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MECHANIZMY ROZWOJU I WZROSTU 
Z PERSPEKTYWY UJĘCIA ZASOBOWEGO

Streszczenie: Celem artykułu jest wskazanie mechanizmów rozwoju charakterystycznych 
dla zasobowego podejścia do zarządzania. Podstawą do sformułowania opinii o takich me-
chanizmach jest analiza podstawowych założeń ujęcia zasobowego i założeń koncepcji zarzą-
dzania wartością rozwijaną w nauce o finansach. Z przedstawionej analizy wynika, że istotą 
rozwoju z obu punktów widzenia jest koncentrowanie się na działalności podstawowej (zdol-
nościach do jej realizacji), przy czym sam rozwój zdolności może odbywać się albo przez 
rozwój (doskonalenie) zasobów wewnętrznych, albo przez sieciowe poszukiwanie dostępu 
do istotnie ważnych zasobów niematerialnych.

Słowa kluczowe: podejście zasobowe, zarządzanie przez wartość, rozwój, zarządzanie stra-
tegiczne.

1. Wstęp

Zbudowanie przewagi konkurencyjnej w dobie współczesnego zarządzania nie może 
opierać się na klasycznych schematach rozwoju i wzrostu powstałych w teorii i prak-
tyce zarządzania w ubiegłym wieku. Wprawdzie wciąż mówimy o konkurencji 
i „chciwości” przedsiębiorców, jednak praktyka ekonomii i zarządzania ostatnich lat 
wskazała, że mechanizmy rynkowe zatraciły swą XIX- i XX-wieczną witalność. 
Coraz częściej mamy do czynienia z sytuacją, która premiuje firmy, które jeszcze 
kilkadziesiąt lat temu nie miałyby racji istnienia.

Organizacje w swym rozwoju ewoluowały od organizacji nastawionych na zysk, 
najpierw w okresie długoterminowym, potem w krótkoterminowym, do ukierun-
kowania na wzrost wartości dodanej. Mimo rosnącej, po ostatniej recesji, krytyki, 
za główny cel działań gospodarczych uznaje się wciąż generowanie wartości doda-
nej dla szeroko rozumianej grupy interesariuszy, przy czym najważniejszymi spo-
śród nich są niezmiennie właściciele kapitału.

Celem przedstawianego artykułu jest wskazanie mechanizmów rozwoju orga-
nizacji charakterystycznych dla ujęcia zasobowego. Aby jednak precyzyjniej oddać 
istotę takich mechanizmów, porównane one zostaną z podobnymi merytorycznie 
rozwiązaniami podejścia planistycznego w zarządzaniu strategicznym.
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2. Podstawowe mechanizmy rozwoju 
w podejściach planistycznych i zasobowych

Chcąc poznać zmiany w postrzeganiu strategii sukcesu (rozwoju) firmy, warto od-
wołać się do dwóch już klasycznych podejść obecnych w zarządzaniu strategicz-
nym. Pierwszym z nich jest podejście planistyczne, już trochę historyczne, drugim 
zasobowe, wciąż obecne w zarządzaniu. Podejście planistyczne wprost nawiązuje 
do rozwiązań ekonomii klasycznej. Podejście zasobowe w dużej mierze korzysta 
z założeń Nowej Ekonomii Instytucjonalnej, czyli teorii również z nurtu głównego 
ekonomii, różniącej się od klasycznego podejścia przede wszystkim podkreślaniem 
oportunizmu zamiast racjonalności jako mechanizmu rynkowych zachowań organi-
zacji gospodarczych. Podejście zasobowe akceptuje charakterystyczny dla NEI kon-
tekst analizy kosztów transakcyjnych, jednak nie do końca akceptuje kontraktualną 
teorię firmy. Zatem w dalszym ciągu w centrum ujęcia zasobowego znajduje się or-
ganizacja rozumiana jako sposób na osiągnięcie efektu synergii. Oba wspomniane 
podejścia czerpią zatem z klasycznej koncepcji konkurencji. W praktyce jednak, je-
śli przyjrzymy się im bliżej, to okazuje się, że i w podstawach, i w szczególnych 
rozwiązaniach istnieją pomiędzy nimi spore różnice.

