dziatalno$ci operacyjnej (r/r w p.p.); (!) oznaczenie szczegolnych przy-
padkoéw

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan prezentowanych spotek.
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Zakres artykutu pozwala na potraktowanie analizy jedynie jako prezentacji poziomu
zmiennosci przychoddéw i koniecznosci osiggania elastycznosci, nie uprawnia do wycia-
gania wnioskow, w szczegdlnosci oceny elastyczno$ci. Jednoczesnie wyniki wskazuja na
kilka pozytywnie wyrdzniajacych si¢ przypadkow przedsigbiorstw, w ktorych dochodzito
do zachowania rentowno$ci dziatalnos$ci operacyjnej mimo znacznych spadkow skali przy-
chodow (przedsigbiorstwa te oznaczono w tabeli). Elastycznos$¢ nie musi zatem by¢ domeng
sektora MSP (por. Matejun 2014: 154).

Zmienno$¢ koniunktury, wystepujace nowe (i zmieniajace si¢ znane) zagrozenia, poja-
wiajace si¢ szczegolne ryzyko, to argumenty potwierdzajace trudnos¢ dziatania w branzy
budowlanej; to jednak rowniez argumenty za poszukiwaniem szczegdlnych przewag kon-
kurencyjnych. Sposéb, w jaki osiggane sa owe przewagi, zostanie przedstawiony na podsta-
wie analizy przypadku Spotki TESGAS SA (réwniez zaprezentowanego powyzej).

W ramach badania przeprowadzono wywiad z kluczowymi menadzerami i zarzadem
zmierzajacy do poznania sposobu osiggania elastycznosci dziatania. Wywiad poprzedzo-
no szczegdtowa analiza wynikow przedsigbiorstwa, ktorego przypadek zostal rowniez
uwzgledniony w powyzszej analizie wynikdéw spotek notowanych na GPW.

3. Czynniki wplywajace na elastyczno$¢

Zagadnienie elastyczno$ci funkcjonowania przedsigbiorstw i czynnikéw na nie wplywaja-
cych jest poruszany najczesciej w wymiarze produkeyjnym i kadrowym. W zakresie ela-
stycznych systemow produkcyjnych wymienia si¢ (Brzezinski 2013: 223):

— eclastyczno$¢ maszyn (podatnos$¢ na przeprowadzenie niezb¢dnych zmian przy wyko-

rzystaniu tatwodostepnych czgsci),

— elastycznos$¢ asortymentu,

— elastycznos¢ procesu technologicznego (mozliwo$¢ produkcji réznymi sposobami),

— eclastycznos$¢ rozwoju systemu — nawigzujacy do mozliwosci budowy modularnej,

— elastycznos$¢ ograniczen kolejnosciowych.

Przejawem uelastyczniania zatrudnienia jest natomiast elastycznos$¢ ptac (kosztowa),
czasu pracy, zatrudniania i funkcjonalna (zawodowa — kwalifikacji oraz zewngtrzna: mig-
dzyzaktadowa; a takze przestrzenna (por. Krél 2014: 24)).

Oba te ujecia elastycznosci, w znacznej mierze uniwersalne, nie stanowig jednak bezpo-
srednich rozwigzan — te specyficzne, branzowe, wyrdzniono w trakcie badania. W wyniku
wywiadu zidentyfikowano czynniki, ktore TESGAS SA identyfikuje jako kluczowe dla
osiggania elastycznos$ci w branzy budowlanej. Czynniki te podzielone sg na pi¢¢ grup:

a) behawioralne

— mentalno$¢ menadzerow,
— nietrzymanie si¢ planoéw ,,za wszelka ceng”;

b) finansowe

— utrzymywanie potencjatu finansowania,
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— nadzor nad finansowym zaawansowaniem kontraktow;

¢) kooperacyjne
— umiejetnos$¢ pozyskania podwykonawcow i ich koordynacji,

— wysokie umiejetnosci konsorcjalne;
d) taktyczne (specyficzne dla branzy)
— utrzymywanie wlasnego potencjatu,
— zdolnos¢ poszukiwania nisz i produktéw stabilizujacych dziatalno$¢;

e) organizacyjne i techniczne
— budowa dynamicznych struktur wewnetrznych,

— umiejetno$é elastycznej zmiany zakresu odpowiedzialnosci menadzerow,
— wysokie zdolnosci logistyczne.

