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Streszczenie: Podejscie zasobowe jest chronologicznie najmtodszym podejsciem badaw-
czym, ktore wyksztalcilo si¢ na gruncie zarzadzania strategicznego. Liczne publikacje na ten
temat oraz wyniki badan empirycznych wskazuja, ze podejscie to nadal cieszy si¢ znaczna
popularnoscia ze strony zaréwno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Po okresie, licza-
cego sobie blisko dwadziescia lat, burzliwego rozwoju podejscia zasobowego i znacznej ilo-
$ci przeprowadzonych w tym zakresie badan nadszedt czas refleksji i krytyki. Celem referatu
jest identyfikacja i analiza teoretycznych i praktycznych ,,putapek” tego podejscia, na ktére
coraz czgsciej zwracaja uwage badacze.
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1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne jest relatywnie niedawno uksztattowana holistyczna kon-
cepcja zarzadzania, ktorej ewolucja liczy sobie niewiele ponad 40 lat. Mimo
tak krotkiego okresu na gruncie zarzadzania strategicznego wyksztatcito si¢ wiele
nurtéw myslenia zwanych szkotami lub podej$ciami. Najwazniejsze z nich, w ko-
lejnosci chronologicznej, to podejscia: planistyczne, emergentne, pozycjonowania
konkurencyjnego oraz zasobowe. Liczne publikacje z zakresu zarzadzania strate-
gicznego oraz wyniki badan empirycznych wskazuja, ze podejscie zasobowe cieszy
si¢ duzg popularno$cia zardwno ze strony teoretykow, jak i praktykoéw zarzadzania
od ponad dwudziestu lat. Jednakze po okresie burzliwego rozwoju tego podejscia
nadszedt czas refleksji. Przejawia si¢ ona identyfikacja i analiza ograniczen podej-
$cia zasobowego, systematyzacja kluczowych pojg¢ oraz precyzyjnym definiowa-
niem zatozen badawczych. W celu lepszego zrozumienia i wykorzystania podejscia
zasobowego w praktyce zarzadzania strategicznego zasadne wydaje si¢ przedsta-
wienie teoretycznych i praktycznych ,,putapek” tego podejscia, na ktdre coraz czg-
$ciej zwracaja uwage badacze.
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2. Istota podejscia zasobowego

Zasobowa koncepcja zarzadzania strategicznego opiera si¢ na zatozeniu, ze zrodtem
sukcesu przedsigbiorstwa jest posiadanie oraz wlasciwe wykorzystanie strategicznie
wartosciowych zasobdw i umiejetnosci.

Podejscie zasobowe zaklada, ze jezeli niektdre z zasobdw 1 umiejgtnosci organi-
zacji:

1) pozwalaja na wykorzystywanie szans oraz neutralizowanie zagrozen,

2) sa dostgpne niewielkiej liczbie przedsigbiorstw,

3) sa trudne do nasladowania,
to stanowig silna strong przedsigbiorstwa i moga by¢ potencjalnym zrédtem przewa-
gi konkurencyjnej. Dlatego tez zasoby te i umiejgtno$ci nalezy wzmacnia¢ i wokot
nich budowac strategig. To przede wszystkim wyjatkowa kombinacja zasobdw, a nie
otoczenie konkurencyjne, decyduje o powodzeniu przedsigbiorstwa, cho¢ nie mozna
lekcewazy¢ znaczenia i wpltywu otoczenia [Bratnicki 2000, s. 48].

Poglady te znalazty odzwierciedlenie w modelu VRIO (Value-Rareness-Imitability-
-Organization) opracowanym przez J.B. Barneya, w ktorym zaklada si¢, ze analiza sit
1 stabosci przedsigbiorstwa powinna udzieli¢ odpowiedzi na cztery pytania dotyczace
natury i wykorzystania jego zasobow [Barney 1997, s. 145-162]:

1. Pytanie o cenno$¢ zasobow: czy zasoby organizacji umozliwiaja jej wykorzy-
stanie szans i neutralizowanie zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu?

