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Monika SULIMOWSKA-FORMOWICZ"

Nurt zasobowy w teorii firmy

Celem niniejszego artykulu jest dokonanie przegladu tych pradéw i kon-
cepeji teoretycznych, ktére wyjasniaja problemy zwiazane z tworzeniem i utrzy-
mywaniem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa i przyczynily sie do po-
wstania i rozwoju nurtu zasobowego w teorii firmy oraz prezentacja jego
podstawowych koncepcji.

Na nurt zasobowy! sklada sig zestaw teorii zréznicowanych, ale powiaza-
nych ze soba, korzystajacych ze wspélnego systemu pojeciowego, posiadaja-
cych wspdlng optyke patrzenia. Podstawowa cechg wspélna tych teorii jest
wyjasnianie przyczyn osiagania przez firmy ponadprzecietnych zyskéw, zaj-
mowania okreslonej pozycji konkurencyjnej i tworzenie trwalych przewag
konkurencyjnych poprzez odwolanie do czynnikéw wewnetrznych firmy i nada-
wanie im podstawowego znaczenia, pierwszenstwa przed warunkami zewnetrz-
nymi. :

W nurcie zasobowym firma postrzegana jest w perspektywie endogenicz-
nego wzrostu. Jest podmiotem rozwijajacym sig¢, akumulujacym zdobywang
wiedze, tworzacym wewnetrzne kompetencje 1 umiejetnosci, na ktérych budo-
wana jest jej zdolnosc i pozycja konkurencyjna. Kazde przedsicbiorstwo cha-
rakteryzuje si¢ inna Sciezka wzrostu wewnetrznego, co skutkuje zajmowaniem
roznych pozycji na rynku i zdolnoscig jednych firm do tworzenia i utrzymy-
wania trwalej przewagi konkurencyjnej oraz doswiadczaniem luki konkuren-
cyjnej przez inne firmy. Perspektywa wewnetrznego wzrostu przyjeta przez
teorie nurtu zasobowego prowadzi do podobnego postrzegania przez nie roli
strategii firmy. Jej podstawowym zadaniem jest zapewnienie spéjnodci we-
wnetrznej dzialan podejmowanych przez przedsiebiorstwo i rozwijanie we-
wnetrznych umiejetnoécei, tak aby zapewni¢ firmie elastycznosé odpowiadaja-
cg tempu zmian otoczenia i sile wewngtrzng do podejmowania nowych wyzwan
oraz ksztaltowanie otoczenia, raczej niz proste odpowiadanie na jego sygnaly.

Teorie nurtu zasobowego nie powstawaly w prozni, lecz czerpia z bogate-
go dorobku my$li ekonomicznej, zwlaszcza tej jej czesci, kiéra zwyklo sie
okresla¢ mianem heterodoksii.

Autorka jest doktorantky Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.

' Nurt zasobowy (resource-based view of the firm) jest w nauce zjawiskiem stosunkowo no-
wym, jego poczatki siggaja lat 50. XX w., szczegdlnie dynamicznie rozwija sie od lat 80. do
dnia dzisiejszego. Weiaz jeszcze nie mozna nada¢ mu statusu spdjnego programu badawcze-
go. Zdaniem I. Lakatosa za naukowy program badawczy (NPB) uznaje sie grupe powiaza-
nych ze soba teorii wyprowadzonych ze wspélnego twardego rdzenia”, czyli czysto metafi-
zycznych wierzen podzielanych przez wszystkich protagonistow okreélonego NPB, twardy
rdzen otoczony jest przez .ochronny pas” moiliwyeh do sprawdzenia teorii [Blaug, 1995,
ss. 360-361].
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Prekursorzy

Poczatkow wyjadniania zjawiska endogenicznego wzrostu przedsigbiorstwa
mozna si¢ doszukiwaé juz u A. Smith’a, w jego analizie wplywu podzialu pra-
cy na poprawg produktywnosci przedsigbiorstw, a co za tym idzie wzrostu go-
spodarczego [Smith, 1954]. Podobny poglad prezentowal Ch. Babbage w swo-
jej koncepcji ekonomii skali [Babbage, 1833, cyt. za Knudsen 1996].

W okresie dominacji neoklasycznej, statycznej teorii produkeji 1 konkuren-
cji perspektywa endogenicznego wzrostu znalazla swego obroiice w osobie
[A. Marshalla, 1920]. Opierajac si¢ na teorii dyferencjacji H. Spencer’a, twier-
dzil on, #ze proces podzialu pracy prowadzi do powstawania zréznicowanych,
specjalistycznych umiejetnoéci oraz akumulacji zdobywanej wiedzy na pozio-
mie przedsigbiorstwa. Dzieki procesowi konkurencji i relacjom migdzy firma-
mi, umiejetnosci i wiedza podlegaja dyfuzji powodujac ich réznicowanie i aku-
mulacje na poziomie firm, branz i w spoleczenstwie. Marshallowska perspektywa
organicznego wzrostu przedsigbiorstw i gospodarek powainie przyczynila sig
do rozwoju tzw. szkoly ewolucyjnej?.

Koncepeje A. Marshalla rozwinela E. Penrose w swaojej teorii wzrostu fir-
my. Penrose podkreslata zwlaszcza role kierownictwa firmy w procesie jej wzro-
stu. Zdolnoi¢ kierownictwa do uczenia sie i akumulacji uzyskanej wiedzy
w postaci standardowych procedur warunkuje tempo wzrostu przedsigbiorstwa.
Nowatorskie bylo takze podejscie Penrose do zasobéw przedsigbiorstwa. Swia-
domie unikala ona uzywania terminu czynniki produkeji jako niezbyt wiele
wyjasniajacego. Jej zdaniem przedsicbiorstwo jest kolekcja zasobéw produk-
cyjnych, kiére moga byé uiyvte do réznych celéw w réznym czasie. Zasoby nie
powinny by¢ traktowane jako .wsad do procesu produkcji, ich istotg jest, to
ze w zalezno$ci od kombinacji ilosci i/lub jakosci zasobéw oraz sposobow ich
wykorzystania firma moze dostarczyé otoczeniu (klientom) okreslony (choé
zmienny) zestaw uslug (oferte rynkowa). To wlasnie mozliwosé wykorzystywa-
nia posiadanych zasobdéw w tak zréznicowany sposéb powoduje wyjatkowosc
kazdej z firm dzialajacych na rynku, od tej wyjatkowosci zalezy za$ ich sila”
[Penrose, 1995, s. 24-25]3,

Ekonomia ewolucyjna i szkola austriacka
Teorie ewolucyjne postrzegaja systemy ekonomiczne (przedsigbiorstwa, go-

spodarki) jako zorientowane procesowo 1 odchodzace od réwnowagi, wyjasniaja
procesy zmian zachodzacvch w gospodarce rynkowej poprzez analize podmio-

' Warto w podkreslic, id A. Marshall zbudowal swéj ewolucyjny sposdb postrzegania sjawisk
ekonomicznych na analogii do procesu rozwoju organizmdw, ich ewolucji w czasie historycz-
nym, nie bezpofrednio na darwinowskiej teorii selekeji, zrddnicowania organizmdw i pree-
kazywania ich cech nastepnym pokoleniom.

¥ E. Penrose wyodrgbnia zasoby firmy (resources) oraz ustugi (services), jakie dzigki nim fir-
ma zdolna jest skierowac na rynek. :
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téw uczestniczacych w tych zmianach i cech pozwalajacych im przetrwac badz
prowadzacych do ich .wyginigcia”™ w wyniku dzialania mechanizmu konkuren-
cji, ktory jest uznawany za podstawowy mechanizm selekcji w Srodowisku ryn-
kowym. Podstawa przetrwania przedsigbiorstwa na rynku jest jego lepsze od ry-
wali dostosowanie do otoczenia, ktore firmy zawdzieczajg przede wszystkim
posiadanym zasobom o szczegélnym charakterze. Ewolucjonisci wprowadzili po-
jecie rutyny organizacyjnej, czyli wszystkich stalych i przewidywalnych wzorcéw
zachowan organizacji®, Wszystkie te rutyny stanowia ksztaltowane latami, w pro-
cesie rozwoju organizacji, jej specyliczne umiejetnoéei, czyli podstawowy czyn-
nik wyrézniajacy organizacje sposrod innych i decydujacy o jej przetrwaniu.

Ekonomia ewolucyjna zawiera w sobie kilka podstawowych programow
badawczych: nurt schumpeterianski, nurt instytucjonalny, prad neodarwinow-
ski [Witt, 1992, s. 405-419, cyt za Hunt, 2000, s. 20] ekologie organizacji oraz
szkole subicktywistéw austriackich — kazdy z nich wskazuje na inne czynniki
warunkujace przewage konkurencyjna firmy.