Mentalnos¢ kluczowych menadzeréw: niezwykle istotna jest zmiana podejscia do dzia-
fania, z celow zwiazanych tylko i wylacznie z realizacja zlecen i wzrostem skali dziatania,
na prymat efektywnosci wyrazonej mozliwosciami wypracowania dodatniej marzy. Zdol-
no$¢ ta przejawia si¢ przede wszystkim umiejetnoscig rezygnacji z pozyskiwania zlecen
ze wzgledu na relacje ich wartosci (ceny) zarowno do poziomu kosztow, jak i do poziomu
trudnosci, szeroko pojetego ryzyka i potencjatu wewnetrznego spotki, przy czym ostat-
ni czynnik zwigzany jest z relacja skali zadania do mozliwosci produkcyjnych jednostki.
Uczestnictwo w walce cenowej niesie ryzyko obnizenia jako$ci dzialania i tym samym ,,za-
chwiania fundamentow” dtugoterminowego funkcjonowania przedsi¢biorstwa.

Nietrzymanie si¢ planow za wszelka cene¢: umiejetnos¢ modyfikacji zamierzen inwe-
stycyjnych, finansowych, planéw okresowych czy rocznych, w szczegdlnosci dotyczacych
skali obrotu, w zalezno$ci od biezacej sytuacji rynkowe;.

Zdolno$ci zwiazane z elastycznym podejsciem do dziatalnosci wymagaja takze sity
finansowej, wyrazonej nie tylko biezacag sytuacja ptynnosciowa, ale takze zdolnoscig do
pozyskania gwarancji, ubezpieczen czy finansowania. Zabezpieczenie finansowe ma tutaj
dwa wymiary:

— mozliwos$¢ przetrwania w okresach dekoniunktury sezonowej (w okresach zimowych)

i rynkowej,

— zdolnos¢ do finansowania kapitatu obrotowego, ktory tradycyjnie rozumiany jest jako
finansowanie zapasow i zaawansowania robot do dnia ich zafakturowania i pozyskania
ptatnosci; w obecnej sytuacji w branzy oznacza takze zdolno$¢ do skracania okresow
ptatnosci dla mniejszych, stabszych finansowo podwykonawcow, ktorzy jednoczesnie
wykazuja si¢ znacznie wyzszg elastycznoscig organizacyjng.

Wymiar finansowy osiaggania elastyczno$ci zwigzany jest takze z ciagta kontrolg i dy-
namicznym wycenianiem realizowanych kontraktow nie tylko na etapie pozyskania czy
zakonczenia zlecenia, ale szczegdlnie w jego trakcie. Pozwala to nie tylko na wtasciwag
wspotprace z zamawiajacymi, ale takze przyspiesza reakcje na odchylenia i wprowadzenie
dziatan korygujacych.
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Specyfika branzy budowlanej i jedna ze zdolnosci pozyskania elastycznos$ci w reali-
zacji obejmuje umiejetno$¢ pozyskania zasobow wykonawczych. Sezonowo$¢ zwigzana
z cyklem rocznym oraz struktura pozyskanych zlecen powoduje, ze nie tylko pod katem
wielko$ci kadry, ale rowniez specjalizacji pracownikow, firmy budowlane nie moga by¢
samowystarczalne. W przypadku wickszych podmiotow, dochodzi rowniez kwestia ela-
stycznosci geograficznej, ktora moze by¢ zbyt kosztowna dla wlasnych sit wykonawczych.
Podstawa umieje¢tnosci dostosowania si¢ jest zatem dobra baza sprawdzonych firm podwy-
konawczych, a takze wewngtrzne zasoby (ludzkie) i narzedzia organizacyjne pozwalajace
na sprawng koordynacje ich pracy, planowanie, kontrolowanie i rozliczanie biezgcych prac'.
Warto postuzyé sie w tym miejscu bezposrednim cytatem z wywiadu, ktory podkresla
wage umiejetnosci zarzadezych w zakresie pracy podwykonawcéw. Definiujac kluczowe
kompetencje pozwalajace na budowg elastycznos$ci stwierdzono, ze konieczny jest poziom
kontroli pozwalajacy na okreslenie ,,kto, gdzie, kiedy i za ile wbija topate”.

Budowanie zasobu podwykonawcow uelastycznia przedsigbiorstwo, jednak przy reali-
zacji znacznych lub specyficznych pod wzgledem technicznym zadan, niezbedna jest takze
,»zdolno$¢ konsorcjalna™ pozyskania i sprawnej wspotpracy z innymi podmiotami branzy
(niejednokrotnie bezposrednimi konkurentami).

Elastycznos$¢ oparta na podmiotach zewnetrznych ma jednak swoje granice, w szcze-
gblnosci w branzy budowlanej. Sytuacja pogodowa, zmiany harmonograméw czy nawet
zmowy cenowe na lokalnych rynkach podwykonawcow powoduja, ze posiadanie wtasnych
mobilnych brygad wykonawczych oraz sprzetu staje si¢ koniecznoscig. Zapewnienie sit
produkcyjnych pozwala na znacznie szybsze ,,gaszenie pozaréw”, elastyczne przerzucanie
zasobow miedzy kontraktami, a w koficu gwarantuje zachowanie standardoéw jakosciowych
czy prawidtowa realizacj¢ trudnych technicznie zadan.

