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KONCEPCJA RESOURCE-BASED VIEW JAKO PODSTAWA
ROZWOJU KOMPETENCJI PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie. Przedsigbiorstwa stale poszukuja sposobdéw i instrumentOw
tworzenia przewagi konkurencyjnej. Wsroéd czynnikow wpltywajacych na
osiggnigcie 1 utrzymanie tej przewagi mozna wskazaé m.in. potencjaty
strategiczne przedsigbiorstwa, obejmujace: zasoby, zdolnosci i kompetencje.
W artykule przedstawiono najwazniejsze wyznaczniki koncepcji Resource-Based
View (RBV), ktora nie tylko eksponuje kluczowe znaczenie zasobow w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej, lecz takze podkresla istotng funkcje, jaka petnig zasoby
w rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zasoby, kompetencje, Resource-Based View.

RESOURCE-BASED VIEW CONCEPT AS A BASIS FOR BUSINESS
COMPETENCES DEVELOPMENT

Summary. Firms are constantly looking for ways and tools enabling
competitive advantage creation. Among the factors affecting such advantage
achievement and maintenance one can specify — among others — business strategic
potentials, which include: resources, capabilities and competences. The article
presents the most important characteristics of the Resource-Based View (RBV)
concept. RBV concept not only exposes the vital importance of resources in
competitive advantage creation, but also emphasizes the important role which is
played by resources in firm competences development.

Keywords: resources, competences, Resource-Based View.

1. Wstep

W ostatnich latach na gruncie nauk o zarzadzaniu, w tym zwlaszcza w obszarze
zarzadzania strategicznego, zauwazalny jest wzrost znaczenia tzw. potencjatéw

strategicznych przedsigbiorstwa, ktore obejmujg: (1) zasoby, (2) =zdolno$ci oraz
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(3) kompetencje przedsigbiorstwa [6, s. 37-52; 10, s. 1-12; 13, s. 13-37]. W ogdlnym ujeciu
potencjaly strategiczne stanowiag czynniki oddziatujgce na osigganie przez przedsi¢biorstwo
oczekiwanych efektow rynkowych i efektow ekonomicznych. Wsrdéd najwazniejszych
efektow rynkowych, do osiggnigcia ktorych daza przedsigbiorstwa, mozna wymieni¢ przede
wszystkim: zadowolenie klientéw, ich lojalno$¢ oraz udziat przedsiebiorstwa w rynku. Z kolei
wsrod efektow ekonomicznych mozna wskaza¢: zysk, rentowno$¢ oraz zwrot z zainwesto-
wanego kapitatu [7, s. 1-20].

Oczekiwane efekty rynkowo-ekonomiczne stanowig rezultat (wynik) zrealizowania przez
przedsigbiorstwo zaplanowanych zadan, wigzacych si¢ z osiggnigciem wyznaczonych celow.
W tym sensie osiggni¢te efekty rynkowo-ckonomiczne sg tzw. wyznacznikami sukcesu
przedsigbiorstwa. Oprocz wyznacznikdw sukcesu mozna wyr6zni¢ takze tzw. czynniki
sukcesu, ktore obejmujg m.in. r6znorodne potencjaty strategiczne przedsigbiorstwa.

Osiagniete efekty rynkowo-ekonomiczne stanowig podstawe tworzenia trwalej,
dlugofalowej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wérod potencjatow strategicznych
warunkujacych osigganie przez przedsiebiorstwo oczekiwanych efektow rynkowych
i ekonomicznych, a takze uzyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej kluczowe
znaczenie maja kompetencje. Warunkiem rozwoju kompetencji przedsigbiorstwa jest przede
wszystkim dysponowanie adekwatnymi zasobami. Chociaz problematyka zasobow jest
przedmiotem rozwazah na gruncie nauk o zarzadzaniu juz od dluzszego czasu, to jednak
zyskata one szczegdlne znaczenie w ostatnich latach wraz z rozwojem tzw. zasobowego nurtu

zarzadzania strategicznego, w ktorym wazne miejsce zajmujg rowniez kompetencje.