Nurt schumpeterianski opiera si¢ na zaproponowanej przez J.A. Schumpe-
tera koncepcji tworczej destrukcji wywolane] przez innowacje3, postep tlech-
niczny 1 rozwdj przemystu [Mikosik, 1993, s. 67-74], ktoére powoduja wzrost
i rozw6j gospodarczy, a takze wystepowanie cykli koniunkturalnyeh. Zdolnoscé
przedsiebiorstwa do dokonywania innowacji jest podstawa do osiagania prze-
wagi nad konkurentami, a w kolejnosci do zapewnienia sobie pozycji mono-
polisty. Podstawg procesu konkurencji jest przedsiebiorczosé - zdolnosé do ge-
nerowania nowych rozwiazan i podejmowania ryzyka ich testowania na rynku.
Réznice w poziomie zdolnosci innowacyjnych i przedsiebiorczosci podmiotdw
skutkuja réznicami w ich sile rynkowej (pozycji konkurencyjnej), to zréznico-
wanie podmiotéw jest immanentna cecha rynku.

Przedstawiciele nurtu instytucjonalnego skupiaja si¢ na wyjasnianiu wply-
wu zrutynizowanych wzorcdw zachowan oraz zwyczajéw i sposobdw mysle-
nia na zmiany w gospodarce, natomiast neodarwinisci odwolujg sie w wyja-
$nianiu zjawisk gospodarczych do biologii i teorii ewolucji Ch. Darwina,
zakladajacej walke jednostek i gatunkéw (firm i gospodarek) o byt [Hodgson,
1993, s. 200-201]; [Blaug, 1995, s. 165]. W tym ujeciu firma przestaje byé ,do-
skonale racjonalnym podmiotem decyzyjnym”, a staje si¢ .dostosowujacym sig
ukladem instytucjonalnym” ksztaltowanym przez sily rynkowe. Rynek i proce-
sy konkurencji traktowane sa jako mechanizm selekgji - firmy podejmuja réi-
norodne dzialania, ale tylko te bardziej efektywne/skuteczne maja szanse na

4 Zaliczajn do nich: okreslone rutyny techniczne produkcii, pospodarki zapasami, procedury
zwigzane z rekrutacja i selekcja pracownikdw, polityke inwestycyjna, prace badawczo-rozwo-
jowe, dzialalnos marketingowa, czy opracowywanie i wdrazanie strategii. Zob, [Nelson,
Winter, 1982, s. 14]; 1akée [Cyert, March, 1963].

5 LA, Schumpeter definiuje innowacje jako nowe kombinacje roznych materialnych elementaw
i produkcyjnej sily celowicka, kidrych istota jest: wytworzenie nowego produktu lub wprowadze-
nie na rynek wwardw o nowych wlasciwosciach; posluzenie sig nowa metods produkeyjng;
znalezienie nowego rynku zbyiu: zdobycie nowych #rddel surowcow: wprowadzenie nowej
organizacji, np. utworzenie monopolu lub jego likwidacja, Por. [Schumpeter, 1960, 5. 140].
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przetrwanie. Wazne jest, ze w wyniku selekcji rynkowej przetrwaja nie tyle
najlepiej przystosowani, co przynajmniej przystosowani lepiej niz inni (fitter
not the fittest) [Alchian, 1950, s. 211-221].

Ekologia organizacji, jeden z odlaméw ekonomii ewolucyjnej, thumaczy przy-
czyny porazek rynkowych przedsigbiorstw wystepujacg powszechnie we wszyst-
kich typach organizacji inercja strukturalna, ktéra powoduje, ze zmiany w or-
ganizacji maja czesto charakter ruchéw pozorowanych, polegaja na kolejnych
reorganizacjach wewnetrznych w efekcie prowadzacych raczej do ksztaltowa-
nia wizerunku podmiotéw racjonalnych i stabilnych niz takiej ich rzeczywi-
stoéci. Inercja wewnetrzna sprawia takze, ze przedsiebiorstwa podejmuja
zmiany zbyt rzadko, niz wynikaloby to ze zmian otoczenia. Organizacje moga
rowniez popas¢ w tzw. pulapke kompetencji, czyli stan, kiedy wykonuja to, co
potrafia robi¢ najlepiej niezaleznie od plynacych z rynku sygnaléw o potrze-
baché. Czynniki te powoduja niedostosowanie przedsigbiorstw do otoczenia
[Hannan, Freeman, 1984, s. 149-164].

Subiektywisci austriaccy, a zwlaszcza F von Hayek i kontynuatorzy jego
mysli, podkreslaja zwlaszcza znaczenie wiedzy zdobywanej przez poszczegdl-
ne podmioty oraz konkurencji analizowanej jako proces przyczyniajacy sie do
dyfuzji wiedzy, a tym samym do rozwoju gospodarczego przedsigbiorstw i kra-
jow [Godlow-LegiedZ, 1992, s. 89-102]. Nie chodzi tu o wiedze w sensie na-
ukowym, ale o praktyczng wiedze na temat rynku, kidra pozwala przedsie-
biorcom dokonywaé alokacji zréznicowanych zasobdw z myéla o zaspokajaniu
potrzeb rynkowych, ktére nigdy nie sa precyzyjnie okreslone, stad stanowia
element niepewnoéci. Zas wynik finansowy bedacy efektem zajmowania okre-
$lonej pozyeji konkurencyjnej (miejsca wsréd rywali w pogoni za realizacja
zapotrzebowania rynku), jest miedzy innymi Zrédlem informacji o posiadanej
kompozycji zasobdw, ktére przyczynily sie do osiagniecia tej pozyeji. Na pod-
stawie tych informacji firma moze ocenic, na ile jest zdolna zdoby¢ i utrzy-
maé przewage wynikajaca z wydajniejszego i/lub skuteczniejszego dzialania.

Podobnie jak przedstawiciele ekonomii ewolucyjnej, szkola austriacka od-
rzuca statyczna analize rownowagi rynkowej, traktuje konkurencje jako pro-
ces odchodzenia od réwnowagi w wyniku dazenia firm (a wigc ludzi, kiérzy
je tworza) do osiagania coraz lepsze] od dotychczasowe] pozycji rynkowej,
a co za tym idzie finansowej. Teoria zachowan ludzkich [L. von Misesa, 1949,
cyt. za Hunt 2000], jednego z przedstawicieli tej szkoly, wyjasnia procesy ryn-
kowe poprzez analize zachowania podstawowych uczestnikéw rynku, czyli kon-
sumentdw i przedsiebiorcéw, ktdrzy dazac do realizacji wlasnych celdw mak-
symalizacji korzysci z wymiany (nie tyle zysku, co zadowolenia) powoduja
wzajemne dopasowanie si¢ stron podazy 1 popytu.

¢ Przywigzanie organizacji do wypracowanych w niej rutyn/wzorciw zachowania, zwlaszcza
jezeli okazaly si¢ one kiedys podstaws do osiagania sukcesdéw rmkowych moie prowadzic
firme do kryzysu, w sytuacji kiedy zmienia sig gwaltownie stan jej otoczenia, przyczyna ta-
kiego krvzysu bedzie nieched do wprowadzenia nowych wzorcow, odmiennych od tvch, kio-
re sig juz utrwalily.
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Szkola austriacka wyjasnia znaczenie zréznicowanych oczekiwan poszcze-
golnych konsumentéw przez pryzmat wlasnego podejécia do kwestii wartosci
— zgodnie z propagowana idea subiektywizmu - wartos¢ zalezy od tego, czy
przedmiot oferty zostanie oceniony jako wartoSciowy, nie od jego obiektywnej
wartosci. Przyjete podejécie do wartodci wyjasnia réwniez szerokie ujmowa-
nie zasobow firmy — poniewaz celem dziatania firmy jest dostarczanie oferty
odpowiadajacej wymaganiom réznych segmentéw rynku, wszystko (niezalez-
nie od materialnej badZ niematerialnej formy), co moze przyczyni¢ si¢ do wy-
dajnego i/lub skutecznego wytworzenia oferty warto$ciowej dla danego segmen-
tu rynku jest traktowane jako zaséb Hrmy.

