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Organizacja z perspektywy zasobow —
ewolucja w podefciu zasobowym

Sylwia Flaszewska, Agnieszka Zakrzewska - Bielawska

5.1.0d RBV do RBT

Zasoby stanowipodstaw efektywndci i konkurencyjnéci kazdej organizacji, na co
najsilniej zwrécono uwagw zasobowym nurcie badawczym olemym jakoResor ce-based
View (RBV). Zostat on silnie rozwigty na pocatku lat 90- tych XX wieku, chocia
pierwsze jego przestanki maoa odnale¢ juz w latach 60-tych ubiegtego stulecia. Za pioniera
tego podejcia uwaa sk E.T. Penrose autorem nazwy koncepcji jest B. Wernefelt
natomiast istotnieaj rozwirgli: M.A. Peteraf, J.B. Barnef; M.R. Grant, G. Hamel i C.K.

Prahalafl oraz wielu innych.

Nurt zasobowy wiaze sk z przekonaniemze maliwosci dziatalngci i rozwoju organizacj
sa pochodi posiadanych kluczowych kompetencji, albo wyrdjacych zdolndci, a nie
wynikaja ze stanu otoczenia. Jest 0 to zatemdejscie o charakterze ,od wewnatrz na

n 7

zewmtrz” °, w ktdrym organizagj traktuje s¢ jako zbior szeroko rozumianych zasobow i

kluczowych kompetencji, ktorych wykorzystanie kéizie efektywnd¢ jej funkcjonowania
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® M.A. Peteraf,The Cornerstones of Competitive Advantage: A ReseBased Viey'Strategic Management
Journal”, Vol. 14, Nr 3, 1993, s. 179-191.

“ J.B. BarneyFirm Resource and Sustained Competitive Advantalgairnal of Management”, 1/ 1991, s. 99-
120; J.B. Barney, D.N. ClarkResource-based Theory. Creating and Sustaining €ttive Advantage
Oxford University Press, New York 2007.

® R.M. Grant,The Resource-based Theory of Competitive Advantagglications for Strategy Formulations
“California Management Review”, 2/1991, s. 114-135.

® G. Hamel, C.K. Prahalad;he Core Competence of the Corporatittarvard Business Review, May-June
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w poszczegolnych obszarach i pozwala jej wykoriytea czego rywale nie magobi¢, lub
co przychodzi im z trudefn

Podefgcie zasobowe (Resorce-based View - RPB\krela organizag jako podmiot
sktadajcy sk z r&enorodnych zasobow i kompetenciji, oginéajacych go od konkurentow, co

stanowizrédio przewagi konkurencyjnej.

W ogoélnym ugciu przezzasobyrozumie st to, co przyczynia sido realizacji celow
organizacji, przy czym zasoby te maolgy¢ materialne i niematerialne, mp@y¢ kupowane
na rynku zasobow lub tworzone samodzielnie przgartzacg, mog by¢ jej wtasndcia lub
nie’. W zwiazku z tym za zasoby nipa uznd to, co znajduje siw posiadaniu organizacii
lub jest przez ni kontrolowane i co stanowi podstaviej dziatalndci, w wyniku ktorej
powstaj wartcgci uzytkowe adresowane do oktenych odbiorcow. Naley przy tym
zauway¢, ze to co organizacja ,ma” (np. reputgcjnfrastruktug technologicza, system
informatyczny, inne rzeczowe skiadniki ngi&u trwatego i obrotowego) okfla sk mianem
zasobow- aktywOw z& to co organizacja ,wie” i co jest niegine do jej dziatania okéka
sic umiejetnosciami®® (zdolnosciami). Przewag konkurencyja organizacja buduje przez
skonfigurowanie zasobéw i umégposci (zdolndci) w kluczowe kompetencje.
Kompetencje integrup zdolngci zapewniaic skoordynowane wykorzystanie zasobow,
warunkujice osiganie zataonych przez organizagcpeléw. Szczegdlny ich rodzaj stanawi
kompetencje kluczowe okrelane jako innowacyjne kombinacje wiedzy, zddlrio
(umiejgtnosci) i innych zasobdw, w wyniku ktorych produkt sbaiacy wymierra wartasé
dla klienta jest dostarczany zgodnie z jego prefgesmi i oczekiwaniami. Innymi stowy,
kluczowe kompetencje, to zdokw (umiegtnosci) organizacji, ktore pozwalgj jej
wykorzysta& zasoby, by oggna¢ przewag konkurencyja w sposob, ktérego inni nie sv
stanie ndadowa lub przyswot.** Mozna jeszcze wskazana tzw.metakompetencje ktére
maja charakter nadeziny w hierarchii zasobow, zdoléw (umiegtnosci) i kompetencji, i

8 M. Bratnicki, Kompetencje przeddiiorstwa. Od okréenia kompetencji do zbudowania stratedigencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 48.

° B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, Sud8t, Przedsibiorstwo. Teoria i praktyka zagdzania

PWE, Warszawa 2011, s. 188.
J. Rokita:Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie pagéwonkurencyjngejPWE, Warszawa
2005, s.139.

