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ASPEKTY PODEJSCIA ZASOBOWEGO W FORMULOWANIU
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie. Zasadniczym celem artykulu jest przedstawienie teoretycznych
rozwazan dotyczacych istoty strategii zasobowych jako kluczowych w rozwoju
i tworzeniu konkurencyjnego przedsicbiorstwa. Dla osiagnigcia zalozonego celu
w artykule — wychodzac od przegladu definicji strategii — nakreslono istote podejs$cia
zasobowego. Scharakteryzowano przede wszystkim podstawowe zatozenia orientacji
zasobowej w formutowaniu strategii przedsigbiorstwa, a takze wskazano istniejace
W niej ograniczenia.

Stlowa kluczowe: strategia, zasoby, przedsiebiorstwo

ASPECTS OF THE RESOURCE-BASED VIEW IN THE FORMULATION
OF CORPORATE STRATEGY

Summary. The main aim of this paper is to present the theoretical considerations
on the nature of resource-based strategies as key element in the development and
creation of a competitive business. To achieve the objective in the article — starting
from a review of the definition of the strategy — the essence of resource based theory
have been outlined. The basic assumptions of the resource orientation in formulating
corporate strategy as well as the existing limitations were characterized.
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1. Wprowadzenie

Priorytetowym celem, w podejmowanych przez zarzadzajacych decyzjach, powinien by¢
rozwoj przedsiebiorstwa. Z celem tym bezposrednio wigze si¢ takze uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej, wymagajace sformulowania i realizacji odpowiedniej strategii, a takze
odpowiedniego zarzadzania posiadanymi zasobami.

Wobec faktu, ze dobrze dobrana strategia koncentruje si¢ na trzech obszarach:
wyrdzniajacych si¢ umiejetnosciach, zasiegu 1 alokacji zasoboéw, a takze z uwagi na
globalizacje, turbulentno$¢ i coraz wigksza ztozono$¢ otoczenia, od lat 90. XX wieku

nastepuje rozwoj zasobowych strategii zarzadzania przedsi¢biorstwem.

2. Istota strategii — przeglad definicji

Strategia, jako fundament zarzadzania strategicznego, to kategoria ze wzgledu na swa

ztozono$¢ i dynamizm jest réznorodnie definiowana.

Z. Pierscionek podaje, ze istniejace definicje strategii dzielg si¢ na dwie podstawowe

grupy':

1. okreslajace strategie jako zbior celow 1 planow dziatania skutecznie oddziatujacych na
rozwQj organizacji;

2. definiujace strategi¢ jako zestaw zasad, regutl i wynikajacych z nich wzorcoéw
podejmowania rozwojowych decyzji zachowania si¢ organizacji, zapewniajacych
realizacj¢ jej dtugookresowych celow.

Wiazac si¢ z jedng badz druga grupa poje¢, w licznych opracowaniach dotyczacych

zarzadzania strategicznego pojawiaja si¢ definicje wskazujace, ze strategia to migdzy innymi:

— okreslenie gléwnych dtugofalowych celow firmy oraz przyjecie tych kierunkow
dziatania i takiej alokacji zasobow, ktore niezbedne sg do zrealizowania celow?;

— kompleksowy plan osiagania celéw organizacji’;

— $wiadomie przyjety i konsekwentnie realizowany przez dluzszy czas sposob
utrzymywania przez firmy trwatej przewagi konkurencyjnej*;

— $rodek do osiagnigcia celow, ktory dotyczy okreslonych zamiarow 1 dazen
przedsigbiorstwa. Okresla ona, w jaki sposob prowadzi¢ biznes, jakim S$ciezkami

! Por. Pierscionek Z.: Zarzadzanie strategiczne w przedsigbiorstwie. PWN, Warszawa 2011, s. 23-26.
2 Chandler A.D.: Strategy and Structure. MIT Press, Cambridge 1962, p. 123.

3 Griffin R.W.: Podstawy zarzgdzania organizacjami. PWN, Warszawa 2012, s. 244.

4 Kozmifiski A.: Zarzgdzanie miedzynarodowe. PWE, Warszawa 1999, s. 97.
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podaza¢, jakie decyzje podejmowac, aby realizowac okreslone zamiary i osiggnaé
pewien poziom sukcesu przedsigbiorstwa’;

plan, zespdt okreslonych zamierzen i celow, wzorzec, czy pozycja zajmowana przez
przedsiebiorstwo®;

zamierzone dziatanie, ktore dazy do osiagnigecia pewnego celu — musi zatem okreslac¢
pozadany cel i wskaza¢, na czym ma polegac praca, kto, w jaki sposob i dla kogo
bedzie ja wykonywat, a takze z czego wynika warto$¢ efektow pracy’;

zdefiniowane (ex ante) pomysly dotyczace przede wszystkim innowacji wartosci,
zdefiniowane (ex ante) okazje, ktore trzeba wykorzysta¢, oraz zdefiniowane redundacje
zasobow i kompetencji, ktore trzeba tworzyé ze wzgledu na szanse i zagrozenia®;

program dziatania okre$lajacy gtéwne cele przedsiebiorstwa i sposoby ich osiggania®.

Dokonujac przegladu definicji strategii, mozna spotka¢ twierdzenie, ze jest ona

— wpisanym w proces zarzadzania — narzedziem komunikacji, wskazujagcym innym

porywajacy cel lub wizje. Aby mogla zosta¢ uznana za skuteczng, powinna ponadto'’:

kojarzy¢ atuty organizacji z szansami wynikajacymi z uwarunkowan,
wykorzystywac obecny sukces przy jednoczesnym badaniu nowych mozliwosci,
bardziej intensywnie generowaé zasoby, niz je wykorzystywac,

koordynowac i wskazywa¢ dzialania,

reagowac¢ na nowe uwarunkowania.