2. Kompetencje przedsiebiorstwa w zasobowym nurcie zarzgdzania
strategicznego

Pojecie kompetencji moze by¢ ujmowane przynajmniej z dwoch gtownych punktéw
widzenia — z perspektywy personalnej oraz z perspektywy zarzadczej (biznesowe;j).

Z perspektywy personalnej kompetencje sg zwigzane przede wszystkim z cechami 0sob,
pozwalajacymi im na wykonywanie powierzonych zadan. Problematyka kompetencji
ujmowanych z tej perspektywy jest od wielu lat przedmiotem szczegdélowych rozwazan
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (Human Resources Management — HRM), gdzie
doczekata si¢ wielu zaawansowanych i rozbudowanych uje¢, koncepcji, modeli itp. [8; 12].

Z kolei z perspektywy zarzadczej (biznesowej), charakterystycznej dla zasobowego nurtu
zarzadzania strategicznego, kompetencje obejmuja zroznicowane zdolnos$ci przedsigbiorstwa,
pozwalajace na efektywne wykorzystywanie zasobow, jakimi przedsi¢biorstwo dysponuje lub
jakie jest w stanie pozyskac. W tym przypadku mozna moéwi¢ o kompetencjach
przedsigbiorstwa [15, s. 17 i nast], a w szerszym ujeciu o zarzadzaniu strategicznym
opierajacym si¢ na kompetencjach (Competence-Based Strategic Management).
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W zasobowym nurcie zarzadzania strategicznego podkresla si¢, ze podstawa
funkcjonowania przedsigbiorstw i poszczegdlnych biznesow (strategicznych jednostek
biznesu) sg zasoby. Jednakze aby mozliwe byto efektywne wykorzystanie zasobow,
niezbedne jest wyksztatcenie adekwatnych zdolnosci przedsiebiorstwa, ktére nastepnie
wspottworza  jego poszczegdlne kompetencje. Warunkiem rozwoju kompetencji
przedsi¢biorstwa jest integracja i koordynacja zasobow i zdolno$ci przy uwzglednieniu
szczegbdlnej roli wiedzy, jako Kkluczowego rodzaju zasoboéw posiadanych przez
przedsigbiorstwo.

Pojecie kompetencji, a precyzyjniej tzw. wyrdzniajacych si¢ kompetencji, wprowadzit na
gruncie socjologii P. Selznick [19]. W dziedzinie zarzadzania Strategicznego pojecie
kompetencji jako pierwsi zastosowali I. H. Ansoff oraz K. R. Andrews [9, s. 55 i nast.; 2; 1].
Wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego kompetencje byly coraz czgéciej postrzegane
jako wyrdzniajgce si¢ potencjaty strategiczne przedsigbiorstwa, zajmujace kluczowe miejsce
W jego tancuchu wartosci, a takze determinujgce mozliwosci osiggnigcia i utrzymania
przewagi konkurencyjnej [14, s. 363-380].

Zdaniem R. Sancheza i A. Heene [18, s. 7] kompetencje s to zdolno$ci, dzigki ktorym
przedsiebiorstwo jest A4 stanie wykorzystywac posiadane zasoby
W sposob skoordynowany i w konsekwencji aktywnie zarzadza¢ swoimi zasobami,
umozliwiajac i/lub stymulujagc osigganie zatozonych celow. J. Wallin [21, s. 151-179]
zaznacza, ze zdolno$ci stanowig rezultat operacjonalizacji kompetencji, przejawiajacej si¢ w
uszczegodtowieniu i ,,rozpisaniu” kompetencji na szczegdétowe zdolnosci.

