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Wprowadzenie — bazowy model

teorii zasobow
ominujacym podej$ciem badawczym w teorii
D strategii jest bez watpienia ciagle teoria za-
sobowa (RBV — Resource Based View)V. Jej
bazowy model, stworzony wiele lat temu przez J. Bar-
neya, mimo przeréznych pézniejszych mutacji, jest
prosty i zaklada, ze istnieje bezposrednia zaleznosé
pomiedzy zasobami firmy, przewaga konkurencyjng
oraz uzyskiwang efektywnoScig (por. rysunek)?.

Z teoretycznego punktu widzenia jest to eleganc-
ki, sekwencyjny model. Zmienna zalezna — efektyw-
noé§¢ firmy (mierzona ponadprzecietnymi wynikami),
jest wyjasniana istnieniem trwalej przewagi konku-
rencyjnej. Z kolei wystepowanie przewagi jest uwa-
runkowane dostepem firmy do takich zasobow mate-
rialnych i niematerialnych, ktore sg co najmniej cenne
i rzadkie. Jesli zasoby sg tylko cenne (niezbedne do
skutecznego prowadzenia biznesu) i rzadkie na ryn-
ku, to przewaga osiggana przez firme bedzie przej-
§ciowa; konkurenci stosunkowo szybko bedg bowiem
dazy¢ do pozyskania tych zasobow?. Jezeli rynek funk-
cjonuje stosunkowo sprawnie, to nawet przy ograni-
czonej mobilnoéci zasobow konkurenci z czasem je
pozyskaja (lub osiggng podobng funkcjonalnosé, wy-
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korzystujac inne, substytucyjne zasoby). Na przyktad,
jeden ze znanych mi przedsiebiorcow prowadzacy sie¢
restauracji na Ukrainie prawie zmonopolizowal w la-
tach 90. kontrole nad rzadkim zasobem, jakim byli
dobrzy kucharze i kelnerzy. Konkurencja zareagowa-
la logicznie — jeden z konkurentéw uruchomit szkote
kucharzy i kelneréw i po kilku latach zapewnit do-
plyw wykwalifikowanej kadry dla catego rynku. Pew-
nie wybitni kucharze nadal sg rzadkos$cia, ale dla
przecietnej restauracji lub pubu w Kijowie wyksztat-
cony kucharz czy kelner jest cennym, ale dostepnym
zasobem.

Dlatego zgodnie z teorig RBV tylko zasoby, ktore
sg jednocze$nie cenne, rzadkie oraz chronione przed
imitacjg i substytucja, dajg firmie szanse na stworze-
nie trwalej przewagi konkurencyjnej i osigganie nad-
zwyczajnej renty ekonomiczne;j.

Trudnosci w imitacji i substytucji wynikaja — zgod-
nie z postulatami teorii — z dwoch mozliwych uwa-
runkowan. Pierwszym jest specyfika pozyskania lub
zbudowania zasobow (path dependence), ktora jest
najczesciej pochodng czasu oraz samego sposobu po-
wstawania danego zasobu, czego przyktadem moze by¢
historyczna potega marki Steinway w produkcji for-
tepian6w, lub kwalifikacje szwajcarskich pracownikow
przemystu elektromaszynowego. Drugim kluczowym

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

>

Trwata przewaga

konkurencyjna Wysoka efektywnos$¢

>

Mechanizmy ochronne —
specyfika sposobu
pozyskiwania zasobow

i zZtozonos¢ ich konfiguraciji

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



ograniczeniem imitacji jest na tyle zlozona i niegjasna
konfiguracja zasobéw, ze utrudnia ona zrozumienie
wplywu poszczegélnych zasob6w na proces powstawa-
nia przewagi (casual ambiguity). Klasycznym juz przy-
ktadem jest konfiguracja systemu produkcyjnego
Toyoty, ktory opisany setki razy w literaturze $wiato-
wej 1 opracowaniach konsultantow pozostaje na tyle
zlozony i nieprzejrzysty, ze konkurencja nie jest w sta-
nie go dobrze powieli¢ od przeszto dwudziestu lat. Oba
te zjawiska — specyfika procesu tworzenia zasobow
oraz zlozono§¢ sposobdw ich taczenia i eksploatacji —
tworzg kluczowe w teorii strategii mechanizmy ochro-
ny i izolacji firmy (isolating mechanisms) przed kon-
kurencjg i jej dzialaniami.

Prostota przedstawionego modelu ukrywa dwie
bardzo powazne pulapki teoretyczne, o ktérych coraz
czeSciej pisza badacze i na ktore warto zwroci¢ uwa-
ge, projektujac badania empiryczne. Pierwsza to rela-
cja pomiedzy efektywnoScig a przewaga konkuren-
cyjna, druga — to relacja pomiedzy zasobami a prze-
wagg konkurencyjng.