R. Makadok wskazuje, że mechanizmem regulującym działanie firm w okresie 
dominacji podejścia planistycznego było akumulowanie (zbieranie, poszukiwanie, 
gromadzenie) zasobów (resource-picking). Firma musi umieć zdobywać zasoby nie-
dowartościowane, tańsze, niż wynikałoby to z przeciętnej rentowności, i umiejętnie 
je w dalszym swym funkcjonowaniu wykorzystywać lub z zyskiem odsprzedawać. 
Mechanizmem właściwym dla ujęcia zasobowego jest z kolei rozwijanie zdolności 
(capabilities-building) w celu zwiększenia efektywności działania. Bazą rozwoju 
firmy jest poszukiwanie konsensusu pomiędzy eksploatacją zasobów, także niema-
terialnych, a ich rozwojem. Rozwój tych zdolności, zgodnie z założeniami teorii 
zasobowej, powinien następować przede wszystkim wewnątrz organizacji [Werner-
felt 1984; 1995]. Nie powinno się takich zdolności nabywać na zewnątrz. Trudno 
się jednak zgodzić z kolejnym twierdzeniem Makadoka, że mechanizm budowania 
zdolności (RBV) jest rodzajem renty schumpeteriańskiej. Wprawdzie Schumpeter 
zwrócił uwagę na innowacyjność jako swego rodzaju zdolność, kompetencję, ale nie 
oznacza to, że mówił w ogóle o przewadze wynikającej ze zdolności (kompetencji), 
jak chcieliby tego specjaliści ujęcia zasobowego. Poza tym dorobek Schumpetera 
mieści się w obrębie innego nurtu ekonomii niż tzw. koncepcje nurtu głównego. 
Mechanizmy ujęcia zasobowego związane z budowaniem zdolności służą w kon-
sekwencji lepszemu wykorzystaniu pozostałych zasobów. Stąd pośrednio wpływają 
(wzmacniają) na to, co było już istotą podejść planistycznych. Jest to umiejętność 
lepszego wykorzystania zdolności od konkurencji. W konkluzji swego artykułu To-
ward a Synthesis of the Resource-Based and Dynamic-Capability Views of Rent Cre-
atio R. Makadok stwierdza, że mechanizmy te się nie wykluczają, a jedynie mogą 
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się wzajemnie uzupełniać albo podmieniać [Makadok 2001, s. 387]. I te uzupełnia-
nia lub substytucje Makadok określa mianem rent ekonomicznych. B. Wernerfelt 
odwołuje się w tym miejscu do renty ricardiańskiej i twierdzi, że w obu tych uję-
ciach właściciel unikatowych czynników rozwoju ma z tytułu ich własności prawo 
do określonej nadwyżki [Montgomery, Wernerfelt 1998, s. 624]. Z kolei R. Priem 
i J. Butler podkreślają dziwną tautologię cechującą to podejście: w jaki sposób moż-
na kształtować zasoby wewnątrz organizacji, skoro ich szczególna wartość powstaje 
jako efekt wpływu otoczenia [Priem, Butler 2001, s. 57].

Ujęcie zasobowe nie jest w swej kardynalnej postaci niezmienne. Już na przeło-
mie wieków zmodyfikowane zostało podstawowe założenie dotyczące zasady roz-
woju kompetencji tylko wewnątrz organizacji. Wraz z pojawieniem się rozwiązań 
sieciowych wskazano na możliwości nabywania kompetencji przez powiązania sie-
ciowe. W ten sposób, według Zaheera i Bella, organizacja może tworzyć i rozwijać 
zasoby, nie tracąc przy tym nic z ich potencjalnie strategicznego znaczenia [Zaheer, 
Bell 2005, s. 808]. W ten sposób uprawomocniony został rozwój zewnętrzny zaso-
bów. Organizacja, aby móc się rozwijać, musi w swej strategii poszukiwać złotego 
środka pomiędzy kształtowaniem unikatowych zasobów a ich umiejętną eksploata-
cją.

3. Cele działalności gospodarczej w podejściach planistycznych 
i zasobowych

O ile trudno dostrzec różnice w podstawowych założeniach obu ujęć, o tyle łatwiej 
jest zrozumieć istotę rozwoju organizacji z perspektywy obu podejść, analizując cele 
prowadzenia działań gospodarczych.

W ujęciu planistycznym zakłada się, że celem gospodarowania jest maksyma-
lizacja zysku; w ujęciu zasobowym najważniejsza staje się maksymalizacja warto-
ści dodanej dla akcjonariuszy. Te z pozoru podobne mierniki w rzeczywistości się 
różnią. Zysk postrzegany jest tutaj wynikowo jako różnica pomiędzy przychodami 
a kosztami prowadzenia działalności gospodarczej. Wartość dodana jest nadwyżką 
korzyści ponad zainwestowane nakłady. Inaczej, w tym pierwszym przypadku ren-
towność mierzona jest do wielkości ponoszonych kosztów, w tym drugim – do war-
tości zainwestowanego kapitału własnego.

