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MECHANIZMY ROZWOJU I WZROSTU
Z PERSPEKTYWY UJECIA ZASOBOWEGO

Streszczenie: Celem artykulu jest wskazanie mechanizméw rozwoju charakterystycznych
dla zasobowego podejscia do zarzadzania. Podstawg do sformutowania opinii o takich me-
chanizmach jest analiza podstawowych zalozen ujecia zasobowego i zatozen koncepcji zarza-
dzania wartoscia rozwijana w nauce o finansach. Z przedstawionej analizy wynika, ze istota
rozwoju z obu punktéw widzenia jest koncentrowanie si¢ na dziatalnosci podstawowej (zdol-
nos$ciach do jej realizacji), przy czym sam rozwo6j zdolnosci moze odbywac si¢ albo przez
rozwoj (doskonalenie) zasobéw wewnetrznych, albo przez sieciowe poszukiwanie dostgpu
do istotnie waznych zasobow niematerialnych.

Stowa kluczowe: podejécie zasobowe, zarzadzanie przez warto$¢, rozwoj, zarzadzanie stra-
tegiczne.

1. Wstep

Zbudowanie przewagi konkurencyjnej w dobie wspolczesnego zarzadzania nie moze
opiera¢ si¢ na klasycznych schematach rozwoju i wzrostu powstatych w teorii i prak-
tyce zarzadzania w ubieglym wieku. Wprawdzie wcigz méwimy o konkurencji
1 ,,chciwo$ci” przedsiebiorcéw, jednak praktyka ekonomii i zarzadzania ostatnich lat
wskazata, ze mechanizmy rynkowe zatracily swa XIX- i XX-wieczng witalnosc.
Coraz czg$ciej mamy do czynienia z sytuacja, ktora premiuje firmy, ktore jeszcze
kilkadziesiat lat temu nie miatyby racji istnienia.

Organizacje w swym rozwoju ewoluowaty od organizacji nastawionych na zysk,
najpierw w okresie dhlugoterminowym, potem w krotkoterminowym, do ukierun-
kowania na wzrost wartosci dodanej. Mimo rosnacej, po ostatniej recesji, krytyki,
za glowny cel dziatan gospodarczych uznaje sie¢ wciaz generowanie wartosci doda-
nej dla szeroko rozumianej grupy interesariuszy, przy czym najwazniejszymi spo-
$rod nich sg niezmiennie wiasciciele kapitatu.

Celem przedstawianego artykutu jest wskazanie mechanizmow rozwoju orga-
nizacji charakterystycznych dla ujgcia zasobowego. Aby jednak precyzyjniej oddaé
istote takich mechanizméw, poréwnane one zostana z podobnymi merytorycznie
rozwigzaniami podej$cia planistycznego w zarzadzaniu strategicznym.
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2. Podstawowe mechanizmy rozwoju
w podejsciach planistycznych i zasobowych

Chcac pozna¢ zmiany w postrzeganiu strategii sukcesu (rozwoju) firmy, warto od-
wotaé si¢ do dwoch juz klasycznych podejs¢ obecnych w zarzadzaniu strategicz-
nym. Pierwszym z nich jest podejscie planistyczne, juz troche historyczne, drugim
zasobowe, wcigz obecne w zarzadzaniu. Podejscie planistyczne wprost nawigzuje
do rozwigzan ekonomii klasycznej. Podejécie zasobowe w duzej mierze korzysta
z zalozen Nowej Ekonomii Instytucjonalnej, czyli teorii rowniez z nurtu glownego
ekonomii, réznigcej si¢ od klasycznego podejscia przede wszystkim podkreslaniem
oportunizmu zamiast racjonalnosci jako mechanizmu rynkowych zachowan organi-
zacji gospodarczych. Podejscie zasobowe akceptuje charakterystyczny dla NEI kon-
tekst analizy kosztow transakcyjnych, jednak nie do konca akceptuje kontraktualng
teori¢ firmy. Zatem w dalszym ciagu w centrum ujecia zasobowego znajduje si¢ or-
ganizacja rozumiana jako sposob na osiggnigcie efektu synergii. Oba wspomniane
podejscia czerpig zatem z klasycznej koncepcji konkurencji. W praktyce jednak, je-
sli przyjrzymy si¢ im blizej, to okazuje si¢, ze i w podstawach, i w szczegolnych
rozwiazaniach istniejg pomiedzy nimi spore rdznice.