Wynikajaca ze zlozonosci i dynamizmu pojecia réznorodnos¢ pogladow i podejs¢ do

strategii uzasadnia jej definiowanie poprzez wskazanie jej trzech wymiarow, na ktore

sktadajg si¢: proces tworzenia, tres¢ oraz kontekst strategiczny (tabela 1).

Tabela 1
Wymiary strategii
Wymiar Proces tworzenia Tresé Kontekst
Pytania, na jakie | Kto, jak i kiedy zajmuje si¢ Co zawiera i co powinna| Gdzie osadzony jest proces
odpowiada strategia? zawiera¢ strategia? strategiczny i jego efekty?
Charakterystyka | Okreslenie sposobu powstawania | Konkretna koncepcja Uwarunkowania
wymiaru strategii, tj. jak jest tworzona, dziatania — efekt procesu| wywierajace wptyw na
analizowana, formutowana, wdra- | tworzenia strategii. proces strategiczny
Zana, zmieniana i nadzorowana. ijego efekty.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie De Wit B., Meyer R.: Synteza strategii. PWE, Warszawa

2007, s. 20.

> Thompson J.L., Martin F.: Strategic Management: Awareness and Change, South-Western Cengage Learning
Inc., 2010, p. 11.

6 Por. Obtéj K.: Strategia organizacji. PWE, Warszawa 2007, s. 60-123.

7 Sigismund Huff A., Floyd S.W., Sherman H.D., Terjesen S.: Zarzadzanie strategiczne. Podejscie zasobowe.
Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 19.

8 Krupski R., Niemczyk J., Stanczyk-Hugiet E.: Koncepcje strategii organizacji. PWE, Warszawa 2009, s. 167.

® Romanowska M.: Planowanie strategiczne. PWE, Warszawa 2004, s. 30.

10 Sigismund Huff A., Floyd S.W., Sherman H.D., Terjesen S.: op. cit., s.18-28.
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Strategie opracowywane sg na wielu, wzajemnie oddziatujacych na siebie szczeblach
organizacji, stad tez wyrdznia sig'!:

— strategie poziomu funkcjonalnego,

— strategie poziomu obszaru dziatalnos$ci (strategia biznesowa),

— strategie poziomu korporacji,

— strategie poziomu sieci.

Analiza kazdego z wymienionych pozioméw mogtaby sta¢ si¢ przedmiotem odrebnego,
szerokiego opracowania, w tym miejscu jednakze szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na
strategie na poziomie obszaru dzialalnosci, na ktorym dochodzi do paradoksu/$cierania si¢
podejécia rynkowego i zasobowego. Roznice pomigedzy wspomnianymi koncepcjami
szczegotowo w literaturze krajowej przedstawit Z. PierScionek. Stwierdza on, iz podejs$cie
rynkowe do strategii konkurencji przedsiebiorstwa postrzegane jest jako skoordynowany
zbidér rynkowych instrumentéw konkurowania, bedacy wynikiem dopasowania migdzy
preferencjami klientéw a wyr6zniajagcymi przedsigbiorstwo zasobami i umiejetnos$ciami.
Podejécie zasobowe natomiast koncentruje si¢ na strategiach kreowania 1 rozwoju
konkurencyjnych zasoboéw i umiejetnoéci przedsiebiorstwa'2,

Przyjmuje si¢, ze kluczem do uzyskania przewagi konkurencyjnej jest stosowany przez
przedsigbiorstwo system biznesowy (sposob prowadzenia dziatalno$ci'?®), na ktory sklada sie
jego baza zasobowa, system dzialania i oferta produktowa. Skuteczne tworzenie wartosci
iuzyskiwanie przewagi konkurencyjnej jest rezultatem zharmonizowania tych trzech
elementow, przy czym bez watpienia baza zasobowa (materialna i niematerialna) jest
czynnikiem umozliwiajagcym wytwarzanie jakiegokolwiek produktu i coraz cze$ciej upatruje
si¢ w niej zrodel przetrwania 1 sukcesu przedsiebiorstwa.

Nowsze koncepcje formutowania strategii i tworzenia przewagi konkurencyjnej czesto
odwoluja si¢ wlasnie do podejscia zasobowego. Coraz czgéciej zasobowe podejscie (przy
jednoczesnym nacisku potozonym na wykorzystanie okazji) charakteryzuje takze praktykow
zycia gospodarczego'®.

"' Szerzej na ten temat w publikacjach De Wit B., Meyer R.: Synteza strategii. PWE, Warszawa 2007,
s. 143-145; Sigismund Huff A., Floyd S.W., Sherman H.D., Terjesen S.: op. cit., s. 29-31.

12 Pierécionek Z.: Rynkowe oraz zasobowe strategie konkurencji, [w:] Herman A., Poznanska K.:
Przedsigbiorstwo wobec wyzwan globalnych. Tom I. SGH, Warszawa 2008, s. 204.

13 Szerzej na temat procesu gospodarowania i prowadzenia dzialalnoéci zobacz: Korombel A.: Proces
gospodarowania. Problemy wyboru ekonomicznego, [w:] Sitek E. (red.): Mikroekonomia. Materiaty
dydaktyczne. Politechnika Czestochowska, Czgstochowa 2008, s. 7-12.

