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REDUNDANCJA ZASOBÓW 
JAKO NARZĘDZIE ROZWOJU PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: Niniejszy artykuł opisuje problematykę zasobów, ich redundancji i budowania 
wzrostu organizacji przez kształtowanie odpowiednich nadmiarów zasobów. Ostatni punkt 
stanowi próbę odpowiedzi na pytanie, czy odpowiednia konfiguracja zasobów i ich redundan-
cja może być impulsem do rozwoju przedsiębiorstwa.

Słowa kluczowe: redundancja, zasoby, przedsiębiorstwo.

1. Zasoby w przedsiębiorstwie

A.K. Koźmiński i W. Piotrowski opisali zasoby organizacyjne jako ogół rzeczy, lu-
dzi, informacji i środków finansowych, jakie organizacja ma lub którymi może dys-
ponować, chociaż prawnie nie stanowią jej własności [Koźmiński, Piotrowski 1997, 
s. 105]. Definicja ta jest bardzo szeroka i obejmuje nie tylko zasoby będące własno-
ścią firmy, ale również zasoby, do których przedsiębiorstwo ma dostęp, np. przez 
kontrahentów, i może wykorzystać je do wytworzenia produktu lub usługi. Wydaje 
się, iż to właśnie zasoby są najważniejszym czynnikiem, na jaki zwracają uwagę za-
rządzający przedsiębiorstwami. Potwierdzają to badania przeprowadzone przez 
R. Krupskiego, który udowodnił, że horyzont planowania zasobów jest już przeciętnie 
dłuższy od horyzontu planowania elementów otoczenia, co sugeruje jednak przewa- 
gę orientacji zasobowej nad rynkową (a więc w pewnym sensie nad orientacją plani-
styczną lub pozycyjną) [Krupski 2011, s. 5]. Tak więc przedsiębiorcy zazwyczaj 
planują najpierw zasoby, a do nich dostosowują pozostałe elementy organizacji.

Zasoby i umiejętności, które są rzadkie, trwałe, niemobilne i trudne do modyfi-
kacji, umożliwiają przedsiębiorstwu uzyskanie ekonomicznej renty [Barney 1991, 
s. 25]. Wobec tego ukształtowanie zasobów o szczególnym znaczeniu pozwala 
przedsiębiorstwu uzyskać przewagę konkurencyjną. Wydaje się, że aby przedsię-
biorstwo mogło w sposób łatwy i szybki dostosowywać się do zmian w otoczeniu, 
reagować na nie prawie natychmiast, a czasami samo kreować takie zmiany, firma 
powinna posiadać nadmiary różnorodnych zasobów. Jednak główną wagę należy 
przyłożyć do zasobów strategicznych.
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K. Perechuda wśród zasobów strategicznych wymienia [Perechuda 1997a, s.18-
-19; Perechuda 1997b, s. 110-111]:

„1. Zasoby niematerialne:
wiedza ekonomiczna, społeczna i techniczna, struktura myślenia kadry kierow- •
niczo-administracyjnej fi rmy,
umiejętności menedżerskie naczelnej kadry kierowniczej, •
wartości oraz wykształcone wzory zachowań społecznych, kulturowych i gospo- •
darczych.
2. Zasoby ludzkie:
ilość i struktura wiekowa pracowników, •
struktura wykształcenia pracowników, •
struktura zawodowa potencjału pracowniczego. •
3. Zasoby rzeczowe:
struktura przestrzenna (położenie fi rmy), •
infrastruktura techniczno-technologiczna, •
infrastruktura gospodarcza (ilość, struktura i rentowność jednostek organizacyj- •
nych).
4. Zasoby finansowe:
aktualny potencjał fi nansowy, •
przyszłościowe trendy rozwoju potencjału fi nansowego, •
system zabezpieczeń fi nansowych”. •

2. Redundancja zasobów

P.F. Drucker uważa, że jutro tworzy się dzisiaj, w większości przypadków nieodwra-
calnie. Dlatego menedżerowie zawsze muszą zarządzać zarówno dniem dzisiejszym 
– w sferze problemów o zasadniczym znaczeniu – jak i dniem jutrzejszym. W cza-
sach burzliwych nie mogą zakładać, że dzień jutrzejszy będzie przedłużeniem dzi-
siejszego. Przeciwnie, muszą zarządzać z myślą o zmianach: o zmianach jako szan-
sie i jako zagrożeniu [Drucker 1995, s. 47]. By przygotować się na takie zmiany, 
firmy muszą posiadać zasoby w nadmiarze.