R. Makadok wskazuje, ze mechanizmem regulujacym dziatanie firm w okresie
dominacji podejscia planistycznego bylo akumulowanie (zbieranie, poszukiwanie,
gromadzenie) zasobow (resource-picking). Firma musi umie¢ zdobywacé zasoby nie-
dowarto$ciowane, tansze, niz wynikatoby to z przecigtnej rentownosci, i umiejetnie
je w dalszym swym funkcjonowaniu wykorzystywac lub z zyskiem odsprzedawac.
Mechanizmem wilasciwym dla ujecia zasobowego jest z kolei rozwijanie zdolnosci
(capabilities-building) w celu zwigkszenia efektywnos$ci dziatania. Baza rozwoju
firmy jest poszukiwanie konsensusu pomiedzy eksploatacjg zasobow, takze niema-
terialnych, a ich rozwojem. Rozwdj tych zdolnos$ci, zgodnie z zatozeniami teorii
zasobowej, powinien nastgpowac przede wszystkim wewnatrz organizacji [ Werner-
felt 1984; 1995]. Nie powinno si¢ takich zdolnosci nabywa¢ na zewnatrz. Trudno
sie jednak zgodzi¢ z kolejnym twierdzeniem Makadoka, ze mechanizm budowania
zdolnosci (RBV) jest rodzajem renty schumpeterianskiej. Wprawdzie Schumpeter
zwrdcil uwage na innowacyjnosc¢ jako swego rodzaju zdolno$¢, kompetencje, ale nie
oznacza to, ze mowit w ogodle o przewadze wynikajacej ze zdolnosci (kompetencji),
jak chcieliby tego specjaliSci ujecia zasobowego. Poza tym dorobek Schumpetera
miesci si¢ w obrgbie innego nurtu ekonomii niz tzw. koncepcje nurtu gtdéwnego.
Mechanizmy ujecia zasobowego zwigzane z budowaniem zdolnosci stuza w kon-
sekwencji lepszemu wykorzystaniu pozostalych zasobow. Stad posrednio wplywaja
(wzmacniaja) na to, co bylo juz istota podej$¢ planistycznych. Jest to umiejetnosc
lepszego wykorzystania zdolnos$ci od konkurencji. W konkluzji swego artykutu 7o-
ward a Synthesis of the Resource-Based and Dynamic-Capability Views of Rent Cre-
atio R. Makadok stwierdza, ze mechanizmy te si¢ nie wykluczaja, a jedynie moga
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si¢ wzajemnie uzupetnia¢ albo podmienia¢ [Makadok 2001, s. 387]. I te uzupeltnia-
nia lub substytucje Makadok okresla mianem rent ekonomicznych. B. Wernerfelt
odwotluje si¢ w tym miejscu do renty ricardianskiej i twierdzi, ze w obu tych uje¢-
ciach wiasciciel unikatowych czynnikow rozwoju ma z tytutu ich wlasnosci prawo
do okreslonej nadwyzki [Montgomery, Wernerfelt 1998, s. 624]. Z kolei R. Priem
i J. Butler podkreslajg dziwng tautologi¢ cechujaca to podejscie: w jaki sposdb moz-
na ksztattowa¢ zasoby wewnatrz organizacji, skoro ich szczegdlna wartos¢ powstaje
jako efekt wptywu otoczenia [Priem, Butler 2001, s. 57].

Ujecie zasobowe nie jest w swej kardynalnej postaci niezmienne. Juz na przeto-
mie wiekéw zmodyfikowane zostalo podstawowe zalozenie dotyczace zasady roz-
woju kompetencji tylko wewnatrz organizacji. Wraz z pojawieniem si¢ rozwigzan
sieciowych wskazano na mozliwo$ci nabywania kompetencji przez powigzania sie-
ciowe. W ten sposob, wedlug Zaheera i Bella, organizacja moze tworzy¢ i rozwijac
zasoby, nie tracac przy tym nic z ich potencjalnie strategicznego znaczenia [Zaheer,
Bell 2005, s. 808]. W ten sposob uprawomocniony zostat rozwdj zewngtrzny zaso-
bow. Organizacja, aby moc si¢ rozwijac, musi w swej strategii poszukiwac ztotego
srodka pomigdzy ksztaltowaniem unikatowych zasobow a ich umiejetng eksploata-
cja.