R. Sanchez wymienia cztery podstawowe kryteria opisujace warunki, jakie powinny
spetnia¢ kompetencje przedsi¢biorstwa [18, s. 518-532]:

1. Kompetencje powinny umozliwia¢ wlasciwe reagowanie na dynamiczne zmiany

zachodzgce w otoczeniu przedsiebiorstwa oraz w samym przedsigbiorstwie.

2. Kompetencje powinny uwzglednia¢ zaloZzenia 1 elementy systemowego ujgcia

zarzadzania przedsigbiorstwem 1 jego relacjami z innymi przedsigbiorstwami.

3. Kompetencje powinny przyczynia¢ si¢ do tworzenia wartosci zarowno dla klienta, jak

i dla przedsi¢biorstwa.
4. Kompetencje powinny uwzglednia¢ holistyczny charakter relacji przedsigbiorstwa
Z jego interesariuszami.

W niniejszym artykule przyjeto, ze z perspektywy zasobowego nurtu zarzadzania
strategicznego kompetencje stanowig dlugofalowe zdolno$ci wykorzystywania zasobow
zaangazowanych w realizacj¢ wyznaczonych celow 1 zadan przedsigbiorstwa, prowadzacych
do osiggnigcia oczekiwanych efektow rynkowo-ekonomicznych przez przedsiebiorstwo oraz
tworzenia jego przewagi konkurencyjnej. Podstawa rozwoju tak rozumianych kompetencji
jest integracja oraz koordynacja zasobow i zdolno$ci przedsiebiorstwa, uwzgledniajacych
szczegblny rodzaj zasobow, jakim jest wiedza [15, s. 22].
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3. Istota i znaczenie zasobow w Swietle koncepcji Resource-Based View

W rozwoju zasobowego nurtu zarzadzania strategicznego kluczowa role odegrata
koncepcja Resource-Based View (RBV), ktora przez niektorych autoréw jest — w mniejszym
badz wigkszym stopniu — nawet utozsamiana z catym nurtem (podejSciem) zasobowym [3,
s. 99-120; 4; 5; 11, s. 114-135].

W koncepcji Resource-Based View, czasami okreslanej wprost jako koncepcja zasobowa,
zaklada sig, iz warunkiem osiagni¢cia Szeroko rozumianego sukcesu, przektadajacego sig¢
nastepniec na zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo, jest
posiadanie wartosciowych i rzadkich zasobow, ktore sg trudne do skopiowania przez
konkurentow, a takze adekwatnych zdolnosci wykorzystania tych zasobéw w osigganiu
zatozonych celow [11, s. 114-135].

W koncepcji zasobowej zwraca si¢ uwage przede wszystkim na strategiczne znaczenie
zasobow w realizacji celow umozliwiajacych zdobycie przewagi konkurencyjnej przez
przedsiebiorstwo. Tym samym to wlasnie zasoby sa postrzegane jako najwazniejszy rodzaj
potencjalow strategicznych przedsigbiorstwa. Ponadto, w koncepcji tej podkresla sig¢
konieczno$¢ posiadania przez przedsigbiorstwo adekwatnych zdolnos$ci, umozliwiajacych
efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow, ale jednocze$nie zaznacza si¢, ze zdolnosci
stanowia jeden z rodzajow zasobow [20, s. 78-101]. Dzigki efektywnemu wykorzystaniu
posiadanych zasobow i zdolnos$ci przedsigbiorstwo moze zaoferowac produkty i §wiadczenia,
ktore nie tylko odpowiadaja preferencjom i oczekiwaniom Klientow, lecz takze sa
korzystniejsze w porownaniu z oferta konkurentow, co umozliwia zdobycie przewagi
konkurencyjnej.

Istnieje wiele czesto zroznicowanych definicji pojecia zasobéw. Zauwazalne, CO jest przy
tym to, ze w ramach koncepcji RBV duza liczba autorow reprezentuje relatywnie szerokie
podejsécie do definiowania istoty zasobow, postrzeganych jako wszelkiego rodzaju aktywa,
jakimi dysponujg lub mogg dysponowaé przedsiebiorstwa. Wybrane definicje zasobow
zostaty przedstawione w tab. 1.