Wkiad ekonomii gléwnego nurtu

W lonie ekonomii gléwnego nurtu powstala teoria zrdznicowanego popytu,
podkreslajaca istnienie i znaczenie niejednorodnych potrzeb réznych grup ludzi
(segmentéw rynku). Opowiadal si¢ za nig E. Chamberlin [Wilczynski, 1960, s. 57-
-131], a zostala szerzej wykorzystana przez marketing. Teoria ta uchyla jedno
z zalozen koncepcji konkurencji doskonalej — zaréwno po stronie popytu, jak i po-
daiy nic mozna méwi¢ o homogenicznosci odpowiednio: potrzeb i oferty. Cham-
berlin rozszerzyt definicje produktu, podkreilal takze znaczenie konkurencji po-
zacenowej [Chamberlin, 1957, s. 105 i nast., cyt. za Wilczynski, 1960, s. 133].

Poglady Chamberlina rozwija zaproponowana przez J.M. Clarka koncepcja
konkurencji zdolnej do dzialania (workable competiton), gdzie konkurencje
definiuje si¢ jako: rywalizacje w sprzedazy débr, kiedy to kazdy ze sprzedaja-
cych naturalnie poszukuje maksymalnego zysku netto, pod warunkiem jednak,
ze ceny, jakie proponuje sa ograniczone przez kupujacego i jego mozliwosc
wolnego wyboru sposréd wielu sprzedawcéw oferujacych w jego odczuciu ten
sam produkt, mimo ich wysitkéw podejmowanych dla wyréznienia swojej
oferty od innych [Clark, 1940, s. 243]. W pééniejszych pracach J.M. Clark po-
szerzyl swojg analize konkurencji o jej dynamiczne ujecie - konkurencje efek-
tywng i wprowadzil koncepcje przewagi rézniczkowej (differential advantage)
[Clark, 1961, s. 429]. Przewaga taka dysponujg firmy, ktére sg w stanie do-
trze¢ do okreslonego segmentu rynku z satysfakcjonujaca go oferta wyzszej ja-
kosci lub/i tansza niz konkurenci?.

7 Zdaniem JM. Clarka przewaga taka jest wynikiem wprowadzanych przez firmy innowacji,
Sygnaly rynkowe o nadzwyczajnych zyskach osigganych przez innowatora prowadzg do roz-
poczecia przez konkurentdw dzialan majgcych zneutralizowaé jego przewage, ceyli tzw. kon-
kurencji defensywnej, ktdrej efektem jest dyfuzja innowacji i standaryzacja rozwigzan. Po
pewnym okresie stabilizacji — quasi optimum pojawia sig kolejny etap agresywnej konkuren-
cji. Wida¢ tu wyrazne podobienstwo do pogladéw 1A, Schumpetera i jego protagonistow z nur-
1 ekonomii ewolucyjnej. Mechanizm konkurencji efektywnej mo#na naloiyé na schumpete-
rowsks koncepcje triady: inwencje - innowacje — nafladownictwo, Zdaniem Schumpetera
frodlem innowacji jest inwencja odkrywezej i przedsiebiorczej jednostki, istniejg réwnie po-
glady akcentujace popytowe Zrddla innowacji (np. teoria J. Schmooklera), szerzej na ten te-
mat zob. np. [Nelson 1959] oraz [Mikosik 1993].
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Poglady E. Chamberlina i J.M. Clarka zostaly wykorzystane dla zbudowa-
nia teorii zachowania rynkowego (theory of market behavior) przez W. Alder-
sona. Rozwija on koncepcje .M. Clarka wyrdiniajac szeéé¢ podstaw potencjal-
nej przewagi rézniczkowej firmy: segmentacje rynku (segmenty docelowe firmy,
obslugiwane nisze rynkowe), wybér sposobéw informowania (promocja i re-
klama) i docierania do klienta (wybér kanalu dystrybucji), rozwéj produktu,
rozwdj procesdw i innowacje produktowe [Alderson, 1957, s. 184-197].

Wplyw teorii organizacji i zarzadzania

Szczegdlnie duze znaczenie dla powstania i rozwoju nurtu zasobowego mia-
ly dokonania badaczy reprezentujacych teorie organizacji i zarzadzania, a zwlasz-
cza nurt strategii biznesu i zarzadzania strategicznego. Wszystkie jego odlamy
taczy dynamiczne ujecie konkurencji z odwolaniami do pogladéw Chamberli-
na i Clarka, rozpatrywanie sytuacji przedsiebiorstwa w kontekicie szerszego
otoczenia: makroekonomicznego, branzowego — konkurencyjnego iflub we-
wnetrznego, dzieli natomiast rozlozenie akcentéw i wybér czynnikéw uznawa-
nych za podstawowe dla tworzenia i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Bez-
sprzecznie strategia ma sluzy¢ osiaganiu trwalej przewagi konkurencyjnej,
jednak wéréd podejsé do jej istoty zauwaza si¢ pewien dwuglos, mianowicie
czy strategia powinna byé¢ zorientowana na ksztaltowanie czynnikéw zewnetrz-
nych organizacji, czy tez powinna odnosi¢ sie przede wszystkim do jej wnetrza?

Wiele zmian na gruncie teorii organizacji i zarzadzania wprowadzilo po-
jawienie sie ogdlnej leorii systemdw L. von Bertalanlly'ego [Bertalanfly, 1968,
cyt. za Gasparski, Lewicka, 1973]; [Zieleniewski 1973]. a po niej tzw. syste-
mowego podejscia-do wyjasniania. Podejcie to opiera sie¢ na koncepcji orga-
nizacji jako systemu olwartego. Warunkiem przetrwania takiego systemu jest
nawigzanie odpowiednich relacji z otoczeniem, a takze odpowiednia konfigu-
racja wewnetrznych podsysteméw. Stopiefi dopasowania wewnetrznego pod-
systemdw firmy oraz jej dopasowanie do nadsystemu otoczenia warunkuje po-
zvcje na rynku [Kast, Rosenzwieg, 1973, cyl. za Morgan, 1999, s. 51].

Problemami dostosowania organizacji do otoczenia zajmuje sig, wywodzg-
cy si¢ z nurtu systemowego, nurt sytuacyjnych teorii zarzadzania (contingen-
cy theories). Kluczem do sukcesu rynkowego jest, zdaniem jego przedstawi-
cieli, znalezienie takiej formy organizacji dzialan przedsiebiorstwa, kidra pozwali
mu jak najlepiej dopasowaé si¢ do otoczenia i realizowaé swoje cele®. Dopa-
sowanie przedsigbiorstwa z otoczeniem powinno polegaé zaréwno na doborze

#  R.E. Miles i Ch.C. Snow wyrdzniajg calery tvpy dopasowania pomigdzy strategia organizacii.
jei strukturg a spousobem zarzagdzania warunkujgce osiaganie okreslonej pozycji rynkowej: mi-
nimalne dopasowanie - poziom konieczny do lunkcjonowania kazdej organizacji w konkuren-
cyjnym Srodowisku, jego brak przez dluiszy okres powoduje zwykle upadek przedsiebior
stwa; Scisfe dopasowanie — zardwno wewngtrzne, jak i zewngtrzne, typ wzorcowy zwigzany
z utrgymywaniem okreslonej dynamiki produkcji, doskonalym lunkcjonowaniem podsyste-
mdw preedsiebiorsiwa prey posiadaniu silnej kultury organizacyjnej; wezesne dopasowanie -
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odpowiedniej struktury organizacyinej, jak i stosowanych przez przedsiebior-
stwo technologii, natomiast w obszarze dostosowan wewngetrznych istotne jest
wlasciwe skomponowanie rozwiazan technologicznych i organizacyjnych,
a zwlaszcza osiagniecie harmonii w obszarze stosunkéw spolecznych, warun-
kujacych pozadane zachowanie zatrudnionych w przedsiebiorstwie osdb [Ot-
ta, 1994, s. 122-123].

Problem dopasowania zewnetrznego 1 wewnetrznego przedsiebiorstwa stal
si¢ takze kanwa dla powstania i rozwoju teorii strategii przedsiebiorstwa — za-
rzadzania strategicznego, ktére pojawilo si¢ jako odpowiedZ na wzrost tempa
zmian w oloczeniu przedsiebiorstw. Turbulentne otoczenie, wedlug [H.I. An-
soff'a, 1985], wymaga od firmy szczegdlnej gotowosci, zdolnosci nie tylko do
odpowiedzi na zmiany, ale réwniez przewidywania tych zmian i zapobiegania
ich ewentualnym negatywnym skutkom. Firma postrzegana jest jako podmiot
dostosowujacy sie i ksztaltujacv otoczenie. Teorie strategii przedsicbiorstwa
odrzucaja poglad, ze dzialania przedsi¢biorstw sa zdeterminowane przez oto-
czenie, w kiérvm zachodzi tajemniczy proces selekcji 1 dopiero jego ocena ex
post pozwala wyciagaé wnioski na temat przyczyn przetrwania jednych i wy-
ginigcia innych podmiotéw. Otaczenie przedsichiorstwa (mowa o otoczeniu kon-
kurencyjnym, branzowym) charaktervzuje si¢ okre$lona strukturg. Nie moze
bv¢ ona jednak traktowana jako dana, gdvz jest wypadkowa posunieé podmio-
téw, ktore skladaja si¢ na branig. Podejmujac okreslone dzialania przedsic-
biorstwa uwzgledniaja swoje mozliwosci wynikajace z posiadanego potencja-
tu, ich zachowania sa wiec ,zewnetrznie i wewnetrznie zdeterminowane”.