14 Por. m.in.: Krupski R.: Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu planowania
rynkowych 1 zasobowych wielkosci strategicznych. Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsig-
biorczosci, Walbrzych 2011; Zakrzewska-Bielawska A.: Strategia nowoczesnego przedsigbiorstwa: zasoby
i okazje, [w:] Krupski R. (red.): Zarzadzanie strategiczne Quo vadis? Prace Naukowe, t. 22. Walbrzyska
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2013, s. 159-172; Bowman C., Ambrosini, V.:
Identifying valuable resources. ,,European Management Journal”, Vol. 25, No. 4, 2007, p. 320-329.
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Strategie uwzgledniaja dazenie przedsiebiorstwa do obnizania kosztéw produkcii,
zapewnienia wysokiej jako$ci oraz maksymalizowania wartosci dla klientow'®. Realizacja
powyzszych dzialan zapewnia sukces przedsigbiorstwu. U podstaw piramidy znajduje si¢
misja 1 wizja przedsi¢biorstwa, ktore umozliwiaja selekcje strategii, uwzgledniajac

réznorodno$¢ uwarunkowan strategicznych.

3. Baza zasobowa jako podstawa strategii i konkurencyjnosci
przedsi¢biorstw

W ramach klasycznego podej$cia do zasobow przedsiebiorstwa wyodrebniano kapitat
(majatek majacy fizyczng postac) i pracg (pracownicy, ich umiejetnosci i kwalifikacje).
Wspotczesne spojrzenie na zasoby — cho¢ wyroslte na gruncie klasycznym — ma szerszy
kontekst 1 za takowe uwaza si¢ wszystko to, co w przedsiebiorstwie moze by¢ traktowane w

16

kategoriach jego silnych lub stabych stron'®. Takie podejscie rodzi mnogo$¢ definicji

i systematyk. Wybrane klasyfikacje zasobow przedsigbiorstw przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Zasoby przedsigbiorstwa — wybrane klasyfikacje
1. Zasoby Materialne Niematerialne
(grunty, budynki, materiaty, gotowka) | Zasoby relacyjne Zasoby kompetencyjne
(relacje, reputacja) (wiedza, zdolnosci,
postawa)

2. Zasoby Kapital fizyczny | Kapital finansowy Kapital ludzki Kapital organizacyjny
materialne posiadane przez umiejetnoscei, struktura organizacyjna,
elementy majatku | przedsigbiorstwo doswiadczenie, wewnetrzne systemy
przedsigbiorstwa, | $rodki finansowe potencjal intelektualny, | regulacyjne, wizerunek,
W tym jego i mozliwosci ich osobowo$¢ stosunki wewnetrzne,
lokalizacja pozyskania pracownikow kultura organizacyjna,

styl zarzadzania, relacje
z otoczeniem
3. Zasoby
Rzeczowe Finansowe | Ludzkie Informacji i wiedzy Relacyjne

4. Zasoby Zrédlowe (znajdujace sie w dyspozycji | Zasoby operacyjne Sytuacyjne (bgdace

przedsigbiorstwa) (zwigzane ze sposobem | skutkiem pojawiajacych
powstawania si¢ okazji)
i uzytkowania zasobow
zrddlowych)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie De Wit B., Meyer R.: Synteza strategii. PWE, Warszawa
2007, s. 163;. Sopinska A.: Kapital intelektualny w zarzadzaniu od teorii do praktyki — wizja
przysztosci. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy nr 76. SGH,
Warszawa 2007, s. 142; Skowronek-Mielczarek A.: Zasoby w rozwoju przedsi¢biorstwa.
Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt Naukowy nr 121. SGH, Warszawa
2012, s. 130.

15 Dess G.G., Miller A.: Strategic Management. Mc Graw-Hill, Inc, USA 1993, p. 239.
16 Sopinska A.: Kapitat intelektualny w zarzgdzaniu od teorii do praktyki — wizja przysztoéci. Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt Naukowy nr 76. SGH, Warszawa 2007, s. 141.
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Zasoby 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa (w polaczeniu ze strategig) bez watpienia
wptywaja na jego potencjat konkurencyjny. Posiadanie potencjatu konkurencyjnego taczy si¢
takze z realizowaniem dziatan zapewniajacych stabilny 1 dtugotrwaty rozwoj, a tym samym
przyczynia sie do generowania dodatkowej warto$ci w danym podmiocie!’. Przyjmuje sie,
ze odpowiednie polaczenie zasobow spowoduje wyksztalcenie mozliwosci i zasad, ktore
z kolei sktadajg si¢ na wyrdzniajace kompetencje. I to wlasnie wyrdzniajace si¢ kompetencje
(czyli zasoby, mozliwosci 1 zasady charakterystyczne dla danej organizacji) stanowia zrodto
przewagi konkurencyjnej, tj. zdolnos¢ do osiagania lepszych wynikow niz konkurenci'®.
Zasoby, ktore sa jednoczesnie cenne, rzadkie, niemozliwe do odtworzenia i niesubstytucjo-
nowalne, s3 zrédlem przewagi konkurencyjnej'®. Koncentracja na zasobach cennych
1 niepowtarzalnych jest sercem podejs$cia zasobowego w zarzadzaniu, przy czym cenne
zasoby gwarantujg przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa aktualnie, za§ niepowtarzalne —
wplywaja na trwatoéé tej przewagiZ’.