Problemy zaleznosci ,przewaga

konkurencyjna - efektywnos¢ firmy”

rzez lata badacze bezkrytycznie zakladali, ze
P wystepowanie przewagi musi prowadzi¢ do
wysokiej efektywnosci firmy, a wiec osiaga-
nia nadzwyczajnych wynikéw na tle branzy. Posred-
nim skutkiem tego bylo i jest traktowanie wynikow
firmy jako miernika (wskaznika) wystepowania lub
niewystepowania przewagi konkurencyjnej. Oznaczato
to, ze w wielu badaniach z obszaru strategii trzystop-
niowy model Barneya (zasoby — przewaga — wyniki)
upraszczal sie w praktyce do dwuelementowej relacji:
zasoby — wyniki firmy. W efekcie badacze poszukiwali
wplywu zasob6w niematerialnych (np. kapital ludzki
i spoleczny, wiedza, reputacja, dos§wiadczenie, kultu-
ra organizacyjna) i materialnych (np. lokalizacja, ak-
tywa specyficzne i niespecyficzne, ekonomie skali
i zakresu, sklad zarzadu) na efekty firmy, domniemy-
wajac, ze bardzo dobre wyniki sg tozsame z posiada-
niem przewagi konkurencyjnej*. Jest to jednak row-
nie powszechne, co problematyczne podejscie. Ukryte
sg w nim bowiem co najmniej dwa powazne zaloze-
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nia: o wzglednej jednorodnoéci przewagi konkuren-
cyjnej oraz o faktycznej mozliwosci przechwytywania
korzyéci z racji jej posiadania.

Pierwsze zalozenie, silnie cigzace na badaniach
empirycznych w teorii zasobowej, traktuje przewage
konkurencyjng jako w miare jednorodny byt, co§ nie-
omal konkretnego, namacalnego, wlasnos¢ calej or-
ganizacji w relacji do jej konkurentéw. Nawet stara
popularna technika SWOT nie upraszczala tak rze-
czywistoSci, zakladata bowiem, ze organizacja zawsze
ma w poréwnaniu z konkurentami pewne sily i stabo-
§ci jednocze$nie. Dlatego w praktyce analiza SWOT
prowadzila do wnioskéw odno$nie do tego, ktore z sit
lub stabosci firmy powinny by¢ doinwestowane, aby
zwiekszy¢ przewage firmy na rynku lub zmniejszyc
jej brak. Dlatego, jak stusznie zauwazyl T. Powell,
w praktyce ,przewaga konkurencyjna” (competitive
advantage) musi istnie¢ réwnolegle ze ,,staboScig kon-
kurencyjng” (competitive disadvantage) i obie bedg
mialy jaki§ wplyw na ostatecznie uzyskiwane wyniki
firmy. Zilustrujmy to, wykorzystujac sugerowang
przez R. Krupskiego ciekawg koncepcje przedsiebior-
czej strategii®. Autor sugeruje, ze centralnym aspek-
tem strategii jest korzystanie z okazji. Korzysta-
nie z szans wymaga jednak redundancji zasob6w
i kompetencji, szczegdlnie w nastepujacych obszarach:
® uprzywilejowanych i niesformalizowanych relacjach
z otoczeniem ® wiedzy, umiejetnoéci i talentow pra-
cownikow @ technologii informatycznych. Zalézmy
teraz, ze konkretna organizacja wypracowata kompe-
tencje pracownikow w zakresie analizy otoczenia pod
katem okazji, ale brakuje jej szerokiego zakresu rela-
¢ji z otoczeniem i technologii informatycznych, ktore
postuluje R. Krupski. Wilaénie wtedy bedziemy mieli
do czynienia z sytuacjg, w ktorej firma jednocze$nie
ma przewage i slabosci konkurencyjne (lub pozycje
poréwnywalnag, a wiec brak slabosci, ale jednoczeénie
brak przewagi) w konkretnych obszarach, tak jak to
obrazuje tabela na modelowym przykladzie dwéch wy-
miaréw przewagi. Mimo wyraznej przewagi w identy-
fikowaniu okazji, firma bedzie miala klopoty w ich
eksploatacji z racji stabosci konkurencyjnych, co znaj-
dzie odzwierciedlenie w wynikach.