Wraz z rozwojem teorii zarzadzania strategicznego wylonilo sie z nigj kil-
ka szkél o fundamentalnie réznym podejsciu do badanych probleméw. Teorie
wvplywajace z nurtu ekonomii branzy przyjmuja za punkt wyjicia analizy
miejsce firmy w otoczeniu o okreslonej strukturze, od ktérego zalezy jej za-
chowanie i rezultaty podejmowanych dzialan, natomiast tzw. nurt zasobowy
propaguje przeciwne stanowisko i proponuje rozpoczaé analize mozliwosci
zachowan rynkowych firm od badania wewneirznego potencjalu, kiéry w ze-
stawieniu z okreslonymi warunkami rynku daje konkretny wynik.

Jeden z podstawowych modeli ekonomii branzy, zaproponowany przez
[J.S. Bain'a, 1968] model Struktura — Zachowanie — Rezultat, lumaczy zacho-
wanie firm w zaleznosci od formy organizacji rynku, na kiérym dzialaja, za-
chowanie to z kolei skutkuje osigganiem okreslonego poziomu wynikow. Wy-
korzystujac wnioski Bain'a, M.E. Porter stworzyl swoja teori¢ strategii
uwzgledniajaca wplyw otoczenia branzowego na przedsiebiorstwa, odwraca-
jac jednak tok my$lenia swojego poprzednika. Jezeli nadzwyczajne wyniki fi-
nansowe zaleza przede wszystkim od czynnikéw wyplywajacych z otoczenia
branzowego, podstawowym zadaniem strategii firmy winno by¢ okreslenie, w ja-

innowacja w obszarze kombinacji strategii, struktury i sposobdw zarzgdeania, ktdre moze do-
prowadzi¢ firme do .sali chwaly®, cagsto #rddlo wigkszej preewagi konkurencyjnej niz inno-
wacje techniczne; slabe, kruche dopasowanie - stan wrailiwoéei preedsicbiorstwa na ataki ze-
wnetrzne i wystepowanie wewnetrznych dysfunkcji. Zob, [Miles, Snow, 1984, 5. 10].
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kiej branzy konkurowaé i/lub jak zmieni¢ strukture branzy juz wybranej jako
pole dzialania, aby osiggna¢ w niej korzysci wynikajace z monopolu®. Firma
nie jest wigzniem okreslonej struktury branzy stad jej strategia moze, a nawet
powinna prowadzi¢ do ksztaltowania tej struktury odpowiednio do potrzeb,
ale réwniez z uwzglednieniem mozliwosci firmy. Porter proponuje trzy mozli-
we strategie bazowe: przywodztwo kosztowe, dyferencjacje i koncentracje na
wybranym segmencie rynku [Porter, 1996, s. 50-55]. Wynikiem wdrozenia wla-
Sciwej strategii bedzie przewaga konkurencyjna i lepsze w poréwnaniu z kon-
kurentami wyniki finansowe. Zdaniem Portera, dopiero w momencie kiedy fir-
ma dokona wyboru wlasciwej strategii, do glosu dochodza czynniki wewngtrzne.
Wdrozenie strategii polega na wlasciwym zarzadzaniu czynno$ciami skladaja-
cymi si¢ na laficuch wartosci firmy!0. Od tego, jak dobrze firma wykonuje po-
szczegolne czynnosci, zalezy skutecznoic wdrazanej strategii.

Prace M.E. Portera odbily sie szerokim echem w Srodowiskach naukowych
i wéréd prakiykéw biznesu zyskujac sobie wielu zwolennikéw, jednak zwlasz-
cza w ostatnich latach do glosu dochodzg przeciwnicy spojrzenia na funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa od strony czynnikéw zewnegtrznych, postulujacy prze-
niesienie $rodka ciezkosci analizy do wnetrza firmy i skupienie si¢ na jej szeroko
pojmowanych zasobach.

Podstawowe koncepcje nurtu zasobowego w teorii firmy

Przedstawiciele nurtu zasobowego (resource-based view) twierdza, iz pod-
stawa przewagi konkurencyjnej firmy sa jej szeroko rozumiane zasoby, stad
one wlasnie powinny byé punktem wyjscia wszelkich analiz i decyzji strate-
gicznych. Strategicznie wazne zasoby to te, ktére sa cenne, rzadkie, trudne do
imitacji i dobrze zorganizowane!!. W zaleznosci od posiadane) konfiguracji uni-
kalnych zasobdw i umiejetnoscei firma jest zdolna do ksztaltowania swojego
obecnego otoczenia branzowego badZ przeniesienia (rozszerzenia) dzialalno-
éci do innej branzy. Kluczem do przewagi konkurencyjnej staje si¢ nie tyle to,
gdzie firma zdecyduje sie konkurowaé, ale sposéb, w jaki bedzie to robid.

Fundamentalna teza nurtu zasobowego jest (w przeciwienstwie do teorii
neoklasycznej) przekonanie, ze zasoby sa (w rdznym stopniu) znacznie zréz-
nicowane miedzy firmami oraz niedoskonale mobilne. Ta niedoskonata mobil-
no$¢ zasobdw, czyli niemozliwoéé nabycia tych samych zasobdw, ktére zade-

% Na strukturg branzy i mozliwosci oddzialywania na nia wplywa, zdaniem Portera pigc pod-
stawowych czynnikéw: zagrozenie nowymi wejsciami, zagroZenie pojawieniem sig substytu-
tow, sila przetargowa dostawcow i odbiorcow oraz natgzenie konkurencji miedzy obecnymi
w branzy podmiotami. — Patrz: [Porter, 1996, ss. 22 i dalsze].

0 Crynnoici te dziela sie pod wzgledem znaczenia na: podstawowe (logistvka wewnetrena, ope-
racje wewnetrzne, logistvka zewnetrzna, marketing i sprzedaz, obsluga serwisowa) i wspie-
rajace (zaopatrzenie, roewdj technologil, zarzgdeanie kadrami, infrastrukiura wewngtrzna).
Por. [Forter, 1985].

I Jest 1o tew, model VRIO (valuable, rare, inimitable, well organized resources), zob.: [Barney,
1991, s. 99-120].
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cydowaly o sukcesie niektérych firm, przez inne firmy na rynku, powoduje
utrzymywanie si¢ i poglebianie heterogenicznoéci zasobéw w czasie. M.A. Pe-
teral wyréinia, obok ograniczonej mobilnosci zasobow na rynku, jeszcze trzy
inne zrodla przewagi konkurencyjnej: réznorodnoéé firmy, ograniczenia ex an-
te i ex post konkurowania [Peteraf, 1993, s. 186]. Réznorodnosé firm na ryn-
ku wynika 2z ich historii. Kazda firma dysponuje réznymi mozliwoéciami do-
stepu do niezbednych zasobéw oraz réznymi mozliwosciami ich efektywnego
wykorzystania. Zgodnie z zasada przetrwania nie tyle najlepszych, co ogélnie
przystosowanych, mamy do czynienia z wystgpowaniem firm o rozne;j sile ryn-
kowej. Wystepowanie ograniczen ex ante konkurencji wynika z niedoskonalej
informacji na temat tego, ktore z zasobow okazg sie szczegblnie cenne na ryn-
ku, a wiec warte zainwestowania w ich zdobycie. Ograniczenia ex post wiaza
sie z mozliwo$ciami utrzymania strategicznych zasobéw (a co za tym idzie
wynikajacej z nich przewagi), ich ochrona przed imitacja i/lub substytucja przez
konkurentéw.