Tabela 3
Cechy zasobow wptywajace na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw

Znaczenie cechy w osigganiu
przewagi konkurencyjnej

Cechy zasobow

Wartos$ciowos¢ Zwickszanie zyskow lub obnizanie Pozwala zrownaé <
kosztow si¢ zkonkurencja | & . &
Rzadkosé Zasoby powszechnie dostepne nie sa 2 % > %
wyrdzniajace Tg g S 5
Niedostepnos¢ Zasoby, ktore sg dostgpne na wolnym S g' g ”é
na rynku rynku, przestaja by¢ rzadkie A & ax
Niezastepowalno$¢ | Jesli mozna zastapi¢ je innymi,
tracg wyjatkowos¢

Niepowtarzalno$¢ Im trudniejsze lub drozsze

nasladownictwo, tym wicksze szanse na

zachowanie wyjatkowosci

Elastycznos$¢ Zdolnos¢ do dostosowania do nowych

sytuacji

Niezawlaszczalno$¢ | Zyski generowane przez zasoby nie moga

zosta¢ przechwycone przez innych

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Sigismund Huff A., Floyd S.W., Sherman H.D., Terjesen
S.: Zarzadzanie strategiczne. Podejscie zasobowe. Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011,
s. 50-51; Barney J.B.: Firm resources and sustained competitive advantage. ,,Journal of

Management”, Vol. 17, 1991, p. 99-120.

Umozliwiajg trwalg przewage
konkurencyjng

17 Grabowska M., Otola I.: Warto$¢ dodana determinantg konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, [w:] Duraj J.,
Sajnég A. (red.): Ekonomiczne i pozaekonomiczne czynniki zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa.
Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2013, s. 82.

18 Sigismund Huff A., Floyd S.W., Sherman H.D., Terjesen S.: op. cit., s. 46-47.

19 Barney J.B.: Firm resources and sustained competitive advantage. ,,Journal of Management”, Vol. 17,
1991, p. 99-120.

20 Hoopes D., Madsen T., Walker G.: Guest editors’ introduction to the special issue: Why is there a resource-
based view? Toward a theory of competitive heterogeneity. ,,Strategic Management Journal”, Vol. 20, 2003,
p- 889-902.
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Wséréd zasobow szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ kadrze przedsigbiorstw kreujace;
i realizujacej strategi¢. Okre$lenie strategii dziatania w poszczegodlnych koncernach jest

zlozonym procesem, ktory powinien zmierzaé do osiagniecia sukcesu?!

. Dlatego tez
przedsigbiorstwa zmuszone sg do opracowania i wdrozenia odpowiednio skutecznej strategii

dziatania.

4. Istota podejscia zasobowego

Nurt zasobowy jest koncepcja rozwijang od lat 90. XX w., kiedy zaczeto coraz wigksza
uwage przywigzywa¢ do zasobow 1 umiej¢tnosci przedsigbiorstwa, jako podstawy
formulowania strategii. Jako pierwszy kierunek ten mianem RBV (Resource-Based View of
the Firm) okreslit B. Wernerfelt w 1984 r. Za jednych z pierwszych badaczy tego problemu
uznaje si¢ E.T. Penrose’a i J. Schumpetera. Duzy udziat w rozwoju tej koncepcji mieli takze
M.A. Peteraf, J.L. Kellogg, J.B. Barney, D.J. Collins, K.R. Conner oraz G. Hamel
i C.K. Prahalad®.

Koncepcja zasobowa w zarzadzaniu zrodzila si¢ miedzy innymi na gruncie redefinicji
idei korporacji oraz jej wzrostu 1 rozwoju, kojarzonych wczesniej gldéwnie z umiejgtnoscia
restrukturyzacji, dzielenia i zmniejszania szczebli zarzadzania przedsigebiorstwem. W ich
miejsce pojawity si¢ — niedoceniane wczesniej jako decydujace o konkurencyjnosci
przedsiebiorstw — umiejetnosci identyfikacji, wyksztatcenia 1 wykorzystania kluczowych
kompetencji przedsiebiorstw?:.

W podejsciu zasobowym organizacje (w tym przedsiebiorstwo) traktuje si¢ jako zbior
aktywow (zasobow) 1 umiejetnosci, ktorych konfiguracja w kluczowe kompetencje staje si¢
zrodtem jej sukcesu i przewagi konkurencyjnej?*. Na trzon podejscia zasobowego sktadaja
sig?:

1. kreatywno$¢, innowacyjno$¢ zachowan i przedsigwzig¢ stuzace budowaniu konkuren-

cyjnosci przedsigbiorstwa jako warunku realizacji jego podstawowych celow,

2. zasoby (w tym niematerialne) jako szczegodlne Zrddlo konkurencyjnosci przedsie-

biorstwa;

2 Na szczegOtowe relacje strategia — wyniki — sukces koncernu wskazuje O’Donnell K.: Principles of
Management. McGraw Hill Book Company, USA 1968, p. 87.

22 Jasinska A.: Wybrane elementy kapitatu intelektualnego w $wietle zatozen koncepcji zasobowej. Prace
Naukowe Nr 1187. Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2007, s. 256.

23 Suszynski C.: Szkota zasobowa zarzadzania strategicznego wobec przeobrazen otoczenia wspotczesnych
przedsigbiorstw, [w:] Krupski R. (red.): Rozwoj szkoty zasobowej zarzadzania strategicznego. Prace Naukowe
t. 17. Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2011, s. 9.

24 Obtoj K.: op.cit., s. 127.

25 Por. Suszynski C.: op.cit., s. 12-14.
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3. wyr6zniajace kompetencje jako aktywny, unikalny zestaw zdolnos$ci (umiejetnosci,
aktywow) przedsigbiorstwa.

Zgodnie z bazowym modelem teorii zasobowej (stworzonym przez J. Barneya), sukces

przedsigbiorstwa kojarzony jest z wartoscig dodana, powstajaca w wyniku dostepu do

zasobow 1 umiejegtnego, ponadprzecietnego ich wykorzystania (rys. 1).