Redundancja zasobów powinna być rozumiana nie tylko jako tworzenie nad-
miarów zasobów w przedsiębiorstwie, ale również jako budowanie ich różnorodno-
ści. Tak skonfigurowane zasoby pozwalają szybko i sprawnie reagować na zmiany 
w otoczeniu, ale nadmiary pozwalają również kreować nowe produkty, a niekiedy 
kreować nowe potrzeby na rynku. Wówczas przedsiębiorstwo zaczyna zmieniać się 
w organizację w ruchu. R. Krupski określił przedsiębiorstwo w ruchu jako takie, 
które drga w amplitudach otoczenia, a swoista interferencja wzmacnia potencjał fir-
my. Opisywane przedsiębiorstwo w ruchu to również takie, które powoduje, że oto-
czenie drga w amplitudach firmy [Krupski 2003, s. 234]. Tak więc firma w ruchu 
z jednej strony dostosowuje się do otoczenia, a z drugiej zmienia otoczenie, by było 
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bardziej przyjazne dla przedsiębiorstwa. A do takich działań potrzebne są nadmiary 
różnorodnych zasobów.

Redundancja zasobów jest jednak kosztowna. Zasoby, które nie są wykorzysty-
wane w bieżącej działalności, generują koszty. By je zminimalizować, zaleca się re-
dundować zasoby, które są:

rzadkie, •
trudne do pozyskania, •
trudno kopiowalne, •
relatywnie tanie w przechowywaniu. •
Takimi zasobami są zasoby niematerialne. Pozwalają na szybkie dostosowa-

nie się do warunków otoczenia przez: lepsze rozpoznanie sytuacji, szybsze reakcje 
na potrzeby klientów, gotowe procedury i pomysły na nowatorskie pomysły. Nato-
miast zasoby materialne są zazwyczaj:

powszechne, •
łatwe do pozyskania, •
łatwo kopiowalne, •
relatywnie drogie w przechowywaniu. •
Posiadanie redundancji takich zasobów jest niepotrzebne, gdyż nadmiernie kosz-

towne. Zasoby takie można łatwo pozyskać od kontrahentów, a posiadanie przez fir-
mę licznych przyjaznych i partnerskich nieformalnych relacji z otoczeniem pozwala 
pozyskiwać zasoby materialne szybko i sprawnie.

G. Osbert-Pociecha uważa, że elastyczność organizacji jako wypadkowa odpo-
wiednio skonfigurowanych działań/zmian służy dopasowywaniu funkcjonowania 
organizacji do zmieniających się warunków, w ten sposób staje się warunkiem trwa-
nia i rozwoju organizacji [Osbert-Pociecha 2008, s. 27]. Wobec tego zasoby w orga-
nizacji powinno skonfigurować się w sposób następujący:

zasoby niematerialne – powinny być w znacznym stopniu redundowane, •
zasoby materialne – powinny być ograniczane do niezbędnych do bieżącej dzia- •
łalności, a ewentualne nadmiary powinny być minimalne.

3. Redundancja zasobów a rozwój przedsiębiorstwa

Odpowiednio skonfigurowane zasoby powodują, że firma funkcjonuje lepiej 
i sprawniej. Zwiększają również elastyczność organizacji. Podobnego zdania jest 
K. Obłój, który opracował bazowy model teorii zasobowej w zarządzaniu strategicz-
nym (rys. 1). Model ten ukazuje wpływ zasobów na inne elementy organizacji. Za-
soby, które są cenne, rzadkie, trudne do imitacji i dobrze eksploatowane, połączone 
z mechanizmami ochronnymi pozwalają budować trwałą przewagę konkurencyjną, 
która z kolei wpływa na zwiększenie elastyczności organizacji.