1 K. Obloj, Strategia organizacjiPWE, Warszawa 2007, s. 133.

12 R. Sanchez, A. Heen&he New Strategic Management. Organization, Conipetiand CompetencaViley,
New York, 2004.

13 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittingtétodstawy strategiiPWE, Warszawa 2010, s. 91.
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ktore umaliwiaja organizacji wyksztatcenie, rozwoj, wykorzystanie weryfikacg
posiadanych kompetencji kluczowyth.

Metakompetencje

to maznos¢ wykorzystania dotychczasowych i rozwéj nowych kotepeji kluczowych

Kluczowe kompetencje
to innowacyjne i wyréniajace w poréwnaniu do konkurencji sposoby ppstvania, integruice

zdolnaici (umiegtnosci) organizacji do efektywnego wykorzystania zasebé

1

Zdolnosci (umiejetnosci)
to powtarzalne wzorce czyn§t zwiazane z wykorzystaniem zasobow w celwgsiccia

zamierzonych efektéw rynkowo-ekonomicznych

t

Zasoby
to wszystko to, co organizacja posiada i kontrglbjerealizowa wyznaczone
cele i zadnia oraz stworgy utrzyma atrakcyjm ofert dla klientéw

Zasoby, zdolngci i kompetencje stanowiswoist hierarch¢. Na jej dole znajdyjsie
zasoby, ktére tworgz zrodta rozwoju zdolnéci (umiegtnosci) organizacji, te z kolei
wyznaczaj kluczowe kompetencje, ktére pozwalagysk& przewag konkurencyja, za na
samym szczycie pojawigjsie metakompetencje, umliwiajace organizacji nie tylko
utrzymanie dotychczasowych, ale #ak rozwéj nowych kompetencji o kluczowym
charakterzé® Jednak, aby zasoby i kompetencje staty faktycznym zrédiem przewagi
konkurencyjnej powinny mie okrelone cechy, stanowte fundament podagia
zasobowego.

Dla kazdej organizacji najwaiejsze staj sie te zasoby, ktoreas cenne, rzadkie,
trudne do imitacji i dobrze zorganizowane. Cechy te stanowi stynny model VRIO
Barneyd®, ktéry bardziej szczegétowo zostanie przedstawiamydalszej czici tego
rozdzialu. W literaturze przedmiotu te cztery padsiwe cechy strategiczne zasobow
uzupetnianegczgsto o dwie kolejne, jalkelastycznd¢ i niezawtaszczalnég.

14 R. Matwiejczuk,Zasoby oraz zdoldoi i kompetencje przedsiiorstwa w tworzeniu przewagi konkurencyjnej
.Przeghd Organizacji” 4/2011, s. 34.

*bidem.

16 3.B. Barney, D.N. Clarkkesource-based.op.cit., s. 57-74.
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Przewag: konkurencyjna organizacji zapewniajzasoby’

— cenne gdy pozwalag na sprawne dziatanie i adaptado otoczenia oraz unlbwiaja
wytwarzanie produktéw niepowtarzalnych, przyrmmyzh unikatovws wartas¢ uzytkowa
dla klienta;

— rzadkie, gdy nie g powszechnie dogbne na rynku i ograniczona jest ich substytucja;

- trudne do imitacji, czyli skopiowania przez konkurentéw, a tym sanzapewniajce
trwatos¢ przewagi konkurencyjnej;

— dobrze zorganizowane gdy organizacja jest zdolna do efektywnego wykstania
swych zasobéw poprzez formalne struktury, systeamtrili czy polityki funkcjonalne;

— elastyczne, gdy ma@na dostosow@a je do nowych sytuacji, przez co jestchksze
prawdopodobigstwo zapewnienia trwatej przewagi konkurencyjnej;

— niezawlaszczalng gdy generowane przez nie zyski nie mapst& przechwycone

(zawtaszczone) przez innych.

Cztery pierwsze cechy chranivyjatkowy, wyrazniajacy wymiar zasobow. Elastyczéiojest
istotna z punktu widzenia wspoilczesnego, wysoceean@go otoczenia, ggdyorganizacje,
ktére szybciej dostosaljsic do nowych warunkoéw i okoliczgoi i/lub je wyprzedz map
wigksza szanse na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Nagimniezawlaszczaldé
wskazuje, czy organizacja wykorzystuje waéttub przychdd generowany przez zasoby.

Ciekawg klasyfikacg cech zasoboéw strategicznych zaproponowat M. Brhkitnktory
za strategiczny uwa zasob: cenny, rzadki, kosztowny dgladowania, trwaty, posiadany
przez firmg, niepodatny na substytgcj lepszy od posiadanych przez konkurentéw,
skodyfikowany, uosabiany przez uczestnikoOw tworaestrategii, podatny organizacyjnie na
wykorzystanie oraz wany, przy czym im wgcej wymienionych cech ma konkretny zasoéb,
tym wicksza jest sita i trwal@ zdobycia przewagi konkurencyjnej przez organizat;

Nalezy réwniez zaznacz§, ze szkota zasobowa, oprécz strategicznych cech aasob
na bazie ktérych budowane zdolndgci organizacji i kompetencje, wskazuje zakinne
zrodta tworzenia przewagi konkurencyjnej, okame jako podstawowe zeadenia

zasobowego podajia do organizaciji.