3. Cele dzialalnos$ci gospodarczej w podejsciach planistycznych
i zasobowych

O ile trudno dostrzec roznice w podstawowych zalozeniach obu uje¢, o tyle tatwiej
jest zrozumiec¢ istot¢ rozwoju organizacji z perspektywy obu podejs¢, analizujac cele
prowadzenia dziatan gospodarczych.

W ujeciu planistycznym zaktada si¢, ze celem gospodarowania jest maksyma-
lizacja zysku; w ujeciu zasobowym najwazniejsza staje si¢ maksymalizacja warto-
$ci dodanej dla akcjonariuszy. Te z pozoru podobne mierniki w rzeczywistosci si¢
r6znig. Zysk postrzegany jest tutaj wynikowo jako roéznica pomiedzy przychodami
a kosztami prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Warto$¢ dodana jest nadwyzka
korzys$ci ponad zainwestowane naktady. Inaczej, w tym pierwszym przypadku ren-
towno$¢ mierzona jest do wielkos$ci ponoszonych kosztéw, w tym drugim — do war-
tosci zainwestowanego kapitatu wlasnego.

Szczegoblnie w pierwszym przypadku bedzie to rentowno$¢ sprzedazy rozumia-
na jako iloraz zysku ze sprzedazy do przychodow ze sprzedazy. Wskaznik ten infor-
muje nas o ekonomicznosci naszego dziatania. Sam ,,zysk jako kategoria ksiggowa
byt doskonale zrozumiaty zarowno dla akcjonariuszy, jak i dla menedzerow czy pra-
cownikéw. W spotce nienotowanej na gietdzie wymagania wilasciciela byty jasno
okreslone, komunikowane menedzerom i przektadane na cele, plany i budzety catej
organizacji” [Pniewski, Bartoszewicz 2008, s. 51]. Przyjecie zysku jako miary osiag-
ni¢¢ utatwia budowanie strategii rozwoju. Réznice moga by¢ jedynie konsekwencja
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przyjecia jako celu zysku osigganego w krotszym badz dhuzszym terminie. Wedtug

W. Pluty, cele te tylko z pozoru sg zr6znicowane, w obu bowiem mozna wskazac

dwie wyrazne, podobne grupy celow szczegdtowych. Pierwsza z nich dotyczy ko-

rzys$ci (zysku, dochodu). Tworzg t¢ grupe cele odnoszace si¢ do sprzedazy, kosztow,
udziatu w rynku, dochodow i zysku. Druga grupa to cele zwigzane zryzykiem,
m.in. zapobieganie bankructwu, przetrwanie firmy, jej stabilnos¢ czy prowadzenie

lub unikanie walki konkurencyjnej [Pluta 2007, s. 321].

Dziatania organizacji z perspektywy planistycznej beda prosta funkcja tak rozu-
mianego celu. Sposobem rozwoju akceptowanym w podejsciu planistycznym beda
wigc dzialania ukierunkowane na poszukiwanie, nabywanie, by¢ moze rozwijanie
(budowanie) rzadkich zasobow, gléwnie o charakterze materialnym, wykorzystanie
ich potencjalu generowania szczegdlnej nadwyzki, poszukiwanie efektéw synergii
i optymalizowanie w duchu badan operacyjnych.

Wigcej kontrowersji budza wskazniki ujecia zasobowego. Skojarzenie teorii
zasobowej z zarzadzaniem przez warto$¢ pozwala stwierdzi¢, ze celem organizacji
bedzie zwigkszenie ekonomicznej i rynkowej wartosci dodanej (EVA i MVA). Eko-
nomiczna warto$¢ dodana to réznica pomigdzy zyskiem operacyjnym po opodatko-
waniu a kosztem kapitalu obcego 1 wlasnego. Rynkowa wartos¢ dodana to roznica
pomiedzy warto$cig rynkowa spotki a rynkowa wartoscia jej kapitatow, wiasnych
i obcych [Szablewski 2008, s.23]. Wedlug B. Bartoszewicza i K. Pniewskiego,
orientacja dziatan firmy na wskaznik EVA oznacza:

— ,,skoncentrowanie dziatan firmy 1ijej kierownictwa na dziatalno$ci podstawo-
wej;

— eliminacje¢ ryzyka nietrafionych inwestycji portfelowych, ktore moga by¢ reali-
zowane przez inwestoréw, bez posrednictwa firmy nieposiadajacej odpowied-
nich kompetencji;

— motywacje firmy i jej kierownictwa do zwrotu generowanej gotowki akcjonariu-
szom (wyptata dywidend, wykup akcji wlasnych) w sytuacji braku mozliwosci
zainwestowania srodkoéw w dziatalno$¢ podstawowa (...)” [Pniewski, Bartosze-
wicz 2008, s. 73].