192 Katarzyna Olejczyk-Kita

Zasoby (cenne, rzadkie,
trudne w imitacji

i substytucji, dobrze 
eksploatowane

Mechanizmy ochronne
– specyfika sposobu

pozyskiwania zasobów i 
złożoność ich konfiguracji

Wysoka elastycznośćTrwała przewaga
konkurencyjna

Rys. 1. Bazowy model teorii zasobowej w zarządzaniu strategicznym

Źródło: [Krupski, Niemczyk, Stańczyk-Hugiet 2009, s. 170].

Wydaje się jednak, że by przedsiębiorstwo mogło się rozwijać i różnicować 
swoją działalność, potrzebna jest również redundancja zasobów. Wydaje się, że ba-
zowy model może być zmodyfikowany o redundancję zasobów (rys. 2). W modelu 
takim również zaczynamy analizę od dwóch elementów wyszczególnionych przez 
K. Obłója. Pierwszym z tych elementów są zasoby cenne, rzadkie, trudne do imita-
cji i substytucji oraz dobrze eksploatowane, a więc wykorzystywane powszechnie 
w bieżącej działalności. Drugim elementem są mechanizmy ochronne, czyli dzia-
łania, jakie podejmuje firma, by zdobywać potrzebne zasoby. Wydaje się, że turbu-
lentne otoczenie wymusza na firmach dodanie jeszcze trzeciego, nowego elementu, 
jakim jest redundancja zasobów, która wydaje się niezbędna dla rozwoju przedsię-
biorstwa. Oczywiście chodzi głównie o nadmiary i różnorodność zasobów niemate-
rialnych, a tylko znikomą redundancję zasobów materialnych.

Zasoby (cenne, rzadkie,
trudne w imitacji

i substytucji, dobrze 
eksploatowane

Mechanizmy ochronne
– specyfika sposobu

pozyskiwania zasobów i 
złożoność ich konfiguracji

Redundancja zasobów Trwała przewaga 
konkurencyjna

Wysoka elastyczność

Rozwój organizacji

Rys. 2. Bazowy model teorii zasobowej w zarządzaniu strategicznym zmodyfi kowany 
o redundancję zasobów

Źródło: opracowanie własne.
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Trzy elementy, czyli: zasoby wykorzystywane przez firmę, mechanizmy ochron-
ne i redundancja zasobów, powodują, iż firma ma trwałą przewagę konkurencyjną. 
Oznacza to, iż przedsiębiorstwo lepiej od konkurencji funkcjonuje, zaspokaja po-
trzeby klientów i reaguje na zmiany w otoczeniu.

Trwała przewaga konkurencyjna w znacznym stopniu uelastycznia działalność 
(rys. 2). Elastyczność stanowi swoistą reakcję na niepewność warunków działania 
organizacji (firmy) i brak możliwości prostego ekstrapolowania dotychczasowego 
sposobu funkcjonowania [Osbert-Pociecha 2008, s. 9]. Dzięki redundancji zasobów 
firma staje się bardziej elastyczna.

Trwała przewaga konkurencyjna umożliwia łatwiejszy i szybszy rozwój organi-
zacji. Dzięki niej przedsiębiorstwo szybciej odpowiada na okazje płynące z rynku, 
może dywersyfikować działalność, zwiększać zyski, czyli wszechstronnie się roz-
wijać.

4. Zakończenie

Wydaje się, że aby przedsiębiorstwo mogło z jednej strony reagować na zmiany 
w turbulentnym otoczeniu, a z drugiej rozwijać się, potrzebna jest redundancja zaso-
bów. Różnorodne i niewykorzystane zasoby pozwalają różnicować działalność 
we wcześniej niezaplanowanym kierunku, wykorzystując okazje rynkowe, oraz 
szybko oferować nowe produkty.
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RESOURCES REDUNDANCY AS A TOOL 
OF ENTERPRISE GROWTH

Summary: The article presents the problem of resources, resources redundancy, and develo-
ping organisation growth by creating appropriate resources redundancy. The last part of the 
article is an attempt to answer the question whether appropriate resources configuration and 
resources redundancy can be the impulse for enterprise growth.
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