Wielu badaczy podejmowalo si¢ wyjasnienia, dlaczego firmy tak bardzo
roznia sie od siebie pod wzgledem efektywnosci dzialania. [S.A. Lippman
i R.P Rumelt, 1982, s. 418-438] dopatrzyli sie¢ zwigzku pomiedzy efektywno-
scig 1 zasobami [irmy, a zwlaszcza jedng z ich cech. Niemoznosé powtdrzenia
sukcesu jednej firmy przez druga wynika z trudno$ci w ustaleniu sposobu wy-
korzystania posiadanych zasobdéw. Stad, nawet gdy mozliwe jest zdobycie tych
samych matenalnych czynnikdw produkeji, niepelna znajomoéé przyjetego przez
konkurenta sposobu ich wykorzystania prowadzi do trudnosci imitacji. Ten
niedostatek informacji R.P Rumelt okresla mianem causal ambiguity (nieja-
snosé zwiazkéw przyczynowo-skutkowych) i umieszcza wéréd innych czynni-
kéw odrozniajacych firmy od siebie i utrudniajacych wzajemne nasladowanie,
tzw. mechanizmdw izolujacych, do ktorych naleza takie: specjalistyczne akty-
wa, umiej¢tnosci przynalezne grupom ludzi, kultura organizacyjna, patenty,
znaki handlowe i reputacja. Wprowadza on takze pojecie firmy strategicznej,
ktora stanowi ,zestaw specylicznych zasobéw oraz czynnosci zmierzajacych
do ich konwersji". Firmy te réznia si¢ od siebie ze wzglgdu na rézne historie
wyboru strategicznego oraz wyniki, a takze dlatego ze ich kierownictwo zda-
je sie dazyé do osiagniecia asymetrycznej pozycji konkurencyjnej [Rumelt, 1984,
s. 561 i 5591

Takze H. Demsetz podkreéla, iz koszt informacji sprawia, ze trudnym lub
niemozliwym jest powlérzenie czy imitacja przewagi konkurencyjnej innych
firm majacej Zrédio w technologii, wiedzy rynkowej, sposobie organizowania
dzialalnosci itp. Stad nadzwyczajne wyniki rynkowe firm sa zdaniem Dem-
setz'a kombinacja wielkiej niepewnoéci, szczescia ilub nadzwyczajnej intuicji
ich kierownictwa [Demsetz, 1973, s. 1-9].

Nurt zasobowy, a zwlaszcza szkola kompetencji powraca do ewolucyjnego,
historveznego spojrzenia na organizacje, w tym sensie, ze dostrzega koniecz-
nosé¢ analizy przedsiebiorstwa jako caloici wraz z jego przeszloicia - zapisem
sciezki transformacji organizacji wraz z pojawianiem sie nowych sposobow
radzenia sobie ze zmiennym otoczeniem. Jednak to spojrzenie wstecz ma byé
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Zrodlem nauki, wiedza z przeszlosci ma pomdc w planowym rozwoju organi-
zacji w przyszlosci. Prekursor szkoly kompetencji P. Selznick [1957, cyt. za Knud-
sen, 1996, s. 31-32] podkreslal znaczenie przyjecia dlugiego horyzontu czaso-
wego jako punktu wyjscia do organizowania dzialan przedsiebiorstwa. Rola
strategii i przywddztwa jest zapobieganie i/lub likwidacja dzialafi zmierzajacych
tylko do biezacych dostosowan do otoczenia. Dzialania takie podkopuja nieza-
leznosé firmy i sa przejawem slabosci woli. Wedlug Selznick'a rozwiazaniem
tego problemu jest podporzadkowanie dzialan firmy okreélonym strategiom.
Skoncentrowanie wysitkéw na realizacji wspélnego celu jest Zrédlem samodo-
skonalenia sie jednostek i organizacji, jest to proces kumulacyjny prowadzacy
do powstania wyrdzniajgcych sie kompetencii (distinctive competencies).

W ujeciu teorii kompetencji firma jest celowo dzialajacym, otwartym sys-
temem wzajemnie powigzanych zasobéw namacalnych i nieuchwytnych pod-
porzadkowanych pewnej logice strategicznej. Zarzadzanie firma skupia wigc
w sobie wszystkie czynnosci zmierzajace do spelnienia tej logiki, a przede
wszystkim do utrzymania efektywnosci procesow budowania i podnoszenia
kompetencji poprzez osiaganie wewnatrzorganizacyjnej spdjnosci logiki stra-
tegicznej [Sanchez, Heene, Thomas, 1996, s. 7-10].

[G. Stalk, P Evans i L.E. Shulman, 1992] wymieniajg cztery podstawowe
zasady konkurencji w oparciu o kompetencje firmy: (1) budulcem strategii
korporacji nie sa zestawy produktéw/rynkéw, ale procesy gospodarcze (busi-
ness processes); (2) sukces konkurencyjny zalezy od umiejetnosci transforma-
cji podstawowych procesow organizacji w zdolnosci strategiczne (strategic ca-
pabilities)!2?, ktére lacznie dostarczaja szczegélng wartosé dla nabywey; (3)
przedsiebiorstwa budujg zdolnosci strategiczne poprzez dokonywanie strate-
gicznych inwestycji w infrastrukture wspierajaca, ktéra laczy i rozwija (trans-
cends) tradycyjny uklad wynikajacy z podzialu organizacyjnego na jednostki
strategiczne i funkcje; (4) poniewaz umiejetnosci te powstaja na przecieciach
poszczegolnych funkcji, za tworzenie i1 rozwijanie strategii opartej na kompe-
tencjach powinno odpowiadac naczelne kierownictwo firmy.

Zdaniem G. Hamel'a i C.K. Prahalada strategia nie odnosi sie tylko do
znajdowania dobrego dopasowania miedzy istniejagcymi zasobami (kompeten-
cjami) i istniejgcymi szansami. ,Scisle dopasowanie jest gwarancja atrofii
i stagnacji” [Hamel, Prahalad, 1999, 5. 121]. Strategia ma by¢ traktowana ja-
ko wytezenie (stretch), préba stworzenia pomostu pomiedzy ambitnym zamie-
rzeniem kierownictwa firmy (strategic intent), a stanem obecnym. Zarzadza-
nie strategiczne skupia¢ si¢ winno przede wszystkim na przewidywaniu
przyszlosci sekiora 1 podnoszeniu zasobéw (kompetencji)!3.

12 Zdolnosc (capability) jest zestawem procesow przedsiebiorstwa postrzeganyeh jake majgce
strategiczne znaczenie.

13 Efekt diwigni zasobdw (kompetencji) moina uzyskaé na pie¢ zasadniczych sposobdw: przez
efektywna konceniracje zasobdw wokdl kluczowych celdw strategicznych, przez efektywniej-
sza akumulacje zasobdw, przez uzupelnienie zasobdw jednego typu innymi w celu stworze-
nia wartofci wyiszego regdu, przez ochrong zasobow zawsze, kiedy jest to mozliwe oraz
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Istota strategii jest tworzenie przewag konkurencyjnych przyszlosci szyb-
ciej, niz konkurenci sa w stanie imitowaé przewagi obecne, wymaga to inwe-
stowania w rdzenne kompetencje, (core competencies) poniewaz to wlasnie
one, wraz ze zdolnoscia organizacji do podnoszenia posiadanych zdolnosci
i uczenia si¢ nowych, stanowig najbardziej mozliwa do obrony przewagg kon-
kurencyjna” [Hamel, Prahalad, 1989]. Rdzenne kompetencje to takie, o kté-
rych mozna powiedzied, ze daja firmie dostep do wielu réznych rynkéw, wno-
sza szczegblny wklad w korzysci postrzegane przez konsumentéw oraz sg trudne
do imitacji przez rywali. Sa one wynikiem procesu organizacyjnego uczenia
sig, zwlaszcza w jaki sposdb koordynowaé réznorodne umiejetnodci produk-
cyjne oraz integrowac wielo$¢ stosowanych technologii w procesie dostarcza-
nia wartosci do odbiorcy [Prahalad, Hamel, 1990].