Klasyk VBM — A. Rappaport wskazuje trzy gtéwne komponenty wartosci:

— przepltywy pieniezne z dzialalno$ci operacyjnej,

— stopg dyskontowa,

— zadhuzenie.

Wymienia on nastgpnie siedem glownych czynnikow ksztattujacych wartosc:
okres wzrostu sprzedazy, stope wzrostu sprzedazy, marze¢ zysku operacyjnego, stope
podatku dochodowego, inwestycje w majatek trwaty, inwestycje w kapitat obrotowy
i koszt kapitatu [Rappaport 1999, s. 65]. Wymienione czynniki moga stuzy¢ jako
podstawa oceny decyzji prorozwojowych organizacji, budowy mapy wartosci, drze-
wa wartosci czy systemow zarzadzania dokonaniami. Szczegdlnym przypadkiem
strategicznej konstatacji VBM jest Zréwnowazona Karta Wynikow.
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Latwo dostrzec, ze zard6wno zarzadzanie zasobowe, jak i zarzadzanie przez wartos¢
skoncentrowane sa na podstawowej dziatalnosci danej organizacji. Wskaznik EVA,
ale 1 MVA, daje podstawe teoretyczng do likwidacji wszystkich niekluczowych za-
sobow (podstawowe zatozenie podejscia zasobowego) i wskazuje na potrzebe ukie-
runkowania dziatan organizacji na jej wlascicieli. Warto$¢ dodana jest pojeciem zde-
cydowanie szerszym niz zysk. Wskazuje takze na potrzebe innych dziatan
prorozwojowych. Zarzadzanie przez warto$¢ jest zatem w petni kompatybilne z za-
lozeniami podejscia zasobowego do strategii. Analizowanie tych podejs¢, czesto
w oderwaniu od siebie, sprawia, ze wnioski z analizy strategicznej moga by¢ po pro-
stu mniej uzyteczne.

4. Walka konkurencyjna w podejsSciach planistycznych
i zasobowych

Skad takie zmiany w podejs$cie zasobowym, w zestawieniu przeciez z nieodleglym
historycznie ujeciem planistycznym? Wynikaja one z ewolucji ekonomii i m.in. teo-
rii konkurencyjnosci. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w okresie po drugiej
wojnie $wiatowej byto oparte na prostej zasadzie ekonomii skali badz zakresu oczy-
wiscie w sektorach poddajacych si¢ koncentracji. Celem dziatan menedzerskich
byto optymalizowanie strumienia naktadow. Potencjalne innowacje dotyczyty przede
wszystkim zasoboéw materialnych, ewentualnie techniki i technologii. Rozwdj rozu-
miany byl bardziej jako wzrost ilo$ci i jakoSci (rzadkosci) zasobow oraz efek-
tywnos$ci ich proproduktowego wykorzystania. Nalezy pamigtac, Ze strategia
miata wtedy charakter glownie produktowo-rynkowy.

W ujeciu zasobowym coraz czgsciej o przewadze nie decyduje klasyczna ekono-
mia skali badz zakresu, ale umiejetnosci zwigzane z bardzo szeroko uj¢ta strategia
przewagi kompetencyjnej. Na rynku, na ktérym dotychczas orientowali$my swoje
dzialania wzgledem klientow, dostawcow i1 konkurentow, pojawity sie nowe grupy
interesariuszy: organizacje rzadowe i samorzadowe, spolecznosci, takze wirtualne,
firmy z rynku pracy, firmy — uczestnicy rynkow kapitatowych, szeroka grupa regula-
torow rynku!. Optymalizowanie w tych warunkach, zwtaszcza w przypadku uznania
wielu z tych zmiennych za niezalezne, moze mie¢ tylko charakter programowania
nieliniowego. Dodatkowo réznorodno§¢ zachowan strategicznych i konkurowa-
nia jest w takiej sytuacji praktycznie nieograniczona. Jesli dodamy do tego jeszcze
zwigzki sieciowe, globalizacje, spoleczenstwo dobrobytu to otrzymamy przestrzen

