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1. Wstep

Rosnaca zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia zmusza zarzadzajacych
przedsigbiorstwami do poszukiwania ciagle nowych rozwiazan z zakresu zarzadza-
nia strategicznego, pozwalajacych na elastyczne dostosowywanie si¢ organizacji
do zachodzacych zmian. Zarzadzanie strategiczne jest relatywnie niedawno
uksztaltowana cato$ciowa koncepcja zarzadzania. Mimo krétkiego okresu ewolucji
na gruncie zarzadzania strategicznego wyksztalcito si¢ wiele watkow myslenia
zwanych szkotami lub podejsciami. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢
podejscia: planistyczne, emergentne, pozycjonowania konkurencyjnego oraz zaso-
bowe. W literaturze przedmiotu przyjmuje sig, iz determinanta efektywnosci funk-
cjonowania przedsigbiorstwa jest znalezienie rownowagi migdzy jego wngtrzem a
otoczeniem. W miarg rozwoju wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego jako
rozwiazanie powyzszego problemu autorzy postulowali wykorzystanie najpierw
podejscia planistycznego, nastepnie emergentnego i wreszcie podejscia pozycjo-
nowania konkurencyjnego. Wspolczesne opracowania z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego skupiaja si¢ przede wszystkim na podejsciu zasobowym, zgodnie z
ktorym efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw jest konsekwencja posiada-
nia 1 wlasciwego wykorzystania wyrdzniajacych zasobow 1 umiejgtnosci.

Badania empiryczne dowodza, ze zarzadzajacy przedsigbiorstwami sa swiado-
mi, iz o sukcesie przedsi¢biorstwa decyduje jego potencjal strategiczny w postaci
odpowiedniej konfiguracji unikatowych zasoboéw oraz umiejetnosci firmy do ich
innowacyjnego i efektywnego wykorzystania [Krupski 2006, s. 7-8]. Mozna zatem
przyjac, ze po okresie intensywnego rozwoju podejscia zasobowego, zwlaszcza na
ptaszczyznie teoretycznej, zyskato ono aprobate takze ze strony praktykow zarza-
dzania. Pomimo wielu watpliwo$ci oraz niezadowolenia ze stanu zarzadzania stra-
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tegicznego, ktore sa zglaszane przez autorow licznych publikacji dotyczacych tej
problematyki [Kaleta 2004, s. 37-50; Kietczewski 2004, s. 187-188] mozna stwier-
dzi¢, ze na gruncie zarzadzania strategicznego nie pojawito si¢ do tej pory trafniej-
sze podejscie wyjasniajace proces budowania przewagi konkurencyjnej niz podejs-
cie zasobowe. Powstaje w tym miejscu pytanie o perspektywy zastosowania podej-
$cia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstw, zatem o to, czy
rowniez w przyszlosci podejscie zasobowe bedzie cieszylo si¢ zainteresowaniem
zarowno praktykow, jak i teoretykow. Odnoszac si¢ do tak sformutowanego prob-
lemu, warto zidentyfikowa¢ podstawowe trendy zmian zachodzacych we wspot-
czesnej gospodarce i poprzez ich pryzmat stara¢ si¢ dokona¢ analizy perspektyw
zastosowania podej$cia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym przedsigbiorstw.

2. Trendy zamian zachodzacych w otoczeniu
a podstawowe zalozenia podejscia zasobowego

Do najistotniejszych zmian zachodzacych w warunkach funkcjonowania

wspotczesnych przedsigbiorstw mozna zaliczy¢:

— wazrost zmiennos$ci i nieprzewidywalnosci otoczenia,

— postepujaca globalizacje,

— ksztaltowanie si¢ nowej ekonomii (gospodarki opartej na wiedzy),

— wzrost znaczenia jakos$ci zasobow ludzkich dla osiagania przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa,

— zmiang charakteru konkurencji,

— skracanie cyklow zycia produktow, technologii, know-how.

Zmienny charakter wspotczesnej gospodarki utrudnia Iub wrgcz uniemozliwia
przewidywanie warunkow rozwojowych przedsigbiorstw, zwlaszcza w dlugim
czasie (jest to podstawowy argument przemawiajacy za odejsciem od podej$cia
planistycznego w zarzadzaniu strategicznym). Wzrastajacy poziom dynamiki oto-
czenia powoduje, Zze zasadne wydaje si¢ takze odrzucenie dziatan majacych na celu
dostosowywanie przedsigbiorstw do przewidywanych okolicznoséci zewngtrznych,
ktore najprawdopodobniej nie beda zgodne z formutowanymi prognozami. Obni-
zanie znaczenia podej$cia pozycjonowania konkurencyjnego, koncentrujacego si¢
na uwarunkowaniach zewngtrznych, jest konsekwencja [Kaleta 2006, s. 68]:

— szerokiego zakresu czynnikow zewngtrznych (nie ma pewnosci, ktore z czyn-
nikow okaza si¢ dla przedsigbiorstwa znaczace w przysztosci),

— wysokich barier dostgpu do informacji (zwlaszcza w odniesieniu do konkurentow),

— wysokich kosztow oraz organizacyjnych utrudnien przeprowadzenia doktad-
nych analiz rynku,

— niewielkich szans precyzyjnego rozpoznania i projekcji uwarunkowan rozwoju
przedsigbiorstwa.
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Oznacza to, ze tradycyjne podejécia do zarzadzania strategicznego, koncentru-
jace si¢ na relacji rynek—produkt i, co jest z tym zwiazane, zaktadajace bezposred-
nia zalezno$¢ pomiedzy sukcesem przedsigbiorstwa a wytwarzaniem produktu i
umiejetnoscia jego alokacji na rynku, w przysztosci moga okaza¢ sig nieskuteczne.
Przedsigbiorstwa zmuszone sa do podejmowania dzialan polegajacych nie tylko na
dostosowywaniu si¢ do zjawisk wystepujacych w otoczeniu, ale przede wszystkim
na antycypowaniu i aktywnym kreowaniu tych zjawisk. Strategicznie zorientowane
przedsigbiorstwa staja przed koniecznos$cia poszukiwania takich domen rynko-
wych, ktére beda zgodne z antycypowanymi potrzebami klientow. Przyszite dome-
ny tatwiej jest identyfikowaé, a nastgpnie nimi zarzadza¢, gdy wykorzystuje sig
logike podejscia ,,od wewnatrz na zewnatrz” (charakterystyczna dla podejscia za-
sobowego) zakladajaca, ze decyzje strategiczne determinowane sa przez szeroko
rozumiane zasoby przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze organizacja dazaca do osiag-
nigcia przewagi konkurencyjnej powinna nieustannie akumulowacé i rozwijaé zaso-
by. Poza tym zasoby stanowia stabilniejsza baz¢ dla formutowania strategii niz
turbulentne i ztozone otoczenie, gdyz w znacznym stopniu mozna je ksztattowac i
monitorowaé. Przeprowadzone tu dotychczas rozwazania nie powinny prowadzi¢
do konkluzji, ze mozliwe jest opracowanie strategii rozwoju przedsigbiorstwa bez
prawidlowego rozpoznania warunkow otoczenia. Podejscie zasobowe nie neguje
koniecznosci realizacji dziatan zwiazanych z analiza otoczenia blizszego i dalszego
jako jednego z etapdw w procesie formutowania strategii przedsigbiorstwa. W po-
dejéciu tym przeniesiony zostaje punkt cigzkosci z analizy uwarunkowan ze-
wngtrznych (kluczowej dla podejscia pozycjonowania konkurencyjnego) na analizg
potencjalu wewngtrznego. Warto w tym miejscu przytoczy¢ opini¢ G. Hamela i
C.K. Prahalada [1990] — czotowych reprezentantow podejscia zasobowego, dowo-
dzacych, ze funkcjonowanie organizacji powinno by¢ podporzadkowane zaspoka-
janiu potrzeb klientow, co wymusza na przedsi¢biorstwach konieczno$¢ analizy
domen rynkowych, na ktérych beda mogly wykorzysta¢ swoje kluczowe kompe-
tencje w celu stworzenia pozadanych przez konsumentéw wartosci.