Zasoby (cenne, rzadkie, Trwata przewaga
trudne w imitacji i substytucji, konkurencyjna
dobrze eksploatowane)

Wysoka efektywno$¢

\ 4

Mechanizmy obronne —
specyfika sposobu pozyskiwania

— zasobow i ztozonos¢

ich konfiguracji

Rys. 1. Bazowy model teorii zasobowej w zarzadzaniu strategicznym (RBV)

Fig. 1. The basic model of resource-based theory in strategic management
Zrodto: Obloj K.: Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy.
Poltext, Warszawa 2010, s. 127.

Model zaproponowany przez J. Barneya podlega modyfikacjom, stad K. Obtoj zapropo-

nowal jego nastepujacy ksztatt>®:
zasoby — kluczowe procesy biznesowe — sukces firmy.
Z kolei R. Krupski wskazuje, ze model ten nalezatoby przeformutowaé do postaci®’:
zasoby — procesy biznesowe dotyczgce identyfikacji i eksploatacji okazji — sukces firmy.

Rozpatrujac proces identyfikacji strategii przedsiebiorstwa, w podejsciu zasobowym
najbardziej znanym modelem opisujagcym ten proces jest model R. Granta, zgodnie z ktorym
proces formutowania strategii obejmuje pie¢ nastepujacych etapow?®:

1. analize bazy zasobowej przedsigbiorstwa,

2. oceng¢ zdolnosci przedsigbiorstwa,

3. analiz¢ zdolnosci zasobow przedsiebiorstwa do generowania zyskow,

26 Obtoj K.: Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i dyscypliny zbudowa¢ sukces formy. Poltext, Warszawa
2010, s. 133.

27 Krupski R.: Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu planowania rynkowych
i zasobowych wielkosci strategicznych. Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,
Watbrzych 2011, s. 25.

28 Grant R.: The resources-based theory of competitive advantage. ,,California Management Review”, Spring
1991, Vol. 33, p. 114-155.
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4. wybor strategii,

5. uzupetnianie i doskonalenie bazy zasobowej przedsiebiorstwa.

Przedstawiony proces formulowania strategii polega na poznaniu zaleznos$ci pomigdzy
bazg zasobowg przedsiebiorstwa, jego zdolnosciami, przewaga konkurencyjng i rentownoscia.
Uznanie zasobow i zdolnosci przedsigbiorstwa za podstawy w formutowaniu strategii wynika
z dwoch przestanek. Pierwsza z nich wskazuje, iz do tworzenia strategii potrzebna jest
przedsigbiorstwu baza, jaka stanowig jego wewngtrzne zasoby, oraz zdolnosci. Druga
z przestanek podkresla, ze zaréwno zasoby, jak 1 zdolnosci przedsigbiorstwa sa
nieodzownymi elementami do generowania dochodow.

Zgodnie z nowymi ustosunkowaniami do podej$cia zasobowego postuluje si¢ wigksza
koncentracj¢ na pojawiajacych si¢ okazjach (tzw. zrzadzanie okazja w tle). Pamieta¢ nalezy
jednak, ze warunkiem wykorzystania okazji jest posiadanie nadmiaru zasoboéw wilasnych lub
gwarantowanego dostepu do zasobow obcych i umiejetnego ich wykorzystania®’.
Schematyczne ujecie formutowania strategii w jezyku zasobodw z wykorzystaniem okazji

przedstawiono na rys. 2.

Zas6b warto$ciowy

organizacji
A
Cechy zasobu,
. . . . o dzigki ktoremu firma
< W > .
Sposéb pozyskania zasobu | izja organizacji > uzyska wzglednie trwala
przewage konkurencyjna
. Umiejetnosci
Spodzwwaqe efekty w zakresie wykorzystania zasobu
wykorzystania zasobu |4 S
K . < w dziataniu firmy (w tym przede
1 koszty Jego wszystkim w wykorzystywaniu
utrzymania okazji) i do generowania zysku

Rys. 2. Identyfikacja strategii firmy w jezyku zasobow

Fig. 2. Identification of the enterprise's strategy in resource approach

Zrodto: Krupski R., Niemezyk J., Stafniczyk-Hugiet E.: Koncepcje strategii organizaciji. PWE,
Warszawa 2009, s. 175.

29 Krupski R.: Orientacja zasobowa..., op.cit., s. 24.
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Podejscie zasobowe — czerpigc z mysli ekonomicznej — sktada si¢ z wielu taczacych sig
koncepcji. Tym samym koncentrujac uwage na zasobach, podejécie to zbliza zarzadzanie
strategiczne do ekonomii i nalezy do kanonu wiedzy o procesie gospodarowania*’. Wedtug
przedstawicieli tej perspektywy, przedsigbiorstwo dazace do osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej powinno akumulowac i rozwija¢ zasoby, ktoére uznawane s3 za bardziej
stabilng baze¢ dla formulowania strategii niz zmienne i ztozone otoczenie. U podstaw tego
twierdzenia lezy przekonanie, Zze zasoby w znacznym stopniu mozna ksztattowac
1 monitorowac. Jednoczesnie, podejscie zasobowe nie neguje koniecznosci realizacji dziatan
zwigzanych z analiza otoczenia, ale ma ona stanowi¢ jeden z etapdw Ww procesie
formutowania strategii przedsiebiorstwa, a nie jej podstawe®!. Podkreli¢ nalezy takze, Ze
traktowanie przedsigbiorstwa jako pakietu zasoboéw i1 umiejetnosci stworzyto podstawy do
wypracowania kolejnych szkot, tj. szkoly prostych regut i opcji realnych®2. Zasoby staty sie
takze podstawg koncepcji elastycznej organizacji oraz zarzadzania przez okazje>>.