2. Pytanie o rzadko$¢ zasobow: czy konkurencyjne organizacje posiadaja dany
zasob? Tylko rzadkie zasoby i umiejgtnosci moga sig sta¢ zrodtem przewagi konku-
rencyjnej. Nie oznacza to jednak, ze zasoby, ktore sa cenne, ale nie rzadkie, nie sa
istotne dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Czasami moga mie¢ fundamentalne
znaczenie dla przetrwania organizacji.

3. Pytanie o mozliwo$¢ imitacji: czy istnieja bariery uniemozliwiajace lub przy-
najmniej utrudniajace imitacj¢ zasobu? Jezeli organizacja posiada rzadkie i cenne
zasoby lub umiejetnosci, moze woéwczas osiagnaé co najmniej tymczasowa prze-
wage konkurencyjna. Jezeli natomiast dodatkowo przedsigbiorstwa konkurencyjne
napotykaja utrudnienia w imitacji tych zasobow lub umiejetnosci, to moga si¢ one
sta¢ dla organizacji bedacej w ich posiadaniu zrodlem trwatej przewagi konkuren-
cyjnej. Imitacja moze przyjmowac co najmniej dwie podstawowe formy: duplikacji
i substytucji. Duplikacja ma miejsce wtedy, gdy firma imitujaca buduje i rozwija
taki sam rodzaj umiejgtnosci jak firma, ktora imituje. Na przyktad jezeli zrodtem
przewagi konkurencyjnej danej organizacji sa jej umiejgtnosci badania i rozwoju,
wowczas firma stosujaca duplikacj¢ bedzie dazyta do wyksztatlcenia wiasnych
umiejetnosci badania i rozwoju. Przedsigbiorstwa moga réwniez stosowac substy-
tucje, czyli zastgpowac pewne zasoby innymi. Jezeli zasoby bedace substytutem
oryginalnych zasobdw nie wiaza si¢ z dodatkowymi kosztami, a ponadto maja taka
sama implikacj¢ w sensie strategicznym, wtedy imitacja przez substytucje¢ dopro-
wadzi do wyrownania poziomu konkurencyjnos$ci migdzy obiema organizacjami
[Barney 1995, s. 49-61].
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4. Pytanie o organizacjg: czy przedsigbiorstwo jest przygotowane do pelnego
wykorzystania potencjatu konkurencyjnego zasobow? Potencjalna przewaga konku-
rencyjna organizacji zalezy od cennosci, rzadko$ci oraz mozliwosci imitacji posia-
danych przez nia zasobdw i umiejetnosci. Dodatkowo jednak przedsigbiorstwo po-
winno by¢ odpowiednio zorganizowane, tak aby w petni moc wykorzysta¢ potencjat
swoich zasobow i umiejgtnosci. Na wtasciwa organizacj¢ przedsigbiorstwa sktada
si¢ wiele komponentow, takich jak: struktura organizacyjna, system kontroli zarza-
dzania, kultura organizacyjna, architektura procesow, systemy informacyjne itp.
Komponenty te okreslane sa mianem zasobow komplementarnych, gdyz indywidu-
alnie nie generuja przewagi konkurencyjnej, ale w kombinacji z innymi zasobami i
umiejetnosciami moga si¢ stac istotnym jej zrédtem [Barney 1995, s. 49-61].

Zgodnie z koncepcja zasobowa przedsigbiorstwa rdznig si¢ migdzy soba, w spo-
sob zasadniczy, w aspekcie posiadanych zasobow, ktorych uzytkowanie wptywa na
efektywnos$¢ ich funkcjonowania [Grant 2002, s. 139]. Przedsigbiorstwo posiadajace
zasoby zgodne z realizowana dzialalno$cia gospodarcza oraz przyjeta strategia ma
wigksze szanse powodzenia niz przedsigbiorstwo, ktdérego zasoby nie sa kompaty-
bilne z jego dziatalno$cia. Posiadany przez przedsi¢biorstwo zbiér zasobow pozwala
mu robi¢ to, czego konkurenci nie potrafia lub co przychodzi im z trudem. Jednak
przede wszystkim zasoby te umozliwiaja kreowanie wartosci dodanej dla klientow,
wykorzystywanie przez firm¢ szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu oraz neutralizo-
wanie zagrozen. Zasoby, ktore przyczyniaja si¢ do tworzenia warto$ci dodanej, no-
sza miano strategicznych, natomiast zasoby krytyczne dla konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa, czyli te, ktore trudno zrekonstruowacé lub zastapié, tworza tzw. potencjat
strategiczny, ktory przyczynia si¢ do osiagnigcia trwatej przewagi konkurencyjne;.
Aby zasoby staty si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej, musza by¢ przede wszyst-
kim trudne do nasladowania z powodu ochrony prawnej lub z powodu tzw. bariery
wiedzy (konkurenci nie wiedza, jak nasladowaé procesy lub umiejgtnosci przedsig-
biorstwa). Dlatego tez coraz wigksze znaczenie maja wyrozniajace kazde przedsig-
biorstwo elementy, jak np. kultura organizacyjna, wigzi organizacyjne (struktura
organizacyjna), marka czy reputacja [Amit, Shoemaker 1993, s. 33-45].