Szczególnie w pierwszym przypadku będzie to rentowność sprzedaży rozumia-
na jako iloraz zysku ze sprzedaży do przychodów ze sprzedaży. Wskaźnik ten infor-
muje nas o ekonomiczności naszego działania. Sam „zysk jako kategoria księgowa 
był doskonale zrozumiały zarówno dla akcjonariuszy, jak i dla menedżerów czy pra-
cowników. W spółce nienotowanej na giełdzie wymagania właściciela były jasno 
określone, komunikowane menedżerom i przekładane na cele, plany i budżety całej 
organizacji” [Pniewski, Bartoszewicz 2008, s. 51]. Przyjęcie zysku jako miary osiąg-
nięć ułatwia budowanie strategii rozwoju. Różnice mogą być jedynie konsekwencją 
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przyjęcia jako celu zysku osiąganego w krótszym bądź dłuższym terminie. Według 
W. Pluty, cele te tylko z pozoru są zróżnicowane, w obu bowiem można wskazać 
dwie wyraźne, podobne grupy celów szczegółowych. Pierwsza z nich dotyczy ko-
rzyści (zysku, dochodu). Tworzą tę grupę cele odnoszące się do sprzedaży, kosztów,
 udziału w rynku, dochodów i zysku. Druga grupa to cele związane z ryzykiem, 
m.in. zapobieganie bankructwu, przetrwanie firmy, jej stabilność czy prowadzenie 
lub unikanie walki konkurencyjnej [Pluta 2007, s. 321].

Działania organizacji z perspektywy planistycznej będą prostą funkcją tak rozu-
mianego celu. Sposobem rozwoju akceptowanym w podejściu planistycznym będą 
więc działania ukierunkowane na poszukiwanie, nabywanie, być może rozwijanie 
(budowanie) rzadkich zasobów, głównie o charakterze materialnym, wykorzystanie 
ich potencjału generowania szczególnej nadwyżki, poszukiwanie efektów synergii 
i optymalizowanie w duchu badań operacyjnych.

Więcej kontrowersji budzą wskaźniki ujęcia zasobowego. Skojarzenie teorii 
zasobowej z zarządzaniem przez wartość pozwala stwierdzić, że celem organizacji 
będzie zwiększenie ekonomicznej i rynkowej wartości dodanej (EVA i MVA). Eko-
nomiczna wartość dodana to różnica pomiędzy zyskiem operacyjnym po opodatko-
waniu a kosztem kapitału obcego i własnego. Rynkowa wartość dodana to różnica 
pomiędzy wartością rynkową spółki a rynkową wartością jej kapitałów, własnych 
i obcych [Szablewski 2008, s. 23]. Według B. Bartoszewicza i K. Pniewskiego, 
orientacja działań firmy na wskaźnik EVA oznacza:

„skoncentrowanie działań fi rmy i jej kierownictwa na działalności podstawo- –
wej;
eliminację ryzyka nietrafi onych inwestycji portfelowych, które mogą być reali- –
zowane przez inwestorów, bez pośrednictwa fi rmy nieposiadającej odpowied-
nich kompetencji;
motywację fi rmy i jej kierownictwa do zwrotu generowanej gotówki akcjonariu- –
szom (wypłata dywidend, wykup akcji własnych) w sytuacji braku możliwości 
zainwestowania środków w działalność podstawową (…)” [Pniewski, Bartosze-
wicz 2008, s. 73].
Klasyk VBM – A. Rappaport wskazuje trzy główne komponenty wartości:
przepływy pieniężne z działalności operacyjnej, –
stopę dyskontową, –
zadłużenie. –
Wymienia on następnie siedem głównych czynników kształtujących wartość: 

okres wzrostu sprzedaży, stopę wzrostu sprzedaży, marżę zysku operacyjnego, stopę 
podatku dochodowego, inwestycje w majątek trwały, inwestycje w kapitał obrotowy 
i koszt kapitału [Rappaport 1999, s. 65]. Wymienione czynniki mogą służyć jako 
podstawa oceny decyzji prorozwojowych organizacji, budowy mapy wartości, drze-
wa wartości czy systemów zarządzania dokonaniami. Szczególnym przypadkiem 
strategicznej konstatacji VBM jest Zrównoważona Karta Wyników.
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Łatwo dostrzec, że zarówno zarządzanie zasobowe, jak i zarządzanie przez wartość 
skoncentrowane są na podstawowej działalności danej organizacji. Wskaźnik EVA, 
ale i MVA, daje podstawę teoretyczną do likwidacji wszystkich niekluczowych za-
sobów (podstawowe założenie podejścia zasobowego) i wskazuje na potrzebę ukie-
runkowania działań organizacji na jej właścicieli. Wartość dodana jest pojęciem zde-
cydowanie szerszym niż zysk. Wskazuje także na potrzebę innych działań 
prorozwojowych. Zarządzanie przez wartość jest zatem w pełni kompatybilne z za-
łożeniami podejścia zasobowego do strategii. Analizowanie tych podejść, często 
w oderwaniu od siebie, sprawia, że wnioski z analizy strategicznej mogą być po pro-
stu mniej użyteczne.