1"Zobacz szerzej: E. Urbanowska-Sojkin, P. BanasdykVitczak,Zarz;dzanie strategiczne przedsiorstwem
PWE, Warszawa 2007, s. 178; A. Sigismund Huff, SRMyd, H.D. Herman, S. Terjesedarzdzanie
strategiczne. Pod&ie zasoboweOficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2&115H0-51; J. Rokita,
Zarzadzanie .,.0p.cit., s. 149-154.

'8 M. Bratnicki, Kompetencje przeddiiorstwa....,0p.cit., s. 62.
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Zatozenia tworzenia przewagi konkurencyjnej w pddej zasobowym obejmaj
roznorodnosé organizacji i zasobow ktorymi one dysponygj ograniczora mobilnosé

zasobow, ograniczenie konkurencji ex anterazograniczenia konkurencji ex post

Rdéznorodnosé organizacji wynika z kontekstu ich historii w zakresie pozysania i
efektywnaci wykorzystywania zasobOow oraz innych charaktgigmtych wydarze,
sktadajcych seé na sciezke ich rozwoju. Organizacje dyspormuog bardziej efektywnymi
zasobami maj szanse osgna¢ nadzwyczajne korzgi. Ograniczona mobilncgé¢ zasobdéw
wynika medzy innymi z: whasngci, lokalizacji, ogranicze fizycznych, wysokich kosztow
itp. Zasoby przekazywane do innych organizacji mpgezentowé znacznie miszy wartacé
niz wtedy, gdy § wykorzystywane przez organizacimacierzysf{. Dlatego te zasoby
niedoskonale mobilne stajsie integralr czescia konkretnej organizacji, twosg zrédto
wzglednie trwatej przewagi konkurencyjngpgraniczenia konkurencji ex ante wynikaja
natomiast z niskiej efektywidoi prognoz, przewidywa oraz nierdwngéci w pozyskiwaniu
informacji, na ktérych te przewidywania eparte. Konkurenci nie mag nie mag rownego
prawa do wiedzy o tym, ktére zasobydh najbardziej cenne na rynku, przez co zawsze
wystepuja nierbwne szanse depu do nich, a organizacje, ktére nie mogdoby
najlepszych zasobow muszadowolt sic niedoskonatymi substytutami, co f@kwptywa na
mozliwos¢ uzyskania przez nie przewagi konkurencyjnej. Zkograniczenia konkurencji
ex postwynikaja z faktu niemanosci posiadania przez z@e organizacje takich samych
zasobow — identycznych jakmowo, jak np. wiedza kadry zaidzapcej, pracownikow, itp.,
oraz niemanosci ich jednakowego konfigurowania i wykorzystywani®latego te
organizacje, ktore posiadagzczegodlne zasoby powinny je zabezpiéqaaed konkurengj
przynajmniej przez pewien cz&s.

Nalezy przy tym zaznaczy ze przewaga konkurencyjna zzana jest z wdeaniem
strategii tworzenia warkgi, ktorej w tym czasie nie implikujgzaden z obecnych i
potencjalnych konkurentéw. Skutkiem tego jest p@nagcitna rentownéé, ktéra oznacza
czerpanie przez damrganizaci dodatkowej renty.

19 Zobacz szerzej: R. KrupskDrientacja zasobowa w badaniach empirycznych. didaicja horyzontu
planowania rynkowych i zasobowych wiglkicstrategicznychPraca Naukowa Watbrzyskiej \dgzej Szkoty
Zarzadzania i Przedsbiorczaici, Seria: Zargdzanie, Walbrzych 2011, s. 19-20; K. Obtoj, Strateg, op.
cit., s. 139-140.
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W podejsciu zasobowymmozna wyroznié klika typow tej renty , a mianowicie?

- rente monopolistyczry, ktora daje monopdicie wptyw na ceny poprzez zdoko
ograniczenia pody zasobu czy tedostpu konkurentéw do tego zasobu;

- rente ricardianska, ktOra whze Sk z umiegtnoicia, czy te szerzej kompeteng
lepszego i konkurenci wykorzystania zasobow;

— rente schumpeteriaiska, bedaca odmiam renty ricardiaskiej i wiaze sk z tworzeniem
innowacji,

- rente relacyjna, mazliwa do osigniecia poprzez wspotdziatanie konkretnych partnerow
i ich wkiad, rozumiaa jako ponadprzeeine przychody osgane wspdlnie prze

N

kooperujce organizacje.

Aby uzyskd& tego typu renty i oggat ponadprzeetna rentownd¢ nalery zastosowa
rozwiazania, ktore umdiwia monopolistyczne znieksztatcenie rynku albo praej kontroli
nad zasobami o wpgzej produktywngéci, do ktorych nalza, np. prawa wiasrgi
intelektualnej czy klauzule umowne.

Ostatng kluczows przestank zasobowego podajia do organizacji jest zatenie,ze

pomigdzy zasobami, a zamierzeniami organizacji musigétthynamiczne napgcie.
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