"Podobnie pisza o tym Amit i Schoemaker. W oryginale: “Managerial decisions concerning such
resources and capabilities are ordinarily made in a setting that is characterized by: (1) Uncertainty about
(a) the economic, industry, regulatory, social, and technological environments, (b) competitors’ behav-
ior, and (c) customers’ preferences; (2) Complexity concerning (a) the interrelated causes that shape the
firm’s environments, (b) the competitive interactions ensuing from differing perceptions about these
environments; and by (3) intraorganizational conflicts among those who make managerial decisions
and those affected by them” [Amit, Schoemaker 1993, s. 33].
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dziatan gospodarczych niepoddajaca si¢ zadnym regutom tzw. ochrony konkurencji.
Jedynym skutecznym dzialaniem jest traktowanie biznesu jako lepszego sposobu
alokacji zasobow materialnych i niematerialnych przez ich witascicieli w porowna-
niu z klasycznym zachowaniem biernego rentiera. Pamigta¢ jednak nalezy, ze inwe-
stycje w zasoby niematerialne majg w wigkszosci charakter nieodwracalny [Amit,
Schoemaker 1993, s. 33], a ponadto inwestowanie w te zasoby jest mniej przewidy-
walne i trudniejsze w nadzorowaniu od klasycznych inwestycji w zasoby niemate-
rialne [Amit, Schoemaker 1993, s. 33]. Strategia rozwoju w tym ujeciu przyjmuje
postaé ciaglego ksztaltowania takiej wigzki kompetencji, ktora bedzie najbar-
dziej skuteczna w przeksztalcaniu pozostalych zasobow w strumienie wartosci
dodanej. Owszem, mozliwe jest poszukiwanie synergii wsréd kompetencji, odkry-
wanie i pozyskiwanie kompetencji w otoczeniu, a takze swoista krzywa doswiad-
czenia przejawiajgca si¢ w postaci skutecznej implementacji posiadanych zdolno$ci
w ciggle nowe biznesy. Mozliwe sa rowniez innowacje w uktadzie zasobo6w niema-
terialnych. Sama strategia przyjmie najczesciej postac strategii w uktadzie kompe-
tencyjno-rynkowym.

5. Zakonczenie

Ujecie zasobowe jest specyficznym podejsciem do bogactwa przedsigbiorstwa. Roz-
woj zasobow (rozwo6j lub wzrost) jako zrodto bogactwa, charakterystyczny dla obu
ujeé, to w zasadzie juz mocno historyczne stwierdzenie, siggajace czasoéw Smitha
i Ricardo. Konkurowanie przez wykorzystywanie zasobow tez wydaje si¢ anachro-
niczne. Z drugiej strony zarzadzanie strategiczne nie wskazato ostatnio na zadne
nowe rozwigzania w tym zakresie, moze poza ujgciem pozycyjnym. Przedstawione
rozwazania wskazuja na pewien postep w tym zakresie, przejawiajacy si¢ w orienta-
cji na zasoby niematerialne i ukierunkowanie na warto$¢ dodang przedsiewzig¢ go-
spodarczych. Wydaje si¢, ze dopdki nie pozbedziemy si¢ obrazu klasycznej hierar-
chicznej organizacji, dopoty bedziemy tkwi¢ w rygorach budowania przewagi
konkurencyjnej na bazie klasycznej renty ricardianskiej, do ktorej oba podejscia
mimo wszystko si¢ wciaz odwotuja.
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MECHANISMS OF GROWTH AND DEVELOPMENT
FROM THE RESOURCE BASED VIEW PERSPECTIVE

Summary: The goal of this article is to identify mechanisms for the development and growth
from Resource Base View perspective. The opinion about such mechanisms is formulated on
the basis of the assumptions of RBV concepts and assumptions of the VBM (finance con-
cepts) The analysis shows that the essence of development, from both points of view is to
focus on core activities, but the capabilities (specific of RBV) can develop through the im-
provement of internal resources or by seeking the access to the network where we can find
important intangible resources.

Keywords: value based management, growth, strategic management.