W koncepcji Resource-Based View podkresla sie, ze zasoby sa przede wszystkim
tworzywem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Jednakze nie wszystkie zasoby maja
takie samo znaczenie w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Zasoby bedace
zrodtem trwatej 1 dlugofalowej przewagi konkurencyjnej okresla si¢ z reguly jako zasoby
kluczowe. Zdaniem J. B. Barneya o kluczowych zasobach mozna méwi¢c wowczas, gdy
spelniajg one nastepujace kryteria [3, s. 99-120]:

1. cennos$¢ (wartosciowosc),

2. rzadkosc,

3. trudno$ci w imitacji/skopiowaniu,

4. brak substytutow.
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Tabela 1
Definicje zasobow
Autor/autorzy Definicja zasobow
(rok)
B. Wernerfelt Zasoby stanowig to, co moze by¢ postrzegane jako silna lub staba
(1984) strona przedsiebiorstwa
Zasoby obejmuja wszystkie aktywa, procesy organizacyjne, atrybuty
przedsigbiorstwa, informacje¢, wiedze itp., pozostajace pod kontrolg
J.B. Barney A A . o .
przedsiebiorstwa oraz umozliwiajace zaprojektowanie i wdrozenie
(1991) . . L .. .
strategii wptywajacej na wzrost efektywnosci rynkowej i efektywnosci
ekonomicznej przedsigbiorstwa
R.M. Grant Zasoby stanowig naktady w procesie tworzenia wartosci przez
(1991) przedsiebiorstwo
pJ Hl.Q.Sg]rg(la%aker Zasoby obejmuja zbiory aktywow pos.iadanych lub kontrolowanych
(1993) przez przedsigbiorstwo
A. Nanda Zasoby sa to ustalone, charakterystyczne dla danego przedsiebiorstwa
(1996) czynniki stanowigce naktady w procesie wytwarzania wyrobow
[C);J b}gi?\?’ Zasoby sg to charakterystyczne QIa dar}ego przedsigbiorsj[wa aktywa,
A Shuen, ktore sg trudne lub nawet nlemoZI}we do skopiowania przez
(1997) konkurentow
J. Mills,
K. Platts, . D .
M. Bourne, Zasoby stanowig to, czym przedsiebiorstwo dysponuje, lub ma do tego
H. Richards dostep
(2002)
S. Ray, Zasoby sg to materialne 1 niematerialne aktywa przedsiebiorstwa,
K. Ramakrishnan wykorzystywane w dazeniach do osiggania celow przez
(2006) przedsigbiorstwo

Zrodto: [Matwiejczuk 2014, s. 67].

Powyzsze kryteria stanowia rdzen koncepcji Resource-Based View. Jak pisze
B. Wernefelt [22, s. 4-12], zasoby, ktore sg cenne, rzadkie, trudne do nasladowania i nie majg
substytutow, sa podstawg tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Cennos¢
zasobow wigze si¢ przede wszystkim z ich szeroko rozumiang wartoscig, a przez to
wielkoscig naktadow, jakie nalezy ponies¢ w celu ich pozyskania. Rzadko$¢ zasobow wyraza
przeszkody dotyczace mozliwosci ich pozyskania, ktore wynikaja z ograniczonego
wystepowania wielu rodzajow zasobdéw. Trudnosci w imitacji oraz brak substytutow wigza si¢
z mniejszymi badz wigkszymi barierami zdobycia czy tez skopiowania zasobow przez
konkurentow.