Istotnym wyrdznikiem wspodlczesnej gospodarki jest postepujaca globalizacja.
Stanowi ona najbardziej znamienne zjawisko obecnych czasow, dla ktorego cha-
rakterystyczna jest kompresja przestrzeni, integrowanie rynkow i gospodarek. Glo-
balizacja jest pojeciem stosownym, jesli zamierza si¢ opisa¢ zmiany zachodzace w
spoteczenstwach i1 gospodarce swiatowej, ktore wynikaja z gwaltownego wzrostu
migdzynarodowej wymiany handlowej i kulturowej. Globalizacja gospodarki ozna-
cza tworzenie gospodarki $wiatowej, czyli mozliwo$¢ swobodnego przeptywu
produktow oraz czynnikéw produkcji migdzy wszystkim krajami. Proces globali-
zacjl przejawia si¢ integracja gospodarcza oraz rozwojem migdzynarodowych
przedsigbiorstw i instytucji. Powoduje to zaostrzenie konkurencji i coraz bardziej
wyrownanga walke konkurencyjnga. Badania empiryczne dowodza, iz przemiana,
jaka zaszta na przestrzeni ostatnich 8 lat w polskiej gospodarce, polega na przejsciu
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od otoczenia, w ktorym wyr6zniaja si¢ przedsicbiorstwa najlepsze, do otoczenia, w
ktorym zaleznosci te sa odwrotne. To przedsigbiorstwa o najgorszych wynikach
finansowych odr6zniaja si¢ na tle catej populacji [Obtoj 2006, s. 14]. Przedsigbior-
stwa zatem zmuszone sa do poszukiwania ciagle nowych sposoboéw wyrdznienia
si¢ sposrod konkurentow. Jednym z takich sposobow jest stworzenie unikatowej
konfiguracji zasobow, trudnej lub niemozliwej do nasladowania przez konkuren-
tow. Zasoby te moga sta¢ si¢ podstawa formutowania strategii oraz potencjalnym
zrodtem trwatej przewagi konkurencyjnej. Istota trwalej przewagi konkurencyjne;j
sprowadza si¢ nie tyle do samego posiadania zasobow, ile do realizacji dziatan
pozwalajacych na ciagla odnowe konkurencyjnosci, zmiang jej struktury oraz roz-
wijanie zrodet jej pochodzenia. Silne powigzanie sukcesu przedsigbiorstwa z wia-
sciwym zarzadzaniem zasobami oznacza, ze przedsigbiorstwa chcace osiagnaé
trwala przewage konkurencyjna powinny wykorzystywa¢ w procesie zarzadzania
strategicznego podejécie zasobowe.

Kolejnym kluczowym trendem zmian zachodzacych we wspodtczesnej gospo-
darce jest ksztattowanie si¢ gospodarki opartej na wiedzy (nowej ekonomii). Pojg-
cie to powstalo stosunkowo niedawno i nie jest jeszcze jednoznacznie definiowane.
Odnosi si¢ ono do zbioru ilosciowych i jako$ciowych zmian, ktoére w okresie ostat-
nich 20 lat przeobrazity strukturg, funkcjonowanie i zasady gospodarki [Hawskworth
2008]. Cecha charakterystyczna nowej ekonomii jest zatozenie, iz zdolno$¢ przed-
sigbiorstw do konkurowania zalezy przede wszystkim od posiadania unikatowych
umiejetnosci nie tyle w obszarze wytwarzania produktow i swiadczenia ushug, ile
w dziedzinie innowacyjnosci, wykorzystywania i kreowania nowoczesnych techno-
logii umozliwiajacych zaspokojenie potrzeb klientow w wigkszym stopniu. Ozna-
cza to przesunigcie punktu cigzkosci w procesie formutowania strategii z zasobow
materialnych na rzecz zasoboéw niematerialnych. Wséroéd tych zasobéw na plan
pierwszy wysuwa si¢ wiedza, bedaca obecnie najwazniejszym zrodtem przewagi
konkurencyjnej. Nowa ekonomia opisuje srodowisko biznesowe, w ktorym infor-
macja i wiedza, dzigki technologiom teleinformatycznym, staja si¢ podstawowym
motorem rozwoju ekonomicznego, a takze determinanta przesadzajaca o sukcesie
lub porazce przedsigbiorstwa. Nalezy jednak podkresli¢, iz inwestycje w domeng
internetowa nie sa warunkiem gwarantujacym zwigkszenie efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji. Infrastruktura internetowa stanowi jedynie narzedzie do wia-
sciwego wykorzystania posiadanych przez pracownikéw zasobow wiedzy. Sku-
teczne zarzadzanie wiedza wymaga nieustannego gromadzenia, utrwalania, rozpo-
wszechniania i odnawiania zasobow wiedzy oraz wytworzenia sprawnych mecha-
nizméw wspolpracy i przeplywu wiedzy migdzy wszystkimi cztonkami w organi-
zacji. Jeszcze kilka lat temu podejmowanie problematyki gospodarki opartej na
wiedzy spotykato si¢ wsérdd praktykdéw zarzadzania z duzym niezrozumieniem.
Uwazano, ze jest to idea zarezerwowana wyltacznie dla srodowiska naukowego.
Sytuacja ta stopniowo zaczgta ulega¢ zmianie wraz z wejsciem Polski do Unii Eu-
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ropejskiej oraz popularyzacja Strategii Lizbonskiej. Obecnie mozna wrgcz mowic o
,»modzie” na zarzadzanie wiedza. Badania empiryczne dowodza, iz polscy mene-
dzerowie uznaja wiedz¢ za rzadki, wartosciowy i trudny do skopiowania zasob
przedsigbiorstwa. Ponadto dostrzegaja potencjal rozwojowy tego zasobu, uwazajac
jednoczesnie, ze nie jest on w petni wykorzystany [Krupski 2006, s. 7-8]. Z kolei
badania dotyczace postulowanego zakresu podejmowanych w przedsigbiorstwach
dziatan nakierowanych na doskonalenie i unowocze$nianie zarzadzania pokazuja,
iz zarowno naukowcy, jak i1 konsultanci zauwazaja konieczno$¢ doskonalenia za-
rzadzania strategicznego w praktyce zarzadzania polskich przedsigbiorstw, wska-
zujac jednoczes$nie na potrzebe szerszego zastosowania w przyszlosci koncepcji
charakterystycznych dla podej$cia zasobowego, a mianowicie zarzadzania wiedza
oraz koncepcji organizacji uczacej si¢ [Lichtarski 2006, s. 7-10]. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze gospodarka oparta na wiedzy uznana zostata zarowno przez teorety-
kow, jak i1 praktykow zarzadzania za jeden z etapow przemian cywilizacyjnych, co
wiaze si¢ z konieczno$cia uwzglednienia jej w realizacji dtugoterminowych strate-
gii rozwoju przedsigbiorstw. Nalezy podkresli¢, ze cechy gospodarki opartej na
wiedzy sa zbiezne z zatozeniami podejscia zasobowego, zgodnie z ktorym strategig
przedsigbiorstwa mozna postrzega¢ poprzez posiadane przez organizacjg¢ unikato-
we, trudne do imitacji, warto$ciowe zasoby (zwlaszcza o charakterze niematerial-
nym). W $wietle podejscia zasobowego wiedza stanowi najwazniejszy strategiczny
zasob przedsigbiorstwa, ktory implikuje istnienie organizacji, jej wielko$¢ i zakres
dzialania oraz zdolno$¢ do generowania przewagi konkurencyjnej. Mozna zatem
wnioskowag, iz ksztattowanie si¢ gospodarki opartej na wiedzy sprzyja zastosowa-
niu podejscia zasobowego w praktyce zarzadzania strategicznego, a zwazywszy na
fakt, iz nowa ekonomia nie przybrala jeszcze ostatecznej formy, $wiadczy to takze
o realnych perspektywach tego podejscia.