Potencjat elastyczno$ci w dziataniu w wymiarze zasobowym tatwiej tez osiagnac, jesli
dziatalno$¢ zmienna (niestabilna, ryzykowna, sezonowa) taczy si¢ ze stabilng. Dla przedsie-
biorstw budowlanych zakres ten dotyczy odnajdywania nisz technologicznych, poszukiwa-
nia zlecen serwisowych, nadzorczych czy tez wyksztalceniu ,,produktow”; moze by¢ tak-
ze zwigzany z taczeniem dziatalno$ci budowlanej z deweloperska, produkcyjng czy inna,
w ktorej wykorzystywane sa zblizone zasoby, a ktore gwarantuja stabilno$¢ finansowa,
pewnos¢ wykorzystania chocby czesci potencjatu w okresie destabilizacji.

Mozliwos¢ wykorzystania posiadanych srodkow produkcji czy zasobow ludzkich zwia-
zana jest takze z umiejetno§ciami organizatorskimi: dynamiczng zmiang struktury organi-
zacyjnej, przesuwaniem poszczegolnych brygad migdzy zadaniami (réwniez w trakcie ich
trwania), przyporzadkowywaniem réznych zasobow technicznych. Dotyczy to takze zmian
w zakresach obowiazkow kadry menadzerskiej, np. z funkcji organizacyjnych (przy wta-
snym wykonawstwie) na nadzorcze i koordynacyjne (przy przewadze podwykonawstwa).
Szczegodlnie trudne w tym zakresie, a zwigzane z ewolucja branzy, jest budowanie kadry

! Umiejetnoscei w tym zakresie stanowia jedng z istotniejszych przewag konkurencyjnych na rynku; moga pod-
lega¢ osobnym badaniom, ale ich szczegdtowy opis wykracza poza ramy niniejszego tekstu.
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specjalistow technicznych, ktorzy poza kompetencjami wykonawczymi posiadajg réwniez
wysokie zdolnoséci administracyjne — zasadne jest tu wykorzystanie cytatu z wywiadu, iz
»hie wystarczy zbudowac, trzeba to jeszcze sprzedad” (w znaczeniu: wypetni¢ formalne
cze$ci zlecenia budowlanego).

Trudne do przecenienia sg takze umiejetnosci logistyczne (specyficzne dla branzy).
Zdolno$¢ do alokacji sprzetu oraz zasobow ludzkich, umiejetnos¢ sprawnego przygotowa-
nia zaplecza (od zaplecza technicznego po kwatery dla pracownikdéw) wplywa na koszty,
czas wykonywania zadan, a takze pozwala na maksymalizacj¢ wykorzystania potencjatu.

Uzyskane dane spojne sg wynikami badaczy rynkow zagranicznych, ktérzy wskazywa-
li na wieloaspektowos$¢ i interdyscyplinarnos¢ czynnikéw wptywajacych na elastycznosc,
wyrozniajac jednoczesnie takie determinanty, jak: umiej¢tnosci, zachowania i postawy pra-
cownikoéw, zdolnosci budowania elastycznego tancuch dostaw, zdolnosci do strategicznych
aliansow (Lim i in. 2011: 234-235).

4. Paradoksy elastyczno$ci i jej pomiar

Komentujac pozyskane wyniki nalezy zauwazy¢, ze elastycznos¢ zwigzana jest czgsto ze
sprzecznymi podej$ciami. Przyktadowo wystepuje tu paradoks faczenia budowania sit wta-
snych z umiejetnosciami konsorcjalnymi i pozyskania podwykonawcow. Zdolnosci ada-
ptacyjne dotycza jednak osiggania odpowiedniej i §wiadomej rownowagi pomigdzy tymi
czynnikami.

Poszczegodlne czynniki wpltywajace na elastyczno$¢ sa od siebie zalezne. Przyktadowo,
zdolno$¢ do pozyskiwania zasobow zaleze¢ bedzie od umiej¢tnosci organizacyjnych oraz
sily finansowej; to natomiast zmusza do innego pozornego paradoksu: jednoczesnego kon-
kurowania i wspotdziatania, budowania swoistego ,,pluralizmu relacji” (por. Shipilov i in.
2014: 449).