Zdolnosci organizacji do uczenia sie i konsekwencjom tej zdolnosci dla osia-
gania przewagi konkurencyjnej poSwigca si¢ ostatnio coraz wigcej uwagi.
Cho¢ koncepcja organizacji uczacej sie nie jest nowal4, w ostatnich latach na-
biera ona szerszego wymiaru. Organizacyjne uczenie sig, to zdolnos¢ badz
procesy wewnatrz organizacji prowadzace do utrzymania lub poprawy wyni-
kéw opartych na doswiadczeniu. Taka zdolno$é uczenia sie jest zjawiskiem
wyslepujacym na poziomie systemu, gdyz zostaje w organizacji nawet jesli zmie-
nig sie tworzace ja jednostki [Nevis, DiBella, Gould, 1997]. Zdaniem PM. Sen-
ge'go uczenie sig¢ organizacji winno opieraé sie na przyjeciu nastepujacych
dyscyplin!3: (1) my$lenie systemowe — przyjecie systemizmu jako optyki w pa-
trzeniu na organizacje i podejmowane przez nia dzialania, tylko podejicie sys-
temowe moze by¢ podstawa do rozwazan, jak oddzialuja na siebie poszcze-
gblne dyscypliny, spelnia role integrujaca; (2) mistrzostwo osobiste - ciagle
wyjasnianie i poglebianie osobistej wizji przyszlosci, koncentrowania energii,
ksztalcenia cierpliwosci i obiektywnego obserwowania rzeczywistosci przez
czlonkdéw organizacji; rola organizacji pretendujacej do miana uczacej sie jest
budowanie klimatu do tego typu rozwoju dla swoich czlonkéw; (3) modele
my$lowe - gleboko zakorzenione zalozenia, uogdlnienia, obrazy czy wyobra-
zenia, ktére wplywaja na rozumienie $wiata i sposob dziatania w organizacji,
instytucjonalne uczenie sie, to proces, w ktérym kadra kierownicza zmienia
swoje wspolne modele myslowe dotyczace firmy, jej rynkéw i konkurentéw, od
umieje¢tnosci instytucjonalnego uczenia si¢ zalezy stala zdolnos¢ firmy do ada-
ptacji i wzrosiu w zmieniajacym sie otoczeniu; [Geus, 1988, s. 70-74] (4) bu-
dowanie wspdlnej wizji przysziosci — tylko posiadanie wspélnej wizji przyszio-
sci, zestawu celéw, systemu wartoSci i poczucia misji, podzielanych przez
czlonkéw organizacji na wszystkich szczeblach daje szanse na osiaganie prze-

preez szybkie odezyskiwanie zasobéw za sprawg minimalizacji czasu pomiedzy poniesieniem
wydatkdw i uzyskaniem wplywow” [Hamel, Prahalad, 1999, s 132]. Zob. takie: [Hamel, Pra-
halad, 1989]; [Hamel, Prahalad, 1993],

4 Pojawiala sig m.in. w pracach A. Marshalla, E von Hayeka, E. Penrose,

15 Dyscyplina jest u trakiowana jako: zarvs teorii i techniki, ktére musza byé studiowane i do-
skonalone, aby mogly mie¢ zastosowanie w prakiyce. Dyscyplina jest $ciezka prowadzaca do
pozyskania pewnych umiejginosci lub kompetencii. [Senge, 2000, ss. 20-25 i dalsze].
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wagi konkurencyjnej — tylko wtedy ludzie beda si¢ uczyé i doskonali¢, dlatego
ze chea, nie dlatego, 2ze musza; (5) zespolowe uczenie sie — w nowoczesnych
organizacjach to zespoly, nie jednostki sa podstawowymi komérkami uczacy-
mi sig, jezeli zespdl nie potrafi sig uczy¢, organizacja tez uczy¢ si¢ nie bgdzie.

Teorie organizacji uczacej sie podkreslaja, ze dla takiej organizacji dopa-
sowanie si¢ do oloczenia nie jest podstawowym wyzwaniem, jest ono koniecz-
ne dla przetrwania, ale nauka technik adaptacji (adaptative learning) musi
byé powiazana z odnajdywaniem twdrczych rozwiazan (generative learning),
kiére poszerza pole manewru organizacji poza zwykle dostosowanie sig!®.

Natura uczenia sie i sposéb, w jaki ono przebiega w organizacji wynika
z jej kultury oraz subkultur wewnetrznych, kazda z nich moze, zgodnie z wy-
znawanymi wartoSciami i prezentowanym podejsciem, wyksztalci¢ swoj od-
rebny wzorzec uczenia si¢, wzorce te skladaja si¢ na ogélny system uczenia
sie organizacji. Nie kazdy ze stosowanych wzorcéw prowadzi do efektywnego
uczenia sig.

Koncepcje wspierajace — teoria behawioralna
i nowa ekonomia instytucjonalna

Duzy wklad w zrozumienie zachowan przedsigbiorstw wnosi teoria beha-
wioralna [Cyert, March 1963], kt6ra bada przedsiebiorstwa przez pryzmat in-
dywidualnych motywacji jego czlonkéw i podmiotéw z nim powiazanych (sta-
keholders). Przedsiebiorstwo nie jest neoklasyczng czarng skrzynka, ale
organizacja, bedaca koalicja jednostek i/lub grup, kiére zachowuja sie zgod-
nie z indywidualnymi motywacjami. W zwiazku z tym przedsiebiorstiwo nie
dazy do osiagniecia jedynego celu — maksymalizacji zysku, ale mamy do czy-
nienia z wiazka celéw, ktore sa odzwierciedleniem zamierzen czlonkéw orga-
nizacji o réznym poziomie aspiracji. Ze wzgledu na ograniczong racjonalnosc,
decyzje prowadza do rozwiazan zadowalajacych, odpowiadajacych aspiracjom
decydentow, niekoniecznie optymalnych. Wystgpowanie zréznicowanych aspi-
racji i motywacji jednostek oraz réznego pojmowania przez nie swojej roli w or-
ganizacji powoduje powstawanie konfliktéw wewngtrznych, ktére wplywaja
na ostateczna sprawnos¢ dziatania firmy i jej pozycje rynkowa.

Podejicie do przedsigbiorstwa jako organizacji — skomplikowanego ukladu
powiazan wewnetrznych i zewngtrznych oraz miejsca konfrontacji réznych grup
interesow, a takze podmiotu wystepujacego jako wspéltkreator sygnalow z oto-
czenia [Encanua, Geroski, Jacquemin, 1986, s. 55], a nie bierny ich odbiorca
jest charakterystyczne dla teorii skupiajacych si¢ pod szyldem nowej ekono-
mii instytucjonalnej [Ratajczak, w: Droga do rynku 1994] - teorii agencji
i teorii kosziéw transakcyjnych.

Teoria agencji, podobnie jak teoria behawioralna, wyjasnia zachowania
przedsigbiorstwa przez pryzmat celéw réznych grup spolecznych z nim zwia-

15 W koncepcji tej pobrzmiewaja echa wizji twdrczej destrukcji Schumpetera, uczaca sig orga-
nizacja jest w stanie takiej destrukeji dokonad.
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zanych. Wlasno$¢ i zarzadzanie firma nie zawsze skupiaja sie w jednych re-
kach, mamy wtedy do czynienia ze stosunkiem agencji okreélonym jako kon-
trakt, w ktérym jedna lub wiecej oséb (wlascicieli) zatrudnia inne osoby (agen-
téw), aby te spelnialy pewne obowiazki w ich imieniu, co wymaga delegacji
niektérych uprawnienn na agenta” [Jensen, Meckling, 1976, s. 308]. Sytuacja
taka moze prowadzi¢ do oportunizmu menedzeréw i1 wykorzystania danych
im przez pryncypala uprawnien do realizacji wlasnych celéw i dzialania nie-
zgodnego z zasada maksymalizacji warto$ci firmy (zysku dla akcjonariuszy).

Problem oportunizmu obok ograniczonej racjonalnosci zachowan jest tak-
ze centralnym problemem teorii kosztéw transakcyjnych. Podstawowa jednost-
kg analizy sa w tej teorii transakcje gospodarcze, ktére skladaja si¢ na dzia-
lalnoéé przedsicbiorstwa. Sukces przedsiebiorstwa na rynku zalezy od tego,
w jakim stopniu prawidlowo oszacuje koszty zawieranych transakcji i jaki me-
chanizm je regulujacy wybierze. Przedsi¢biorstwo ma do wyboru organizacje
transakcji za posrednictwem rynku i ponoszenie ewentualnych kosztéw wyni-
kajacych z niepewnoéci otoczenia i niedostatecznej informacji oraz zinternali-
zowanie dzialaii w ramach przedsi¢biorstwa - ukladu hierarchicznego, gdzie
z kolei pojawiaja sie koszty zwiazane z koordynacja okreslonej liczby transak-
cji. Wybdr odpowiednich proporcji pomigdzy rynkiem a hierarchia w dziala-
niu przedsigbiorstwa, ze wzgledu na optymalizacje kosztéw transakciji, jest
utrudniony przez trudng do przewidzenia mozliwosé wystepowania zachowan
oportunistycznych poszczegdlnych podmiotdw i koniecznosci ponoszenia kosz-
16w zabezpieczenia si¢ przed nimi.

Waznym punktem w wyjasnianiu zachowan przedsiebiorstw jest problem uni-
kania bezposredniej konkurencji i zastepowania jej dzialaniami kooperacyjny-
mi. Zdaniem G. Richardsona (podobnie jak O.E. Williamsona) pomigdzy rynkiem
a hierarchia znajduje sie trzecia forma instytucjonalizacji dziatan gospodarczych:
wspdlpraca miedzy przedsicbiorstwami (interorganizational collaboration) [Ri-
chardson, 1972, s. 883-896, cyt. za Knudsen, 1996] Podstawowym celem ko-
laboracji podmiotéw rynkowych jest dazenie do redukcji niepewnosci zwiaza-
nej z planami inwestycyjnymi innych producentéw. Zawiazujac koalicje (np.
alians strategiczny) obie strony porozumienia znaczaco redukuja niepewnosc
dzigki poprawie przewidywalnosci zachowan partnmeréw, a wiec i otoczenia.