Wigkszo$¢ opisywanych w literaturze przedmiotu modeli strategii skupia sig
przede wszystkim na otoczeniu konkurencyjnym przedsigbiorstwa. W przeciwien-
stwie do nich podejécie zasobowe podkresla konieczno$¢ dopasowania wewngtrz-
nych mozliwos$ci organizacji do otoczenia zewngtrznego (zwlaszcza do sektora lub
branzy), ktére umozliwi wykorzystanie szans i okazji poprzez odpowiednie zastoso-
wanie posiadanych zasobow i umiejetnosci. Podejécie zasobowe opiera si¢ zatem na
zatozeniu, ze potencjatl wewngtrzny przedsigbiorstwa (przede wszystkim jego zaso-
by i umiejgtnosci) w wigkszym stopniu determinuja jego strategiczne dziatania niz
otoczenie zewngtrzne. Przedsigbiorstwo, zamiast koncentrowaé si¢ na gromadzeniu
zasobow niezbednych do wdrozenia strategii zorientowanej na otoczenie, powinno
si¢ skupi¢ na swoich unikalnych zasobach, ktére powinny stanowi¢ podstawe strate-
gii [Hint, Ireland, Hoskisson 2001]. Istota podejscia zasobowego sprowadza si¢ do
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tego, ze zasoby i umiejgtnosci, ktore sa rzadkie, trwale, niedoskonale mobilne i trud-
ne do imitacji umozliwiaja firmie uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej, a w
rezultacie statych, ponadprzecigtnych dochodéw (zob. rys. 1).

ZASOBY
wktady wniesione przez firmg¢ do procesu produkcyjnego

v

UMIEJETNOSCI
Okreslenie — || zdolno$¢ wykorzystania odpowiedniej kombinacji zasobow
do realizacji ztozonego zadania lub dziatalno$ci

v

PRZEWAGA KONKURENCYJNA
zdolno$¢ do pokonania konkurencji

v

ATRAKCYINY PRZEMYSL
Lokalizacja — || sektor, branza umozliwiajace wykorzystanie szans i okazji
poprzez eksploatacje posiadanych zasobow i umiejgtnosci

2

o SFORMULOWANIE I WDROZENIE STRATEGII
Wybdr i dzialanie — dzialania strategiczne podejmowane w celu osiagnigcia
ponadprzecigtnych zyskoéw

v

Identyfikacja i rozw6j —»

Okreslenie —>

Sukces — || OSIAGNIECIE PONADPRZECIETNYCH WYNIKOW

Rys. 1. Zasobowy model ponadprzecigtnych wynikow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Hint, Ireland, Hoskisson 2001, s. 67].

Podejscie zasobowe, mimo swojej trafnosci i popularno$ci, nie do konca ma
charakter nowatorski, gdyz powstato na bazie wczesniejszych koncepcji zarzadzania
strategicznego i stanowi w pewnym sensie ich syntezg.