Wystepowanie paradoksoéw potwierdza jednak tylko zasadnos¢ zainteresowania proble-
matyka elastyczno$ci w branzy. Jesli nawet partnerskie relacje z klientami w turbulentnym
otoczeniu nie gwarantuja skorzystania z nadarzajacych si¢ szans (Elastycznosc... 2008:
160), nalezy przyzwyczaja¢ si¢ do samodzielnosci, budujac jednoczes$nie zaplecze part-
nerow (podwykonawcow i konsorcjantow). Wyniki badan nad ryzykiem przedsigbiorstw
budowlanych wykazuja, ze najwigksze wymierne korzysci osiggane sg poprzez eliminacj¢
ryzyka (Tworek 2013: 176); wyksztalcenie elastycznosci jako kluczowej kompetencji mo-
globy prowadzi¢ do zmniejszenia ryzyka i potencjalnych jego konsekwencji.

Powstaje jednak pytanie o sposoéb mierzenia elastycznosci przedsigbiorstwa. Autorzy
wyspecjalizowani tym zakresie oceniajg dotychczasowy dorobek przedmiotu jako bardzo
zréznicowany, pozwalajacy na pomiar w ujgciu poszczegolnych zasobow, np. elastycznosé
maszyn, z koncentracja na podejsciu operacyjnym, a nie calosciowym (Kasiewicz i in.
2009: 77, 79). Jednoczesnie, we wlasnych propozycjach, wskazuja cztery kluczowe atry-
buty elastycznosci: koszt, zakres-gleboko$¢, czas i jako$¢ osiagnigcia docelowego poziomu
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elastycznosci, ktore majg reprezentowacé elastyczno$é w wymiarze strategicznym. Taki po-
miar pozwolitby takze na odzwierciedlenie sposobu dochodzenia do okreslonego poziomu
elastyczno$ci.

W kontekscie prowadzonego badania nalezatoby jednak zasugerowac rowniez pomiar
pozwalajacy na oceng efektu strategicznego: zdolnosci adaptacji do zmieniajacych si¢ wa-
runkéw. Najprostszym, a zarazem uniwersalnym pomiarem, moze by¢ weryfikacja zdol-
no$ci do utrzymania pozytywnych wynikéw finansowych (wyrazonych np. rentownoscia
dzialalnos$ci operacyjnej) w relacji do zmian poziomu przychodu; cho¢ w praktyce wielu
autorow tworzy wielowariantowe modele pozwalajace takze na szacowanie potencjatu ela-
stycznosci (por. Lim i in. 2012: 361).

Uwagi koncowe

Osigganie wysokiego poziomu elastycznosci moze by¢ postrzegane jako zdolno$é¢ do pozy-
skania przewagi konkurencyjnej, jednak w wielu sytuacjach bedzie takze warunkiem prze-
trwania przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu. Prezentowana analiza przedsigbiorstw
branzy budowalnej, proba wskazania zmienno$ci warunkéw, w jakich dziataja, oraz wy-
kazany brak rownowagi w skali przychodow, pokazuja, ze elastycznos¢ moze by¢ wazna
determinantg wartosci przedsi¢gbiorstwa. Efektywno$¢ w zarzadzaniu tg warto$cia definio-
wana jest wlasnie jako poszukiwanie oraz dazenie do optymalnych rozwigzan w zakresie
alokacji zasobow (Jaki 2013: 133).

Przedstawione czynniki wptywajace na poziom elastycznosci firm budowalnych odno-
szg si¢ do umiejetnosci wlasciwego uzycia zasobow, determinujacego potencjat zaréwno do
wykorzystania szans, jak i osiggania stabilizacji w przypadku dekoniunktury. To z kolei sta-
nowi o dtugoterminowej warto$ci dla wszystkich interesariuszy, jest takze waznym aspek-
tem w zarzadzaniu ryzykiem — pozwala go unikac¢ lub tagodzi¢ konsekwencje wystapienia.
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THE ROLE OF FLEXIBILITY IN THE MANAGEMENT OF A CONSTRUCTION COMPANY

Abstract: Purpose — To express the author’s opinion in a discussion about the meaning of flexibility as an
element of gaining competitive advantage in modern companies; showing adaptability and means to achieve
it on an example of a construction company.

Design/methodology/approach — An analysis of secondary statistical data was used in the article, as well as
own analysis of financial results of stock listed companies (Warsaw Stock Exchange) and case study (inter-
view).

Findings — The findings of the article provide information about: changes of circumstances, in which con-
struction companies exist, volatility of scope of operations of these companies, results of these changes and
showing an example of factors needed to achieve better flexibility, which in turn allow for better adaptability
to the changes.

Originality/value — The article presents very current issues of flexibility of companies in the chosen sector,
it describes their individual characteristics and interdisciplinary factors influencing flexible operations in
that sector.

Keywords: flexibility, construction sector, adaptability, competitive advantage
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