Nalezy zatem podkresli¢ znaczaca i rosnacg rolg zasobow w zarzadzaniu strategicznym

w przedsigbiorstwie.

5. Rynkowe a zasobowe podejscie do strategii

We wczesniejszych rozwazaniach wskazano, iz na poziomie strategii obszaru dziatalnos$ci
dochodzi do $cierania si¢ dwoch podej$¢: rynkowego 1 zasobowego. Kwestig sporng w tych
dwoéch koncepcjach jest rozstrzygnigcie, ile rynku, a ile zasobow powinno znalez¢é sig
w strategii przedsigbiorstwa, a takze czy punktem wyjscia w formutowaniu planéw powinno
by¢ otoczenie przedsigbiorstwa czy tez jego zasoby, czy nalezy w procesie ksztattowania
1 realizacji strategii mysle¢ ,,od zewnatrz do wewnatrz”, co charakteryzuje podejs$cie rynkowe
(perspektywa egzogeniczna), czy tez projektowac ,,od wewnatrz na zewnatrz”, co jest
domeng podejscia zasobowego (perspektywa endogeniczna). Schematyczne ujecie tych

dwoch podejs¢ przedstawiono na rys. 3.

30 Jasinska A.: op.cit., s. 256; Romanowska M.: Trwale warto$ci zarzadzania strategicznego, [w:] Krupski R.
(red.): Planowanie strategiczne w warunkach niepewno$ci. Prace Naukowe, s. Zarzadzanie i Marketing.
Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Watbrzych 2007, s. 58.

31 Malewska K.: Perspektywy zastosowania podej$cia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym przedsie-
biorstw. Prace Naukowe nr 20. Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2008, s. 229.

32 Obtoj K.: Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa 2007,
s. 148.

33 Krupski R.: Orientacja zasobowa..., op.cit., s. 14.
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Baza zasobowa
(zespot aktywow)

A

l/

A 4 A 4 A\ 4

System dzialania
(tancuch wartosci)

A

System biznesowy

Y

BUZIIUIS0Z3d eMmAPddsIdg
BUZITUISOpUd eMAPIdsIdg
| I

Oferta produktowa
(oferowana wartos¢)

RYNKI

Rys. 3. Egzogeniczne i endogeniczne podejscie do strategii
Fig. 3. Exogenous and endogenous approach to strategy
Zrbdto: De Wit B., Meyer R.: Synteza strategii. PWE, Warszawa 2007, s. 179.

W podejsciu rynkowym za punkt wyjscia w procesie formutowania strategii przyjmuje
sie rynek, ktory okresla cele strategiczne, modele biznesowe, procesy i struktury zarzadzania.
Sformutowanie strategii 1 gromadzenie zasobdw umozliwiajacych jej realizacje jest
poprzedzone w tym przypadku doglebng analizg otoczenia dla zidentyfikowania istniejacych
na nim atrakcyjnych mozliwosci rynkowych. Przy ustalaniu strategii przedsigbiorstwo nie
skupia si¢ zatem na swoich mozliwosciach, ale na specyfice otoczenia (patrzy na zewnatrz
i podporzadkowuje sie rynkowi)**. W ramach perspektywy rynkowej wyodrebnia sie cztery
perspektywy rynku scharakteryzowane w tabeli 4.

Tabela 4
Wizje rynku w ramach orientacji rynkowej strategii

Wizja Charakterystyka
Produkcyjna | Kwestig kluczowa jest tutaj dostgpnos¢ produktu, przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na
rozbudowie mozliwosci wytworczych i kanalow dystrybucji; stosowana jest na rynkach
o dominacji popytu nad podaza, na rynkach o silnych efektach skali, towaréw masowych.
Produktowa Priorytetem w tym przypadku jest dazenie do odroznienia produktu od produktow
konkurentow, rozszerzanie oferty produktowej, podnoszenie poziomu innowacyjnosci;
nastepuje zatem koncentracja na cechach i jakosci, a nie na dostgpnosci produktu).
Sprzedazowa | Orientacja na sprzedazy, koncentracja na jej zwigkszeniu poprzez akwizycje, reklame,
promocj¢ i dzialania public relations; stosowana przede wszystkim na rynkach o dominacji
podazy nad popytem.
Marketingowa | Kluczowa kwestig jest wybdr rynku docelowego, nastepnie zbadanie potrzeb i oczekiwan
klientow i zaspokojenie ich w wigkszym stopniu niz konkurenci; podejscie
podporzadkowane priorytetom, oczekiwaniom i satysfakcji klienta.
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Sopinska A.: Kapitat intelektualny w zarzadzaniu od teorii
do praktyki — wizja przysztosci. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Zeszyt
Naukowy nr 76. SGH, Warszawa 2007, s. 140.

3 Sopifiska A.: op. it., s. 139; De Wit B., Meyer R.: op.cit., s. 174-175.
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Z kolei w perspektywie endogenicznej (orientacja zasobowa) strategie rozumie si¢ jako
sposob pozyskiwania i mobilizacji zasobow. Wdrozenie tej strategii, to w tym przypadku
proces takiego skonfigurowania zasobow, ktory zapewni przedsigbiorstwu przewage
konkurencyjng. Tym samym szanse ptynace z otoczenia majg znaczenie wtorne, bowiem
potencjatu i mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa upatruje si¢
W jego wnetrzu, czyli zasobach i umiejetnym nimi zarzadzaniu®>.