4. Walka konkurencyjna w podejściach planistycznych 
i zasobowych

Skąd takie zmiany w podejście zasobowym, w zestawieniu przecież z nieodległym 
historycznie ujęciem planistycznym? Wynikają one z ewolucji ekonomii i m.in. teo-
rii konkurencyjności. Prowadzenie działalności gospodarczej w okresie po drugiej 
wojnie światowej było oparte na prostej zasadzie ekonomii skali bądź zakresu oczy-
wiście w sektorach poddających się koncentracji. Celem działań menedżerskich 
było optymalizowanie strumienia nakładów. Potencjalne innowacje dotyczyły przede 
wszystkim zasobów materialnych, ewentualnie techniki i technologii. Rozwój rozu-
miany był bardziej jako wzrost ilości i jakości (rzadkości) zasobów oraz efek-
tywności ich proproduktowego wykorzystania. Należy pamiętać, że strategia 
miała wtedy charakter głównie produktowo-rynkowy.

W ujęciu zasobowym coraz częściej o przewadze nie decyduje klasyczna ekono-
mia skali bądź zakresu, ale umiejętności związane z bardzo szeroko ujętą strategią 
przewagi kompetencyjnej. Na rynku, na którym dotychczas orientowaliśmy swoje 
działania względem klientów, dostawców i konkurentów, pojawiły się nowe grupy 
interesariuszy: organizacje rządowe i samorządowe, społeczności, także wirtualne, 
firmy z rynku pracy, firmy – uczestnicy rynków kapitałowych, szeroka grupa regula-
torów rynku1. Optymalizowanie w tych warunkach, zwłaszcza w przypadku uznania 
wielu z tych zmiennych za niezależne, może mieć tylko charakter programowania 
nieliniowego. Dodatkowo różnorodność zachowań strategicznych i konkurowa-
nia jest w takiej sytuacji praktycznie nieograniczona. Jeśli dodamy do tego jeszcze 
związki sieciowe, globalizację, społeczeństwo dobrobytu to otrzymamy przestrzeń 

1 Podobnie piszą 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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działań gospodarczych niepoddającą się żadnym regułom tzw. ochrony konkurencji. 
Jedynym skutecznym działaniem jest traktowanie biznesu jako lepszego sposobu 
alokacji zasobów materialnych i niematerialnych przez ich właścicieli w porówna-
niu z klasycznym zachowaniem biernego rentiera. Pamiętać jednak należy, że inwe-
stycje w zasoby niematerialne mają w większości 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 ujęciu przyjmuje 
postać ciągłego kształtowania takiej wiązki kompetencji, która będzie najbar-
dziej skuteczna w przekształcaniu pozostałych zasobów w strumienie wartości 
dodanej. Owszem, możliwe jest poszukiwanie synergii wśród kompetencji, odkry-
wanie i pozyskiwanie kompetencji w otoczeniu, a także swoista krzywa doświad-
czenia przejawiająca się w postaci skutecznej implementacji posiadanych zdolności 
w ciągle nowe biznesy. Możliwe są również innowacje w układzie zasobów niema-
terialnych. Sama strategia przyjmie najczęściej postać strategii w układzie kompe-
tencyjno-rynkowym.

5. Zakończenie

Ujęcie zasobowe jest specyficznym podejściem do bogactwa przedsiębiorstwa. Roz-
wój zasobów (rozwój lub wzrost) jako źródło bogactwa, charakterystyczny dla obu 
ujęć, to w zasadzie już mocno historyczne stwierdzenie, sięgające czasów Smitha 
i Ricardo. Konkurowanie przez wykorzystywanie zasobów też wydaje się anachro-
niczne. Z drugiej strony zarządzanie strategiczne nie wskazało ostatnio na żadne 
nowe rozwiązania w tym zakresie, może poza ujęciem pozycyjnym. Przedstawione 
rozważania wskazują na pewien postęp w tym zakresie, przejawiający się w orienta-
cji na zasoby niematerialne i ukierunkowanie na wartość dodaną przedsięwzięć go-
spodarczych. Wydaje się, że dopóki nie pozbędziemy się obrazu klasycznej hierar-
chicznej organizacji, dopóty będziemy tkwić w rygorach budowania przewagi 
konkurencyjnej na bazie klasycznej renty ricardiańskiej, do której oba podejścia 
mimo wszystko się wciąż odwołują.
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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.