Wymienione kryteria wyr6zniania kluczowych zasobow byty poczatkowo okreslane
skrotem VRIN, pochodzacym od anglojezycznych termindéw zwigzanych z poszczegdlnymi
kryteriami. Wraz z rozwojem koncepcji zasobowej J. B. Barney zaproponowatl zastgpienie
skrotu VRIN skrotem VRIO, wprowadzajac kryterium tzw. organizacyjnego osadzenia

zasobow przedsigbiorstwa [5].
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W literaturze mozna odnalez¢é rézne sposoby podzialu zasobow przedsigbiorstwa.
Wybrane propozycje takiego podziatu zostaty przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2
Podstawowe rodzaje zasobow
Autor/autorzy Rodzaie zasobow
(rok) J
. e zasoby materialne / zasoby niematerialne
M. Itami . o
e zasoby widoczne / zasoby niewidoczne
(1987) ,
e zasoby dotyczace produktow / zasoby dotyczace ushug
J.B. Barney e zasoby flzycz_ne
(1991) e zasoby ludzkie
e zasoby organizacyjne
e zasoby finansowe
e zasoby fizyczne
R.M. Grant e zasoby ludzkie
(1991) e zasoby technologiczne
e zasoby zwigzane z wizerunkiem i reputacja
e zasoby organizacyjne
J.A. Black, e zasoby czastkowe
K.B. Boal e zasoby systemowe
(1994)
D.J. Collis, e zasoby materialne
C.A. Montgomery | e zasoby niematerialne
(1995) e zdolnosci
D. Miller_, e zasoby oparte na wlasnos$ci
J. Shamssie e zasoby oparte na wiedzy
(1996)
A. Nanda e zasoby wiedzy
(1996) e zasoby graniczne
T Durand o zasoby’vv.ledzy (Jjawnej i ukrytej)
(1997) e zdolnosci
e marki i nazwy handlowe
R. Sanchez, e zasoby posiadane przez przedsigbiorstwo
A. Heene e zasoby mozliwe do pozyskania przez przedsigbiorstwo
(1997)
. e zasoby materialne: ludzkie, finansowe, techniczne
A. De Chiara . o . . .
(1998) e zasoby niematerialne: kompetencje, informacje, kultura, wizerunek,
lojalno$¢
J. Fahy, e zasoby materialne
A. Smithee e zasoby niematerialne
(1999) e zdolnosci
K. Hafeez, e zasoby fizyczne
Y. Zhang, e zasoby intelektualne
N(- Mal';lk e zasoby kulturowe
2002
. e zapasy (fizyczne, finansowe, dobr niematerialnych)
M. Nieto, . )
W. P e zdolnos$ci indywidualne (personalne)
. Perez L. L
(2002) e zdolnos$ci przedsigbiorstwa
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e zasoby materialne:
a) zasoby finansowe
b) zasoby fizyczne
e zasoby niematerialne:
a) zasoby intelektualne
b) zasoby organizacyjne
¢) zasoby zwigzane z reputacja / wizerunkiem
e zasoby niematerialne obejmujace zdolnosci bedace zbiorami
umiejetnosci

J. Galbreath
(2005)

zasoby finansowe
zasoby fizyczne
zasoby prawne
zasoby ludzkie
zasoby organizacyjne
zasoby informacyjne
zasoby relacyjne

S.D. Hunt,
D.F. Davis
(2008)

Zrédto: [Matwiejczuk 2014, s. 68-69].

Zdaniem B. Mikus zasoby stanowia swoiste wlasciwosci przedsigbiorstwa, pozwalajace
na wykorzystanie §wiadczen rynkowych do uzyskania i/lub wzbogacenia korzysci z tytulu
konkurencji [16, s. 219-220]. Tworzenie przewagi konkurencyjnej opierajacej si¢ na
posiadanych zasobach wymaga m.in. zdefiniowania sposobdéw i instrumentéw tworzenia
warto$ci. W tym sensie zasoby moga by¢ postrzegane jako materialne i niematerialne aktywa
przedsiebiorstwa, stanowigce naktady w procesie tworzenia wartosci, ktorego wymiernym
rezultatem jest zrealizowanie wartosci dla klienta i dla przedsigbiorstwa [11, s. 118]. Mozna
zatem powiedzie¢, ze zasoby stanowig podstawowy no$nik warto$ci, tworzonej
I dostarczanej klientom w formie okreslonej oferty produktow i $wiadczen. Dzigki
zaoferowaniu klientom warto$ci zgodnych z ich oczekiwaniami przedsigbiorstwo realizuje

wlasng warto§¢ w postaci przychodow z tytutu sprzedazy.