Kolejng z wyrdznionych zmian zachodzacych we wspoélczesnej gospodarce,
oprocz zmiennosci i nieprzewidywalno$ci otoczenia, globalizacji i ksztattowania
si¢ nowej ekonomii, jest zmiana charakteru konkurencji, zwiazana ze zmniejsza-
niem znaczenia podstawowych dotychczas atrybutow konkurencyjnosci, takich jak
cena i jako$¢. Konkurowanie poprzez jakos¢ lub ceng produktéw i ustug od dawna
stanowito w gospodarce rynkowej jedna z uznanych strategii osiagania przewagi
konkurencyjnej. W miarg rozwoju globalizacji i intensyfikacji konkurencji jako$¢ i
cena wyrobow przestaly by¢ jedynymi atrybutami konkurencyjnosci przedsig-
biorstw. Wzrosto natomiast znaczenie jakosci zasobow ludzkich w tworzeniu po-
tencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz w wycenie jego wartosci na ryn-
ku. Poprzez jako$¢ zasobdw ludzkich rozumie si¢ wiedzg, umiejetnosci i doswiad-
czenie czlonkéw organizacji. Mozna przypuszczaé, ze zarysowujace si¢ trendy
beda sig poglebiaty w najblizszej przysziosci. Tendencja ta sprzyja zastosowaniu
podejscia zasobowego, ktore zaktada, ze zasoby niematerialne, a zwlaszcza zasoby
ludzkie, sa jednym z najistotniejszych zrodet trwatej przewagi konkurencyjne;j.
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Ostatnig ze zidentyfikowanych przemian zachodzacych we wspotczesnej go-
spodarce jest skracanie cyklow zycia produktéw, technologii oraz know-how. Ten-
dencja ta wymusza na przedsigbiorstwach ciagly rozwdj oraz ponoszenie coraz
wigkszych naktadoéw finansowych na sfer¢ badawczo-rozwojowa. Powoduje to, iz
wiele przedsigbiorstw nie jest w stanie samodzielnie prowadzi¢ swojej dziatalnosci
ani tez sprosta¢ wymaganiom otoczenia. Organizacje te, zamiast formulowac stra-
tegie na podstawie wytwarzanych wyrobow lub posiadanych technologii, ktore
szybko si¢ dezaktualizuja, powinny identyfikowaé swoje kluczowe kompetencje.
Nalezy podkresli¢, ze w przeciwienstwie do produktow czy technologii cykl zycia
kluczowych kompetencji jest znaczenie dtuzszy, w zwiazku z czym moga one sta-
nowi¢ baze dla formutowania strategii wspotczesnego przedsigbiorstwa.

3. Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania dotyczace perspektyw zastosowania podejécia zaso-
bowego w praktyce zarzadzania strategicznego polskich przedsigbiorstw, mozna
zauwazy¢, ze jest ono podejsciem dominujacym nie tylko obecnie — najprawdopo-
dobniej dominacja ta utrzyma sie takze w przysztosci. Swiadcza o tym trendy zmian
zachodzacych we wspotczesnej gospodarce, ktore sa zbiezne z podstawowymi zato-
zeniami podejscia zasobowego. Zmiany te sa na tyle znaczace i glebokie, ze mozna
wrecz moéwi¢ o nowym etapie rozwoju, nazywanym gospodarka oparta na wiedzy
lub nowa ekonomia, ktora stanowi kompilacje wszystkich zidentyfikowanych tren-
dow zmian [Sadler 2003, s. 23]'. Jednym z podstawowych wyr6znikoéw ciagle ksztal-
tujacej si¢ nowej gospodarki jest przeniesienie uwagi menedzerow z zasobow mate-
rialnych w kierunku zasobow niematerialnych, zwlaszcza wiedzy i umiejgtnoscei.
Zainteresowanie zasobami niematerialnymi jako determinanta efektywno$ci funk-
cjonowania przedsigbiorstwa doskonale wspoélgra z podejsciem zasobowym wyste-
pujacym na gruncie zarzadzania strategicznego, ktore ktadzie nacisk na wewngtrzne
zasoby przedsigbiorstwa jako baze¢ formutowania strategii oraz potencjalne zrédto
przewagi konkurencyjnej. Perspektywiczny charakter podej$cia zasobowego podkres-
laja takze przytoczone w referacie wyniki badan empirycznych. Dowodza one, iz
zarzadzajacy przedsigbiorstwami sa $wiadomi potencjatu rozwojowego tkwiacego w
zasobach niematerialnych (zwlaszcza zasobach ludzkich) oraz ich znaczenia dla
osiagania przewagi konkurencyjnej. Chcac skutecznie konkurowaé w przysztosci,

1'W $wietle literatury przedmiotu gospodarce opartej na wiedzy mozna przyporzadkowa¢ nastepu-
jace cechy: globalny model handlu; globalny wymiar konkurencji; wzrost znaczenia nastgpujacych
sektoréw: komputerowego, biotechnologii, ustug finansowych, rekreacji; wystgpowanie ptaskich, ela-
stycznych oraz sieciowych struktur organizacyjnych; wzrost dynamiki struktury rynku; wzrost znaczenia
sfery b+r; innowacje, wiedza i umiejgtnosci jako podstawowe generatory wzrostu przedsigbiorstwa;
»wzglednos¢” odleglosei i czasu; 24-godzinny dzien pracy wynikajacy z zastosowania technologii in-
formatycznych i telekomunikacyjnych (elastyczne formy pracy); ciagta nauka i podnoszenie kwalifikacji
(powstawanie organizacji uczacych sig); skracanie cyklow zycia produktdéw i technologii.
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przedsigbiorcy sa zmuszeni do kreowania unikatowych konfiguracji zasobow oraz
wlasciwego ich wykorzystania, ochrony i odnawiania. Przyjmujac zatozenie, iz tren-
dy te beda poglebiaty si¢ w najblizszej przysztosci, mozna wnioskowac, ze podejscie
zasobowe jest podejsciem bardzo perspektywicznym. Podkresli¢ jednak nalezy, ze
perspektywy tego podejscia tylko wtedy beda realne, jezeli bedzie ono ewoluowato
wraz ze zmianami zachodzacymi w gospodarce.
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PROSPECTS OF USING THE RESOURCE-BASED VIEW
OF STRATEGIC MANAGEMENT

Summary

There are a lot of approaches to formulating strategy in the frames of strategic management
(planning, competitive positioning, emergent, resource-based view). One of the most recent and
popular one among both managers and scientists is the resource-based view of the strategy. Accord-
ing to this approach the efficiency of an enterprise depends on the possession and proper use of re-
sources and capabilities of a company.

The main goal of the article is to describe the prospects of using the resource-based view of stra-
tegic management in practice. To achieve this goal the author first presents the main trends of
changes that are taking place in enterprise’s environment and then compares these trends to the basic
assumptions of resource-based view of strategic management.
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