Istota rozréznienia przewagi (advantage) i braku
przewagi (disadvantage) u Powella jest wskazanie, ze

Tab. Relacja pomiedzy przewaga/brakiem przewagi a efektywnoscia firmy

Sytuacja konkurencyjna
w wymiarze X

Sytuacja konkurencyjna
w wymiarze Y

Przewaga konkurencyjna
(competitive advantage)

Brak przewagi
konkurencyjnej

Staboé¢ konkurencyjna
(competitive disadvantage)

W praktyce mozliwe gorsze wyniki
niz przewidywane teoretycznie

Przewidywana i osiggana niska
efektywnos$¢ ekonomiczna

Brak stabosci konkurencyjnej

Przewidywana i osiggana wysoka
efektywnos$¢ ekonomiczna

W praktyce mozliwe lepsze
wyniki niz przewidywane
teoretycznie

Zrédto: na podstawie T. POWELL, Competitive advantage: logical and philosophical considerations, ,,Strategic Manage-

ment Journal” 22, nr 9, 2001, s. 878.



organizacji 5/2007 n

nie sg to pojecia w pelni symetryczne. Brak przewagi
wecale nie musi oznaczac, ze firma nie ma w danym
obszarze np. cennych i rzadkich zasobéw, takich jak
konkurenci. Nawet je§li obie firmy majg identyczne
zasoby, to jedna z nich moze umie¢ lepiej je wykorzy-
sta¢ niz druga i uzyskac istotng przewage. Dla bada-
czy strategii w ujeciu teorii zasobowej ma to daleko
idgce skutki. Jezeli kto$ zaprojektuje badania mierzace
wplyw zasob6w i1 umiejetnosci (ktore sg aktualnymi
silnymi stronami danego zbioru firm tworzacych prze-
wage konkurencyjng) na efektywnos$¢, to uzyska wy-
nik negujacy teorie zasobowa, jako ze efekty ekono-
miczne firmy beda najprawdopodobniej odbiegaly
w dot (ze wzgledu na wplyw stabych stron) od oczeki-
wanych. Jezeli natomiast badacz (przez przypadek lub
w wyniku specyficznego projektu badawczego) zbada
wplyw zasob6éw i umiejetnosci, ktore sg aktualnie sta-
bymi stronami firmy lub zbioru firm, to takze uzyska
wyniki odbiegajace od oczekiwanych, poniewaz efek-
ty beda odbiegaly in plus z racji wystepowania ukry-
tego wplywu pewnego zbioru przewag (silnych stron)®.
Oznacza to, ze zalozenie, ze przewaga konkurencyjna
to jaki$ jednorodny byt, jest po prostu nieuprawnio-
ne. Bardziej realistyczne jest przyjecie zalozenia, ze
firma ma pewne przewagi oraz pewne slabosci i do-
datkowo mogg one wystepowac jednocze$nie w jed-
nym obszarze firmy (np. dystrybucji lub zarzadzaniu
personelem). Nie jest weale oczywiste, czy i jak sie one
wzajemnie kompensuja, zalezy to bowiem od kontek-
stu dzialania firmy. Powracajac do tabeli, oznacza to
skomplikowang sytuacje badawczg. Mozna zalozy¢, ze
w idealnym, ale i trywialnym przypadku (np. mono-
polu, gdy firma ma klarowng przewage i brak stabo-
§ci) bedziemy mogli zaobserwowaé nadzwyczajne efek-
ty ekonomiczne. Podobnie prosty jest przypadek firmy
o braku przewag i wyraznych slabo$ciach. Normalny
Swiat organizacji obrazujg jednak lepiej dwa pozosta-
e obszary: firmy, ktore maja jednoczesnie sily i sta-
boSci, oraz firmy przecietne, ktére nie maja ewident-
nych sil i stabosci. W obu tych przypadkach firmy
moga osiggac (z réznych powod6éw) nadzwyczajne wy-
niki w konkretnych warunkach otoczenia, co wiaze
sie z drugim zalozeniem — o faktycznej mozliwosci wy-
korzystania przewagi dla osiggniecia nadzwyczajnych
wynikow.