Teoria Richardsona zaklada, ze wybér formy koordynacji ma zapewnié fir-
mie rozwdj wlasciwych umiejetnosci. Tym samym teoria ta wpisuje si¢ w kon-
cepcje endogenicznego wzrostu przyjeta i rozwijang przez przedstawicieli nur-
tu zasobowego. Niektdrzy z nich traktuja wspélprace miedzy konkurentami
jako konkurencje w innej formie [Hamel, Doz, Prahalad, 1989]. Podmioty w niej
uczestniczace maja odrebne cele konkurencyjne, dla ktéryvch gotowe sa do
pewnych kompromiséw, podczas gdy ich cele strategiczne cechuje pewna zbiez-
nos¢, ale kazda wspélpraca ma okreSlone granice. Podstawa dla zawierania
porozumien jest mozliwos¢ uczenia sie od konkurentéw i dzigki temu rozsze-
rzenia i/lub podniesienia wlasnych kluczowych kompetencji, przy jednoczesnej
ochronie posiadanego know-how przed przejeciem i/lub imitacjg (co moze
w praktyce okazaé si¢ niezmiernie trudne).
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Teoria konkurencji w oparciu o przewage zasobowa

Teoria konkurencji w oparciu o przewage zasobowa (resource - advanta-
ge competition theory, R-A theory) 5.D. Hunt'a!” jest proba pogodzenia struk-
turalnego i zasobowego spojrzenia na strategie firmy oraz konsolidacji hete-
rodoksyjnego sposobu rozumienia proceséw konkurencji. Przeglad szkél
i koncepcji, na ktérych opiera sie R-A theory zaprezentowano w tablicy 1.

R-A theory jest teoria ewolucyjna, opisujaca proces konkurencji. Skupia sie
ona nad problemem wplywu przewagi komparatywne] na poziomie zasobow
przedsicbiorstwa na proces konkurencji, produktywnos¢ oraz wzrost gospo-
darczy. Na natur¢ proceséw konkurencyjnych oraz ich efektywnosé (np. na ile
efektywnie konkurencja podnosi produktywnosé i jest bodicem dla wzrostu
gospodarczego) w znacznym stopniu wplywaja nastepujace czynniki otocze-
nia: zasoby spoleczne (societal resources), na ktérych bazuja przedsichior-
stwa, instytucje spoleczne dajace podstawy strukturalne dla dziatan gospodar-
czych, zachowania konkurentéw, dostawcow i klientéw oraz polityka wladz
publicznych [Hunt, 2000, s. 12].

R-A theory lgczy w sobie idee proponowane zardéwno przez przedstawicie-
li nurtu branzowego, jak i przedstawicieli podejécia zasobowego w stwierdze-
niu méwiacym, ze wzgledna przewaga (luka - disadvantage) w obrebie zaso-
béw skutkuje zajeciem pozycji rynkowej odpowiadajacej tej przewadze (luce)
oraz lepszymi (gorszymi) wynikami finansowymi!®. Zgadza sie takze ze stano-
wiskiem, ze konkurenci, dostawcy i klienci wplywaja na proces konkurencji
i wynik dzialania firmy, jednak odrzuca tez¢ o tym, Ze determinuja one ten
wynik — zalezy on przede wszystkim od specyficznych czynnikéw wewnetrz-
nych firmy. :

R-A theory nie neguje modelu konkurencji doskonalej, lecz podkresla jego
niska przydatno$c dla potrzeb wyjasniania zjawisk zachodzacych we wspél-
czesnej gospodarce rynkowej ze wzgledu na przyjete w modelu zbyt ideali-
styczne zalozenia. Jako ogolna teoria konkurencji R-A theory traktuje konku-
rencje doskonala jako szczegdlny przypadek konkurencji - typ idealny.

Teoria konkurencji w oparciu o przewage zasobowa zbudowana zostala
wokol nastepujacych podstawowych zalozen odnoszacych sie do zalozen przy-
jetych w teorii doskonalej konkurencji [Hunt, Morgan, 1997].

We wspélezesnych gospodarkach rynkowych mamy do czynienia z dynamicz-
nym, heterogenicznym popytem zaréwno wewnatrz jednego sektora, jak i pomie-
dzy sektorami. Zglaszane potrzeby i preferencje wykazuja dodatkowo znaczna

7 Teoria ta rzostala w pelni zaprezentowana przez jej tworce [Shelby D. Hunt'a, 2000]. Zobacz
takie: [Hunt, 1995]; [Hunt, 1997]; [Hunt, Morgan, 1996].

¥ Stwierdzenie to nie zaprzecza napomnieniom Portera o tym, #e nacisk na zasoby ma uzupel-
niac, nie zastgpowac nacisku na analize pozycji rynkowej. Widad tu wyrainy zwigzek przy-
czynowo-skutkowy pomigdzy oboma spojrzeniami, jednoczesnie porterowski lafncuch warto-
Sci firmy mozna smialo potraktowaé jake zbidr kempetencji, ktérych jakos¢ zadecyduje
o ostatecznym powodzeniu wdrazanej strategii.
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zmiennos¢ w czasie powodujac koniecznoéé ciaglych dostosowan ze strony sprze-
dawcéw i skutkuja zréznicowaniem ich ofert rynkowych (heterogeniczna podaz).

Tablica 1
Rodowdd teorii konkurencji w oparciu o przewage zasobowg
| Tradycja badawcza Elementy zaczerpniete przez R-A theory
1. Ekonomia ewolucyjina + konkurencja jest procesem ewolucyjnym, odchodzeniem od
TOWnowagi;

* firmy posiadajg zrddnicowane kompetencie;

= wystepujg path dependencies (zaleinosci historyczne)

+* konkurencja w proces odkrywania wiedzy

* rynki pozostajg w nicrdwnowadze

+ preedsigbiorczod jest waina

« wartod jest pojeciem subiekiywnym

= zasoby moga mie¢ charakier niedotykalmy

3. Teoria sronicowancgo popyiu | * popvt na rynku braniowym jest znacznie zrddnicowany

* zrogmicowana podaz jest czvms calkowicie normalnym

* produke moke byd bardeo seeroko definiowany

4, Teoria przewagi rozniczkowe] | * konkurencja jest: dynamiczna zardwno inicjujaca, jak i obronna
jest walka o przewage

* riwnowaga ogdlna jest niestosownym idealem dobrobyiu

5. Nowa szkola historyczna * historia ma znaczenie

+ firmy =g bytami historycznie usytuowanymi w Cczasie i przestrzeni

* instytucje wplywajg na wyniki ekonomiczne

6. Nun ekonomii brandy + celem preedsichiorstwa jest maksymalizacja wyniku fnansowego

+ pozycja na rynku determinuje wynik na e rywali

* konkurenci, dostawey i nabywcy wplywaia na wynik

7. Nun zasobowy + zasoby mogg mied charakrer materialny i nieuchwytny
{intangible, tacit)

* firmy s historycanie usytuowanymi podmiotami laczacymi
sriinicowane, niedoskonale mobilne zasoby

8. Nurt kompetencyjny * konkurencia jest odchodzeniem od réwnowagi

* kompetencie firmy sa jej zasobami

* odnawianie kompetencii pobudza innowacje

* firmy ucza sie w procesie konkurencji

* firmy 53 osadzone w otoczeniu (embedded)

9. Ekonomia instytucjonalna » konkurencja jest odchodzeniem od réwnowagi

g + kapital” to coé wiecej niz zasoby rzeczowe

+ zasoby posiadajg .zdolnosci”

10. Teoria koszidw wansakcyjnych | * oportunizm jest aliernatyws dla dealan racjonalnych i wysigpuje
coto w zachowaniach luds i podmiotdw gospodarczyvch

* wiele zasobiw jest specylicemych dla danej rmy

+ zasoby specyliczne sg waine

11. Socjelogia gospodarcza * instytucje moga byé zmiennymi niezaleznymi {opisujacymi)

+ relacje spoleczne mogg bve zasobami

+ systerny gospodarcee s osadvone w szerszvm kontekscie
{embedded)

Zridlo; Opracowanie wlasne na podstawie: [Hunt, 2000]

2. Szkola austriacka

Zaréwno po stronie konsumenta, jak i po stronie konkurujgeych firm ma-
my do czynienia z niedoskonalg i kosziowna informacja, stad proces wzajem-
nych dostosowan podazy i popytu jest szukaniem stanu wzglednej réwnowa-
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gi — dochodzeniem i odchodzeniem od niej. Podstawowym Zrédlem informa-
cji sprzedajacego o sukcesie na rynku badz jego braku, jest osiggany wynik fi-
nansowy w pordwnaniu z konkurentami. Firmy podejmuja wiele akcji majg-
cych ulatwi¢ kupujacemu wybér oferty rynkowej poprzez dzialania promocyjne
oraz budowanie marek handlowych, znakéw towarowych i im podobnych no-
snikéw atrybutéw towardw potencjalnie pozadanych.