Synteze podstawowych zatozen perspektywy rynkowej i zasobowej zawarto w tabeli 5.

Tabela 5
Zestawienie perspektywy egzogenicznej i endogenicznej

Wyszczegdlnienie Perspektywa egzogeniczna Perspektywa endogeniczna
Punkt nacisku Rynki kosztem zasobow Zasoby kosztem rynkow
Orientacja Wykorzystanie okazji (potencjalu Wykorzystanie silnych stron
zewnetrznego) (potencjalu wewnetrznego)
Punkt wyjscia Popyt i struktura branzy Zasoby i system dziatania

Dopasowanie poprzez

Dostosowanie do otoczenia

Dostosowanie otoczenia

Strategia nakierowana na

Osiagniecie pozycji dajacej
przewage

Wyksztalcenie niepowtarzalnych
zasobow

Dziatania strategiczne

Pozycjonowanie

Rozwijanie zasobow

Dziatania taktyczne

Pozyskiwanie niezb¢dnych
zasobow

Pozycjonowanie

Narzedzia konkurowania

Sita przetargowa i bariery wejscia

Lepsze zasoby i bariery

nasladownictwa
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie De Wit B., Meyer R.: Synteza strategii. PWE, Warszawa
2007, s. 182.

Zestawiajgc te dwa podejscia, mozna stwierdzi¢, ze perspektywa egzogeniczna jest
charakterystyczna dla postaw adaptacyjnych, natomiast perspektywa endogeniczna dla
kreowania rynku’®. Kwestia, czy w procesie formulowania i wdrazania strategii nalezy
koncentrowa¢ si¢ na rynkach czy tez na zasobach, pozostaje do dzisiaj nierozstrzygnigta.
Badacze problemu unikajg jednoznacznego zajecia stanowiska, czy to rynki, czy tez zasoby
powinny by¢ czynnikiem pierwotnym. Nie ulega watpliwosci, ze przedsigbiorstwo nie bedzie
w stanie funkcjonowac¢ bez odpowiednich zasobow, ale tez nie bedzie w stanie tego uczynic,
ignorujac sygnaty plynace z otoczenia. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna zatem
opinie, ze nie da si¢ obiektywnie ustali¢ rownowagi pomigdzy podejsciem rynkowym
a zasobowym, ale nalezy podja¢ wysitki w celu zharmonizowania elementow tych dwoch
koncepcji. Jest to uzasadnione, tym bardziej ze badania empiryczne dowodza, ze w praktyce

te dwa podejsécia nie wykluczajg sie, a raczej dopetniaja. Niezaleznie od réznego roztozenia

35 Sopinska A.: op.cit., s. 141.
36 Krupski R.: Ile rynkéw, ile zasobow w planie strategicznym przedsiebiorstwa. Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw, Zeszyt Naukowy nr 98. SGH, Warszawa 2010, s. 126.
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akcentow, eksponowania bardziej koncepcji zasobowych badz rynkowych zawsze istnieja
one réwnolegle?’.

Interesujace poglady przedstawiajag w tym zakresie R.S. Kaplan i D.P. Norton, ktorzy
wskazuja na relacje system zarzadzania — rozwoj strategiczny>®. Punktem wyjscia s3 plany
strategiczne 1 rozwoju strategii. W planach tych okresla si¢ zasoby przedsiebiorstwa,
organizacj¢ dzialania oraz rezultaty. Z rozwazan powyzszych wynika bardzo istotna rola

zasobOw w procesowym ujeciu zarzadzania strategicznego.

6. Ograniczenia podejscia zasobowego

Zasobowe podejscie do strategii, jak kazda koncepcja, obok cech decydujacych o jego
uzytecznosci®® — posiada takze ograniczenia.

Do podstawowych stabosci szkoty zasobowej R. Krupski zalicza brak operacjonalizacji
lub jej niedoskonato$§¢ w zakresie przelozenia potencjatu zasobow w potencjat wyniku
dzialalnosci przedsiebiorstwa w kategoriach produktowo-rynkowych oraz brak odpowiedzi
na pytanie, jakie powinny by¢ kryteria wyboru strategii zasobowej. O ile bowiem
zaproponowane w podejsciu procedury identyfikacji strategii pozwalajag na wyodrgbnienie
istotnych zasobdw 1 wyrozniajacych kompetencji, ktore moga stanowi¢ podstawe przewagi
konkurencyjnej, o tyle istnieje trudno$¢ w przetozeniu zasobdw i ich cech, w zbidr rynkow,
produktow i wynikéw ekonomicznych?.

Z kolei W. Czakon wyodrebnit trzy nastepujace ograniczenia analizowanej koncepcji*!:

1. nietestowalano$¢ empiryczna — tautologia — chodzi tutaj o tautologi¢ dwdch hipotez,

na ktorych zostata oparta koncepcja; hipoteza pierwsza mowi o zwigzku pomiedzy
przewaga konkurencyjng a wartoscig 1 rzadkoscig zasobow: im bardziej warto§ciowe

37 Por. Kaleta A.: Relacje migdzy zasobowym i pozycyjnym podejSciem do zarzadzania strategicznego we
wspotczesnych przedsigbiorstwach, [w:] Krupski R. (red.): Rozwoj szkoly zasobowej zarzadzania
strategicznego. Prace Naukowe, t. 17. Walbrzyska Wyzsza Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych
2011, s. 23-33.

3 Kaplan R.S., Norton D.P.: The Execution Premium. Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage. Harvard Business School Publishing Corporation 2008, p. 36.