Model teorii zasobowej przedstawiony na rysunku
zaklada w sposéb ukryty, ze w danym kontekScie fir-
ma jest w stanie dokonaé przechwycenia renty z tytu-
lu posiadanej przewagi konkurencyjnej. Z faktu, ze
dana firma ma pewne przewagi, wyraziste i wyroz-
niajgce kompetencje, jak to okre§laja M. Gorynia
i J. Saykiewicz, nie wynika jednak wcale, ze firma
otrzyma z tego tytulu ekwiwalentne wyplaty na ryn-
ku?”. Moga one w warunkach zmian i globalizacji zo-
stac¢ przechwycone przez silniejszych graczy w pozo-
statych fragmentach fancucha wartosci, lub po prostu
przez innych interesariuszy (np. przez rzad, w formie
dodatkowego opodatkowania, czego dobrym przykia-
dem sg zmiany wielkoéci akcyzy lub optat koncesyj-
nych w trakcie roku obrotowego). Moze takze wyste-
powac sytuacja odwrotna — firma moze przypadkowo

przechwyci¢ nadzwyczajng czes¢ wartosci w fancuchu,
nie majac zadnej ewidentnej przewagi lub inteligent-
nie neutralizujac swoje stabosci przy braku istotnych
przewag. Samo wystepowanie takich mozliwosci ozna-
cza po prostu, ze przewaga konkurencyjna nie jest ani
koniecznym, ani wystarczajacym warunkiem nadzwy-
czajnych efektéw ekonomicznych®.

Czy oznacza to, ze relacja pomiedzy przewagg
a efektywno§cig ekonomiczng jest przypadkowa i na-
lezy zaniecha¢ jej badania i traktowania jej jako po-
stulat doradczo-edukacyjny? OczywiScie nie, ale war-
to jasno powiedzie¢, ze nie ma tutaj bezposredniej
zaleznosci przyczynowo-skutkowej, tylko jest sytuacyj-
na tendencja, ktéra ma wiekszg czestotliwo§é wyste-
powania niz inne tendencje. Nie da sie wiec udowod-
ni¢ tej zalezno§ci — mozna ja tylko badaé i szukaé
powtarzalnych wzorcéw (np. w jakich otoczeniach ma
ona najwieksza czestotliwo$¢é wystepowania).

Problemy zaleznosci przewagi od zasobdow

i kompetencji firmy
D w kolejnej kluczowej relacji modelu, czyli za-
leznoéci przewagi od zasobow. Prawie natych-
miast po artykule Barneya proponujacym model RBV
(rysunek) pojawily sie glosy krytyki wskazujace na jego
statyczny charakter?. Podstawowym argumentem
bylo stwierdzenie, ze zasoby nie sg produktywne same
w sobie. Produktywno§¢ osiaggaja dopiero w wyniku
ich wykorzystania lub zastosowania, co wigze sie
z aplikacjg konkretnych rutyn i umiejetnoSci organi-
zacyjnych. Firmy, ktore nie majg umiejetnosci pozwa-
lajacych im efektywnie wykorzystywac swoje zasoby,
nie mogg osiggaé przewagi konkurencyjnej. Jako
pierwsi pisali o tym Hamel i Prahalad, tworzac na uzy-
tek menedzerdow pojecie kluczowych kompetencji, kto-
re w teorii zostalo przekute w okre§lenie dynamicz-
nych umiejetnoSci (dynamic capabilities)'?. Mimo ze
dynamiczne podejécie zostalo zaproponowane bardzo
szybko, do dzisiaj wiekszo§¢ badan koncentruje sie
wokol relacji zasoby — przewaga, a nie umiejetnosci —
przewaga. Powod jest metodologiczny. Zasoby sa pew-
nym konkretem, zaréwno te materialne (lokalizacja,
technologia, moce produkecyjne, finanse), jak i niema-
terialne (np. wiedza, kultura, organizacja, reputacja).
Umiemy badaé i mierzy¢ precyzyjnie zaréwno ich wy-
stepowanie, jak i poziom (stan), nawet je§li badacze
dyskutuja na temat jakoSci tych miar (np. poziom wie-
dzy mierzy sie powszechnie liczbg patentéw lub na-
kladami na badania i rozwqj).

Badanie i pomiar umiejetnoSci sg znacznie trud-
niejsze, mamy bowiem do czynienia z dynamiczna, zlo-
zong kategoria. Kazdy proces lub umiejetnos¢ or-
ganizacyjna maja de facto systemowy charakter, bo
zawierajg jednocze$nie materialne i niematerialne
komponenty (np. system informatyczny, bazy danych
i sposoby ich wykorzystania), oraz techniczno-spotecz-
ne komponenty (np. system CRM i personalne relacje
z gléwnymi klientami). Rutyny i umiejetnoSci zmie-
niaja swoja efektywnos¢ w czasie, w miare jak organi-