Szkota zasobowa, podobnie jak szkota planistyczna, skupia swoja uwage na
wnetrzu przedsigbiorstwa (zasobach i umiejetnosciach), traktujac je jako czynnik
wplywajacy na efektywnos¢ przedsigbiorstwa w wigkszym stopniu, anizeli otocze-
nie czy struktura branzy, jak zaktadaly szkoty pozycjonowania konkurencyjnego i
ewolucyjna. Ze szkota planistyczna i pozycyjna szkote zasobowa taczy zalozenie, ze
budowa strategii powinna si¢ odbywac na poziomie catej korporacji, a nie na pozio-
mie poszczegolnych jednostek biznesu. Natomiast podobienstwo do szkoty ewolu-
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cyjnej polega na postulacie, ze realizacji strategii nie mozna zaplanowaé [Obtoj
2001, s. 96]. Odbywa si¢ ona stopniowo w miarg jak organizacja pozyskuje nowe
zasoby 1 umiejgtnosci i krok po kroku przeksztatca je w tzw. aktywa strategiczne,
ktore umozliwiaja firmie osiagnigcie przewagi konkurencyjnej. Budowanie przewa-
gi jest zatem procesem dtugotrwatym. Oprocz umiejetnosci przeksztalcania zaso-
bow w wyrodzniajace kompetencje liczy si¢ takze zdolnos¢ do odnawiania przewagi
przez firme, utrzymywanie dystansu do konkurentéw oraz skuteczna ochrona jej
kluczowych kompetencji przed potencjalnym kopiowaniem przez inne przedsigbior-
stwa. Jeszcze wazniejsze niz utrzymywanie obecnej przewagi konkurencyjnej jest
zagwarantowanie tej przewagi w przysztosci. Mozna to osiagnaé poprzez inwesto-
wanie w takie zasoby, ktore beda miaty istotne znaczenie w przysziosci. Przewaga
wynikajaca z posiadanych zasobé6w ma bardzo czgsto trwaty charakter. Wynika to
m.in. z tego, ze cykl zycia kluczowych kompetencji jest znacznie dtuzszy niz cykl
zycia danego produktu czy technologii. Poza tym stawia ona w lepszej sytuacji mig-
dzynarodowe koncerny, ktore od pokolen akumuluja zasoby, ale jednoczesnie daje
szans¢ rozwoju mniejszym firmom poprzez pozyskiwanie i umiejetne wykorzysty-
wanie ich zasobow [Romanowska 2004, s. 298].

3. Praktyczne i teoretyczne ograniczenia podejscia zasobowego

Przy wszystkich swoich niezaprzeczalnych zaletach podej$cie zasobowe ma réw-
niez pewne wady i ograniczenia. Ograniczenia te mozna rozpatrywa¢ w dwoch ka-
tegoriach: ograniczen praktycznych (zwiazanych z wdrozeniem podej$cia zasobo-
wego do praktyki zarzadzania strategicznego) oraz ograniczen teoretycznych
(wynikajacych z zatozen lezacych u podstaw podejscia zasobowego).

Odnoszac si¢ do kategorii ograniczen praktycznych, podejScie zasobowe, po
pierwsze, w duzej mierze pozostaje ujgciem teoretycznym, niemalze abstrakcyjnym.
Zarzuca si¢ mu trudno$ci w operacjonalizacji podstawowych poje¢ — kluczowych

Tabela 1. Ograniczenia podejs$cia zasobowego

Ograniczenia praktyczne

Ograniczenia teoretyczne

* teoretyczny, wrgcz abstrakcyjny charakter
podejscia zasobowego (trudnosci

z operacjonalizacja)

migkkie kategorie analizy (problemy

ze zdefiniowaniem, identyfikacja i pomiarem
podstawowych poje¢ podejscia zasobowego,
tj. kluczowych zasobow, umiejgtnosci,
kompetencji)

e brak rozwinigtych modeli analitycznych

* pomijanie roli i znaczenia otoczenia
konkurencyjnego w osiaganiu przewagi
konkurencyjnej

* niejednoznaczna zalezno$¢ migdzy
wyrdzniajacymi zasobami przedsigbiorstwa
a osigganiem przewagi konkurencyjnej