3 Wsrdd pozytywnych aspektow wskazuje sie miedzy innymi na wyzwolenie kreatywno$ci jako warunku
wykorzystania zasobdw, indukcje oraz poszerzanie mozliwo$ci uruchomienia myslenia i dziatan uvatrakcyjnia-
jacych oferte, doglebnie zmieniajacych sposoby zaspokajania przez nie potrzeb klientow, a takze przynajmniej
czeSciowe neutralizowanie negatywnych skutkow dyskontynuacji w otoczeniu przedsigbiorstwa. Ponadto,
wskazuje si¢, ze zasoby niematerialne uelastyczniaja organizacjg¢, natomiast wyrdzniajace kompetencje
wyrdzniaja i stabilizuja przedsigbiorstwo, czyniac go bardziej konkurencyjnym w otoczeniu. Por. Suszynski
C.: op.cit., s. 18-20, Brzozowska A.: Teoriopoznawcze aspekty systemow informatycznych wspomagajacych
zarzadzanie w branzy spozywczej. ,,Logistyka”, nr 4, 2012, s. 869.

40 Por. Krupski R.: Strategia organizacji w konwencji szkoty zasobowej zarzadzania strategicznego. Wybrane
problemy, [w:] Krupski R.: Refleksje spoteczno-gospodarcze. Zeszyty Naukowe, nr 12. Walbrzyska Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Walbrzych 2009, s. 6.

41 Czakon W.: Zasobowa teoria firmy w krzywym zwierciadle. ,,Przeglad Organizacji”, nr 4, 2010, s. 10-12.
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i rzadkie s3 zasoby, tym wyzsze jest prawdopodobienstwo uzyskania przewagi
konkurencyjnej — tautologiczna jest tutaj identyczna definicja przestanki i wniosku,
wobec czego hipoteza ta jest niesprawdzalna empirycznie i mozliwe jest jedynie
poddanie jej analizie logicznej; w hipotezie drugiej zalozono, ze im bardziej
nieimitowalne, nietransferowalne i niesubstytucyjne strategicznie sg zasoby, tym
wyzsze jest prawdopodobienstwo trwatosci przewagi konkurencyjnej — hipoteza ta
jest rozszerzeniem hipotezy pierwszej, bowiem imitacja, substytucja i transfero-
walnos¢ wykluczajg rzadkos$¢ zasobu;

2. brak symetrii (w zakresie przeszto$¢ — przyszios¢) — zasobowe podejécie jest
zorientowane na wyjasnianie przesztosci, a jednocze$nie nie jest zorientowane na
ksztattowanie przysztosci; do tego podejscie to obciazone jest brakiem symetrii
w zakresie zmiennej zaleznej: wzrost lub przewage konkurencyjna traktuje si¢ jako
zmienng logiczng, ktora przyjmuje wartosci 0-1, co oznacza, ze przedsigbiorstwo ma
przewage lub nie; tym samym zapomina si¢ o fakcie, ze przewaga konkurencyjna
moze istnie¢, nie istnie¢ lub by¢ ujemna (dodatni, ujemny lub zerowy wzrost
przedsigbiorstw), a zatem konstrukcja teorii uniemozliwia wyjasnienie porazki
konkurencyjnej, osiggania wynikéw stabszych niz $rednia sektora czy braku
perspektyw rozwojowych;

3. nieprzydatno$¢ praktyczna — teoria ta nie skupia si¢ na wytycznych formutowania
strategii, jej implementacji czy procesie tworzenia wartosci, koncentruje natomiast
uwage na warunkach wstepnych uzyskiwania przewagi konkurencyjnej, a gdy zostata
osiggnigta, na jej obronie przed dzialaniami konkurentow.

Powyzsze ograniczenia powinny znalez¢ swoje odzwierciedlenie w ogolnej strategii
dziatania*’. Jej zakres uwzglednia zasoby oraz zasady ich transformacji poprzez realizacje
planéw strategicznych. W planach tych wystepuja rowniez ograniczenia, co zapewnia

skuteczng realizacje strategii przedsigbiorstwa.

7. Podsumowanie

W licznych definicjach zarzadzania podkresla sie, ze jest ono zestawem dziatan
skierowanych na zasoby organizacji, a podejmowanych dla osiagnigcia jej celow.
Eksponowana rola zasobéw w osigganiu tych celow stala si¢ wiec przestankg do powstania
1 rozwoju strategii zasobowych, u podstaw ktorych lezy przekonanie, ze unikatowe zasoby,
ktérych inne przedsigbiorstwa nie s3 w stanie nasladowa¢ i zdoby¢, decyduja o jego

przewadze konkurencyjne;.

4 Kaplan R.S., Norton D.P.: op.cit., p. 262.
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Pomimo wskazywanych ograniczen i niedoskonatos$ci podejscia zasobowego jest ono
podejsciem obecnym 1 czgsto wybieranym w praktyce polskich przedsigbiorstw.
Spodziewany jest takze jego dalszy rozwdj w przysziosci, przy silnym akcencie potozonym
na zasoby niematerialne (w szczego6lnosci na wiedze, umiejetnosci i kompetencje).

Jako$¢ zarzadzania — a zatem jako$¢ dysponowania zasobami — warunkuje realizacje
celow przedsicbiorstwa, w tym jego rozwd6j. Pomimo ewolucyjnego i perspektywicznego
charakteru podejscia zasobowego nalezy pamigta¢ o zmiennosci warunkow gospodarowania
1 przy dominacji — w przyjmowanych planach strategicznych — podejscia zasobowego, nalezy
uwzglednia¢ rynki, a tym samym elastycznie harmonizowaé aktywa, system dziatania
i oferowane produkty.
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