rugi problem epistemologiczny jest ukryty



zacja sie uczy i doskonali w spos6b formalny i niefor-
malny ich eksploatacje. Operacjonalizacja umiejetno-
§ci i ich pomiar sg wiec bardzo skomplikowane. Jest
jednak oczywiste, ze umiejetnosci stanowia, z punktu
widzenia rozwoju teorii zasobowej, wazniejsza kate-
gorie niz same zasoby i dlatego w ostatnich latach ob-
serwujemy dosy¢ dynamiczny rozwéj badan, ktore
probuja coraz lepiej mierzy¢ ich znaczenie w osiaga-
niu przewagi konkurencyjnej. Ostatnio sugeruje sie
pomiar poziomu przewagi poprzez jakosé gtéwnych
,,proceséw biznesowych”, co wydaje sie bardzo ciekawg
Sciezkg myslenia'?. Jest to bardzo konkretny sposob
pomiaru, unika bowiem typowych probleméw episte-
mologicznych, na ktoére natrafiamy, badajac rozmyte
kategorie kluczowych kompetencji lub dynamicznych
umiejetnosci. Badajac bowiem relacje pomiedzy zaso-
bami firmy a jako$cig tych proceséw biznesowych,
ktére sa kluczowe dla powodzenia strategii firmy,
otrzymujemy elegancki w teorii i praktyce model za-
leznoSci: zasoby — kluczowe procesy biznesowe — suk-
ces firmy. Sita tego modelu wynika nie tylko z faktu,
ze zaleznoSci stajg sie prostsze, ale takze z wiedzy
o tym, ze w pewnego typu sytuacjach konkurencyj-
nych konkretne procesy biznesowe (fragmenty tancu-
cha wartoS§ci) majg kluczowe znaczenie. Na przyklad,
w konsultingu jest to rekrutacja pracownikow i utrzy-
mywanie relacji z gtléwnymi klientami, w produk-
¢ji wind konstrukcja wind i serwis posprzedazowy,
a w produkcji obuwia sportowego projektowanie i mar-
keting. Dlatego wyniki badan nad sukcesami firm
sg bardziej przekonujace i jednoznaczne w modelu
uwzgledniajgcym procesy biznesowe rozumiane jako
pewne procedury (rutyny) niz w klasycznym modelu:
zasoby — przewaga — nadzwyczajne efekty.

Zakonczenie
easumujac, w podej$ciu zasobowym po okre-
R sie burzliwego rozwoju i ogromnej liczby
przeprowadzonych badan nadszed! czas pew-
nej autorefleksji. Objawia sie ona rosnacg akceptacja
ograniczen teoretycznych tego podejécia, starannym
definiowaniem badanych relacji i systematycznym
zwiekszaniem precyzji w mierzeniu glownych zmien-
nych. Oznacza to w opinii autora rosnaca dojrzalosé,
a nie kryzys tego podejécia. Jednoczesnie — co bardzo
wazne — nie mamy na razie lepszego postulatu teore-
tycznego i edukacyjnego pod adresem menedzerow niz
koncentrowanie ich uwagi na budowaniu przewagi
konkurencyjnej jako gléwnego sposobu poprawy wy-
nikéw organizacji. Poki co nie ma w teorii strategii
lepszej konkurencyjnej hipotezy, twierdzenia czy tez
metafory, co dobrze podkreslil w opinii autora T.C.
Powell: ,,...nawet je§li indukcyjne lub dedukcyjne ro-
zumowanie nie pozwala udowodnié, ze przewaga kon-
kurencyjna prowadzi do nadzwyczajnych wynikow,
kategoria przewagi konkurencyjnej jak dotychczas
wygrywa konkurencje z innymi, rywalizujagcymi z nig
teoriami efektywnos$ci organizacyjnej. Dlatego by¢
moze nie powinni§my sie tak przejmowaé problema-
mi formalnej logiki lub epistemologii poszukiwania
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prawdy, lecz zaakceptowaé madrosé, ze w niedosko-
nalym §wiecie musimy wykorzystywaé niedoskonate
teorie i naszym zadaniem jako badaczy nie jest per-
fekcja i brak sprzecznosci, ale intelektualny postep”!?.
prof. dr hab. Krzysztof Obldj

Wydzial Zarzadzania UW

WSPiZ im. L. KoZzminskiego

PRZYPISY

b Celowo ograniczam liczbe odno$nikéw do literatury przed-

miotu, poniewaz z jednej strony kluczowe teksty RBV sg
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Summary

Resource based theory of strategy assumes that organiza-
tions that possess valuable, rare, in-imitable resources gain
competitive advantage that allows to attain special rents at
the marketplace. The simplicity of this model hides two fun-
damental assumptions that have important consequences for
researchers. First, it assumes direct casual relation between
competitive advantage and effectiveness which is not ob-
vious because a firm might not be in practice able to appro-
priate rents generated by its advantages. Second, it assumes
that resources lead to competitive advantage, while this re-
lation is moderated by organizational capabilities to utilize
and leverage resources.