* niejednoznaczna zalezno$¢ migdzy
osiaganiem przewagi konkurencyjne;j
przez organizacjg a uzyskiwaniem przez nia
ponadprzecigtnych wynikow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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zasobOw 1 umiejgtnosci. Najwigcej problemow przysparza menedzerom pomiar za-
sobow, przede wszystkim tych niematerialnych, takich jak: wiedza cztonkoéw orga-
nizacji, kultura organizacyjna czy reputacja. Przedstawiciele tej szkoty, odpowiada-
jac na te zarzuty, wskazuja przyktady firm, ktore osiagnety przewage konkurencyjna
poprzez swoje kluczowe kompetencje. Mimo ze przyktady te stanowia interesujaca
ilustracje teoretycznych zatozen, nie udzielaja w peini odpowiedzi na nurtujace py-
tania. Dlatego migdzy teoretycznymi zalozeniami oraz fascynujacymi przyktadami a
ich zastosowaniem w praktyce powstata rozbieznos¢, ktora trudno jest zniwelowac.

Drugim zarzutem wysuwanym wobec szkoty zasobowej jest fakt, ze skupia sig¢
ona przede wszystkim na przedsigbiorstwach, ktore osiagnely sukces i na tej podsta-
wie formutuje wnioski. Wedtug krytykow duzo tatwiej rozpatrywac zagadnienie klu-
czowych zasobow i kompetencji w aspekcie sukcesu firmy, niz zastanawia¢ sig, ja-
kich kompetencji zabraklo w przypadku firmy nieefektywnej lub w sytuacji jej
upadku.

Po trzecie, mozna zauwazyc¢, ze podej$cie zasobowe nie ma dobrze rozwinigtych
modeli analitycznych. Wedtug O. McKiernana, jak na ironig, jedno z najuzyteczniej-
szych narzedzi analizy zasobow wewngtrznych w postaci tancucha wartosci opraco-
wal M. Porter, przedstawiciel, opozycyjnej wobec szkoty zasobowej, szkoty pozy-
cjonowania konkurencyjnego [Stonehause, Hamill, Campbell 2001, s. 13].

Analizujac ograniczenia podej$cia zasobowego o charakterze teoretycznym,
mozna zauwazy¢, ze coraz czgsciej podwazane jest kluczowe dla podejscia zasobo-
wego zatozenie, ze czynniki wewngtrzne (zasoby, mozliwosci, kompetencje) sa
wazniejsze w zdobyciu 1 utrzymaniu przewagi konkurencyjnej niz pozycja organiza-
cji w odniesieniu do jej otoczenia konkurencyjnego. Innymi stowy, zarzuca sig szko-
le zasobowej pominigcie roli i znaczenia otoczenia konkurencyjnego, a przede
wszystkim roli sektora. Coraz wigcej argumentow przemawia za tym, ze organizacje
powinny podporzadkowac swoja dzialalno$¢ otoczeniu, a przede wszystkim w kon-
tekscie podejscia zasobowego przeanalizowac rynki, na ktérych moga wykorzystaé
swoje kompetencje. Odpowiadajac na ten zarzut pod adresem podej$cia zasobowe-
go, podkresli¢ nalezy, ze podejscie to nie neguje roli otoczenia w procesie osiggania
przewagi konkurencyjnej. Przenosi jedynie punkt cigzkosci w procesie formutowa-
nia strategii z analizy otoczenia (na ktorej koncentrowaty si¢ wczesniejsze podej-
$cia) na analizg potencjatu wewngtrznego. Zwolennicy podejScia zasobowego utrzy-
muja, ze taczy ono perspektywe wewngtrzna (to, w czym jest dobra firma) z
zewngtrzng (tym, czego domaga sig rynek i co oferuja konkurenci) [Collis, Montgo-
mery 2009, s. 161-162]. Takie podejscie powoduje, ze konkurowanie zasobami wy-
daje si¢ by¢ procesem prostym i jasnym. Jednak w praktyce menedzerowie czgsto
maja duze problemy z wyodrgbnieniem zasobow swoich organizacji i ich obiektyw-
na ocena. Wynika to z tego, ze zasoby nie moga by¢ wyceniane ,,w prozni”, gdyz ich
warto$¢ rynkowa zalezy od odpowiedniego uktadu sit rynkowych. Te, ktore sa cenne
w danej okre$lonej branzy lub w danym momencie, moga straci¢ swoja wartos¢
w innej branzy lub innym konteks$cie czasowym [Barney, Wright, Ketchen 2001,
s. 631]. Poza tym badania empiryczne dowodza, ze najwigkszym btedem, jaki popet-
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niaja menedzerowie podczas ewaluacji zasobow, jest to, ze nie wyceniaja ich po-
przez pryzmat zasobow posiadanych przez konkurencje.