4. Zasoby jako podstawa rozwoju kompetencji przedsi¢biorstwa
determinujacych tworzenie przewagi konkurencyjnej

Spetienie kryteriow, jakim powinny odpowiada¢ kluczowe zasoby w $§wietle zatozen
koncepcji RBV, pozwala na uznanie zasobow za wyrdzniajace si¢ potencjaly strategiczne
przedsiebiorstwa, umozliwiajgce tworzenie przewagi konkurencyjnej. Waznym zadaniem jest
jednak identyfikacja konkretnych zasobow, na podstawie ktorych mozna zbudowac przewage
konkurencyjng w przypadku konkretnego biznesu (strategicznej jednostki biznesu). Warto
wowczas zwroci¢ uwage przede wszystkim na zdefiniowanie i rozwdj kompetencji, ktore
umozliwiajg efektywne wykorzystanie posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow i Szcze-
gotowych zdolno$ci w osigganiu wyznaczonych celow i tworzeniu przewagi konkurencyjnej.
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Warto$¢ zasobow oceniana z perspektywy realizacji celow przedsigbiorstwa zalezy czg¢sto
nie tyle od nich samych (np. ich wartosci ksiggowej), ile wtasnie od posiadanych przez
przedsi¢biorstwo kompetencji, integrujgcych zasoby i zdolno$ci w kreowaniu strategicznych
kierunkow rozwoju, a takze formutowaniu i wdrazaniu strategii Oraz programow
operacyjnych, wptywajacych na tworzenie przewagi konkurencyjnej.

Jak wcze$niej wspomniano, w niniejszym artykule przyjeto, ze zasoby sg to materialne
1 niematerialne aktywa, zaangazowane w procesie tworzenia wartosci, stanowigce podstawe
osiggania celow przez przedsigbiorstwo, w tym przede wszystkim tworzenia jego przewagi
konkurencyjnej. Przy wykorzystaniu posiadanych zasoboéw przedsigbiorstwo moze rozwijac
kolejne potencjaly strategiczne, majace istotne znaczenie w tworzeniu przewagi
konkurencyjnej, tj. zdolno$ci oraz — przede wszystkim — kompetencje. W tym sensie
koncepcja Resource-Based View stanowi podstawe rozwoju innych koncepcji, ktore z jednej
strony sytuowane s3 w zasobowym nurcie zarzadzania strategicznego, z drugiej natomiast
stanowig poglebienie 1 rozwinigcie wielu zatozen i1 elementow bazowej koncepcji zasobowe;.
Wsrod tych koncepcji wazne miejsce zajmuje m.in. koncepcja zarzadzania opartego na
kompetencjach (Competence-Based Management), ktora przypisuje kompetencjom
przedsiebiorstwa przodujacag role wsrdd potencjatéw strategicznych wptywajacych na
tworzenie jego przewagi konkurencyjne;j.
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Abstract

Firms are constantly looking for ways and tools enabling competitive advantage creation.
Among the factors affecting such advantage achievement and maintenance one can specify —
among others — business strategic potentials, which include: resources, capabilities and
competences. The article presents the most important characteristics of the Resource-Based
View (RBV) concept. This concept is the basis (core) of “resource Stream” within the
contemporary strategic management. RBV concept not only exposes the vital importance of
resources in competitive advantage creation (these resources should be: valuable, rare,
inimitable, and non-substitutable), but also emphasizes the important role which is played by
resources in the development of “higher-level” business strategic potentials as capabilities and
competences.