W grze rynkowej motywacje kupujacych wynikajg z ciaglego poszukiwania
wlasnych korzysci, natomiast podstawowym celem dzialania firm nie jest mak-
symalizacja zyskéw w rozumieniu klasycznym, ale dazenie do osiggnigcia
mozliwie najlepszej pozycji rynkowej w stosunku do konkurentéw w warun-
kach charakterystycznych dla rynku ograniczen w postaci: wspomnianych wy-
zej luk w informacji, probleméw opisywanych w teorii agencji oraz mozliwo-
ici wystapienia dziatan firmy wynikajacych z pozaekonomicznych pobudek
(np. odpowiedzialnoéci spotecznej), ktére okresowo odsung zysk jako cel dzia-
tania na dalszy plan; dodatkowo obie strony relacji rynkowych ograniczane sg
w swoich dazeniach przez zbiér indywidualnych i zbiorowych (spolecznych,
zawodowych) norm moralnych.

Zasadniczo odmienne od prezentowanego w teorii konkurencji doskonalej
jest zalozenie dotyczace zasobéw. Wedlug R-A theory nie s3 to jedynie czyn-
niki produkeji, ale dostepne dla firmy dobra zaréwno o charakterze rzeczo-
wym, jak i nieuchwytnym, ktére umozliwiaja jej wytwarzanie w sposéb wy-
dajny i/lub skuteczny oferty rynkowej, reprezentujacej pewna wartoi¢ dla
okreslonego segmentu rynku!®,

Ostatnim z przyjetych przez R-A theory zalozen podstawowych jest zaloze-
nie dotyczace dynamiki konkurencji. Odmiennie niz w teorii konkurencji do-
skonalej, przyjmuje sie tu poglad, iz konkurencja jest procesem ewoclucyjnym,
odchodzeniem od réwnowagi. Otoczenie konkurencyjne (a szczegdlnie jego
struktura) nie determinuje zachowania i wynikéw firmy, ma jedynie dzialanie
korygujace je. Wynik zaleiy od podejmowanych decyzji strategicznych, a te
z kolei wynikaja ze zréznicowania zasobéw i dostgpu do nich. Proces konku-
rencji prowadzi do lepszego wykorzystania posiadanych zasobow i tworzenia
nowych, poprawy produkiywnosci i wzrostu gospodarczego.

Bardzo wazna cecha konkurencji wedlug R-A theory sa innowacje, nadaja-
ce calemu procesowi aspekt rozwojowy, decydujace o jego dynamice’. Innowa-

19 Definicja ta jest nicomal powtdrzeniem definicji E. Penrose. Podobnie R-A theory podkredla
gnaczenie dziatan przedsiebiorczych kierownictwa firmy i podejmowanych przez nie decyzji
strategicznych.

2 5.0, Hunt dzieli innowacje na proakiywne - innowacje w sensic schumpeterowskim oraz re-
aktywne w swej istocie odpowiadajace schumpeterowskim imitacjom. Wedlug R-A theory in-
nowacje reakiywne — obronne obejmuja procesy imitacji zasobdw uznanych za frddla prae-
wagi konkurencyingj. poszukiwanie Vlub tworzenie zasobdw substytucyjnvch oraz poszukiwanic
ilub tworzenie nowych frddel przewagi zasobowej. O ile imitacja zawsze jest racze] sposo-
bem na przetrwanic niz rozwdj, o tyle poszukiwanie specyficznych zasobéw moze doprowa-
dzié rdwnie: do innowacji, ktéra mo#e staé sie podstawg procesu schumpeterowskiej twir-
cre] destrukcyi.
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cje maja charakter endogeniczny, podobnie jak proces uczenia sie organizacji.
Jest to proces oparty na hayekowskiej koncepcji konkurencji jako drogi do od-
krywania wiedzy. Co jednak istotne, nie daje on gwarancji nauczenia si¢ wia-
sciwych rzeczy (causal ambiguity). Na tym, miedzy innymi opiera sie selekcja,
jakiej dokonuje konkurencja — przetrwaja tylko te organizacje, ktére posiada
potrzebng do przetrwania wiedze.

Resource-based view of the firm
a badanie zjawiska konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Nurt zasobowy w teorii firmy i koncepcje, na ktorych sie opiera, wydaja
sie byé szezegdlnie przydatne w procesie badania konkurencyjnoéci przedsie-
biorstwa. Wynika to z podejécia jego przedstawicieli do wyjasniania prawdzi-
wych procesow, nie typéw idealnych, ujecie dynamiczne, ewolucyjne, badaja-
ce przyczyny i podstawy wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw, traktowanych
jako podmioty o duiej wewnetrznej zloZzonosci, funkcjonujace w réwnie zlo-
zonym i zmiennym otoczeniu, spojrzenie od wnetrza firmy do otoczenia.

Koncepcje nurtu zasobowego wyjasniaja sposéb i przyczyny okreslonego
zachowania sie przedsiebiorstwa w otoczeniu wysoce bardziej skomplikowanym
niz zakladano w teorii neoklasycznej, a z drugiej strony, mowia o Zrodlach,
z ktérych przedsi¢biorstwo czerpie, aby czytaé sygnaly z otoczenia i urucha-
mia¢ mechanizmy pozwalajace mu co najmniej przetrwaé w tym otoczeniu.

Koniecznos¢ zmiany optyki patrzenia na zrodla przewagi konkurencyjnej
firmy wynika z coraz wigkszej zmiennosci otoczenia firm (m.in. postgpujacej
globalizacji), kiéra wymaga przyjecia dluzszego horyzontu analizy. Krétszy ho-
ryzont czasowy powoduje wysuwanie na plan pierwszy czynnikéw zewnetrz-
nych, tak waznych w podejiciu porterowskim, natomiast w dluzszym okresie
wazniejsze okazuja sie endogeniczne Zrédla przewagi konkurencyjnej, ktére
moga firmie zapewni¢ sukces w réznych warunkach otoczenia. Ocena otocze-
nia skupiaé sie winna w takiej sytuacji na prébie zidentyfikowania wyraznych,
dlugotrwatych trendéw zmian i takiej kompozycji wnetrza, aby méc sie do
tych trendéw dopasowad, jednoczesnie kreujac potencjal adekwatny i elastycz-
ny. Elastycznos¢ jest najistotniejsza cecha niezbedna do funkcjonowania w burz-
liwym otoczeniu.

Przyjecie podejécia zasobowego zmusza firme do konsekwencji w dziala-
niu — jednego z warunkéw koniecznych powodzenia procesu budowania przewagi
konkurencyjnej - skupienie sie tylko na odczytywaniu sygnaléw o biezacej pozy-
cji rynkowej (udzial w rynku i/lub poziom zysku) moze prowadzié do podej-
mowania tylko doraznych dzialan korygujacych — biezacych dostosowan, ktére
nie beda motorem rozwoju, a nawet jezeli rozwdj nastapi, to bedzie on krétko-
okresowy lub ograniczony do waskiej Sciezki dzialan, nie bedzie mial charak-
teru systemowego, ktory daje potencjalnie szersze mozliwosci na przyszlosc.

Zadaniem firmy, kitéra chce przetrwad 1 rozwijaé sie, jest odpowiadanie na
wyzwania otoczenia, ksztaltowanie go, a nie tylko dopasowywanie sie. Owszem,
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struktura rynku wyznacza charakter zachowan przedsiebiorstw i1 nie wolno
o tym zapominaé, ale tylko silne wngtrze oraz duzy i elastyczny potencjal sa
w stanie oprze¢ sie presji otoczenia i samodzielnie wywieraé presje. Dodatko-
wo tylko przewaga oparta na mocnym, wszechstronnym i elastycznym poten-
cjale ma szanse by¢ trwala. Wspélczesny sposéb definiowania zasobéw (bar-
dzo szeroki) pozwala spojrze¢ na przedsigbiorstwo bardziej calosciowo -
systemowo na kazdym etapie budowania przewagi konkurencyjnej.
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