Rozwazajac ograniczenia podejscia zasobowego, warto zwroci¢ uwage na pozo-
state teoretyczne ,,putapki” wystepujace w podstawowym modelu podejscia zasobo-
wego, a mianowicie w zasobowym modelu ponadprzecigtnych wynikow (rys. 1).
Upraszczajac, zaktada si¢ w nim, Ze istnieje bezposrednia zalezno$¢ migdzy zasoba-
mi firmy, przewaga konkurencyjna oraz uzyskiwang efektywnoscia dziatania organi-
zacji w postaci ponadprzecigtnych wynikéw. Obydwie zaktadane zaleznosci nie sa
jednoznaczne i budza coraz wigcej watpliwosci [Ketchen, Hult, Slater 2007, s. 961].

Odnoszac si¢ do pierwszej zaleznosci, mozna zauwazy¢, ze poczatkowo model
zasobowy zaktadat istnienie bezposredniej relacji migdzy zasobami a przewaga kon-
kurencyjna. Szybko jednak pojawity si¢ glosy krytyki sugerujace statyczny charak-
ter tej zaleznosci. Podstawowym zarzutem byto to, ze zasoby nie sa produktywne
same w sobie. Produktywno$¢ osiagaja w konsekwencji zastosowania odpowiedniej
ich konfiguracji. W zwiazku z powyzszym nie istnieje bezposrednia zaleznos¢ mig-
dzy zasobami a przewaga konkurencyjna. Natomiast logiczne wydaje si¢ zatozenie
wystepowania zaleznosci miedzy umiejetnosciami wykorzystania zasobow a osiaga-
niem przewagi konkurencyjnej. W tym miejscu pojawit si¢ kolejny problem zwiaza-
ny z badaniem i pomiarem umiejetnosci, ktore, w przeciwienstwie do zasobow, sa
kategoria ztozona i dynamiczna. Umiejetnosci zmieniaja si¢ w czasie w miarg ich
rozwoju i doskonalenia. Problemy zwiazane ze skomplikowanym procesem opera-
cjonalizacji umiejetnosci spowodowaty, ze pojawila si¢ propozycja pomiaru przewa-
gi konkurencyjnej poprzez pryzmat jakosci procesow biznesowych. Jest to bardzo
konkretne rozwiazanie, ktore pozwala unikna¢ watpliwosci zwiazanych z badaniem
rozmytych kategorii, takich jak umiejgtnosci czy kluczowe kompetencje. W rozwia-
zaniu tym zaklada si¢ zalezno$¢ migdzy zasobami a jako$cia procesow, ktore sa
kluczowe dla skuteczno$ci realizacji strategii organizacji. W ten sposob zaleznosci
stajq si¢ prostsze, gdyz tatwiej jest zidentyfikowac i oceni¢ kluczowe procesy bizne-
sowe niz umiejetnosci organizacji [Obtoj 2007, s. 9-10].

Analizujac istnienie drugiej zaktadanej w modelu zasobowym zalezno$ci migedzy
przewaga konkurencyjna a wysoka efektywnos$cia funkcjonowania organizacji, za-
uwaza sig, ze posrednim skutkiem takiego zalozenia jest traktowanie wynikow firmy
jako miernika istnienia badz nie przewagi konkurencyjnej. W praktyce prowadzi to
do uproszczenia modelu zasobowego do dwuelementowe;j relacji: zasoby — efektyw-
nos¢ funkcjonowania organizacji. W konsekwencji w licznych badaniach empirycz-
nych poszukiwano wptywu zasobow na wyniki, przyjmujac, ze sa one tozsame z
przewaga konkurencyjna. Podejsécie to jednak nie jest oczywiste, gdyz doszukac sig
W nim mozna co najmniej dwoch niejednoznacznych zatozen [Obtoj 2007, s. 8-9]:

1. O wzgledniej jednorodnosci przewagi konkurencyjnej — przewaga konkuren-
cyjna bardzo czgsto traktowana jest jako jednorodny byt. W praktyce jednak przewa-
ga konkurencyjna wspotistnieje ze staboscia konkurencyjna, a wyniki organizacji
zdeterminowane sa przez obydwie te kategorie. Nalezy jednak podkresli¢, ze pojecia
te (przewaga i brak przewagi konkurencyjnej) nie sa symetryczne. Brak przewagi
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nie oznacza, ze firma nie ma w danym obszarze warto§ciowych strategicznie zaso-
bow, takich jak konkurenci. Moze to by¢ spowodowane brakiem umiejgtnosci wta-
Sciwego wykorzystania tych zasobow. Ponadto warto zauwazy¢, ze przewagi oraz
stabosci moga wystgpowac w tym samym obszarze funkcjonowania firm. To, czy i
w jakim stopniu si¢ one kompensuja, zalezy od indywidualnych warunkow funkcjo-
nowania organizacji.

2. O realnej mozliwosci przejmowania korzysci z racji posiadania przewagi kon-
kurencyjnej — to, ze organizacja posiada pewne przewagi, kluczowe kompetencje, nie
oznacza, ze znajdzie to odzwierciedlenie w jej wynikach. W okreslonych warunkach
korzysci ptynace z posiadanych przewag moga zostac przejete przez silniejszych gra-
czy w pozostatych elementach tancucha wartosci lub przez innych interesariuszy.
Moze mie¢ miejsce takze sytuacja odwrotna, w ktorej organizacja nieposiadajaca wy-
raznych przewag przechwyci czeg$¢ wartosci w tancuchu. Mozliwo$¢ wystapienia po-
wyzszych sytuacji oznacza, ze bezwarunkowe zatozenie istnienia bezposredniej rela-
cji miedzy przewaga konkurencyjna firmy a efektywnoscia jej funkcjonowania nie
jest uzasadnione.

4. Podsumowanie

Reasumujac, zauwazy¢ nalezy, ze podej$cie zasobowe, podobnie jak pozostate po-
dejscia w zarzadzaniu strategicznym, nie wyjasnia w wyczerpujacym stopniu zawi-
osci procesu formulowania strategii. Jednakze podejscie to jest cenne, poniewaz
wskazuje uwarunkowania zdolno$ci przedsigbiorstwa do konkurowania na rynku,
ale przede wszystkim do osiagania trwatej przewagi konkurencyjnej. Stanowi ono
umiejgtng synteze dwoch perspektyw: zewngtrznej (analizy otoczenia konkurencyj-
nego) oraz wewngetrznej (analizy potencjatu zasobowego). Mimo ze wigkszo$¢ zato-
zen tej szkoly byla przedmiotem rozwazan wczesniejszych podejs¢ wystepujacych
na gruncie zarzadzania strategicznego, to jednak dopiero w ramach podejscia zaso-
bowego zatozenia te zebrane zostaly w spdjna cato$¢ wyjasniajaca problem trwato-
$ci przewagi konkurencyjnej. Nalezy zauwazy¢, ze po okresie burzliwego rozwoju
tego podejScia coraz czesciej pojawia sig refleksja i krytyka. Przyczyniaja si¢ one do
starannego definiowania badanych zjawisk i relacji oraz zwigkszania precyzji prze-
prowadzanych w tym zakresie badan. Oznacza to zdecydowanie rosnaca dojrzatos¢
podejscia zasobowego, a nie jego schytek.
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LIMITATIONS OF THE RESOURCE-BASED VIEW OF STRATEGY

Summary: The resource-based view of strategy has been the most recent approach to strate-
gic management. A great number of articles and research that are dedicated to it shows that
although the resource-based view was formulated nearly 20 years ago it is still very popular
among both scholars and managers. In spite of undeniable advantages that this approach pos-
sesses, it has also some limitations. The main goal of this article is to identify and present the
main theoretical and practical ,,traps” of the resource-based view.
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