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Podejscie zasobowe do organizacji

(Magdalena Marczewska)

22.1. Geneza podejscia zasobowego

Na znaczenie zasobOw dla organizacji zwrocono uwage dzigki przedstawicielom
nurtu zarzadzania strategicznego, ktorzy w latach 80. XX wieku rozwingli tzw. pode;j-
$cie zasobowe (ang. resource-based view). Istotny wkiad do omawianego podejscia
wniosta, miedzy innymi, ekonomistka Edith Penrose. Jej prace opublikowane pod
koniec lat 50. XX wieku opisywaly m.in.: ogdlna teori¢ rozwoju firmy i przedsigbior-
czoSci bazujacej na indywidualnych mozliwosciach przedsigbiorstwa, ekspansje firmy
opartg na niepodzielnoSci i rGwnowadze proceséw wewnetrznych, istote dywersyfika-
cji zasobOw oraz potencjal wzrostu poprzez fuzje i przejecia. Penrose opisata tez czyn-
niki wplywajace na spowalnianie tempa wzrostu firmy, ktére wigzala z ograniczonymi
mozliwoSciami zarzadzania przedsigbiorstwem (Penrose, 2009). Taka argumentacja
pozwolifa uznaé, ze kadra menedzerska przedsiebiorstw oraz efektywnosc¢ jej dzia-
tania wplywaja na rozwdj firmy. Penrose sugerowala, ze tego typu zasobdéw (kadry
kierowniczej) nie mozna zdoby¢ z fatwosciag w krotkim czasie, a wdrazanie do pracy
nowych kierownikow wymaga ich socjalizacji oraz dzielenia si¢ wiedzg. Ponadto,
szybki wzrost przedsigbiorstwa moze stanowi¢ zagrozenie dla jego istnienia i trwafoSci
(Penrose, 2009). Socjolog Philip Selznick w zblizonym okresie pisal rowniez o znacze-
niu zasobdw dla organizacji. Jako pierwszy zwrocit uwage na unikalne umiejetnosci
organizacji (ang. distinctive competences). Sadzil, ze przedsi¢biorcy powinni koncen-
trowac si¢ na inwestowaniu w identyfikacje i ochrong zar6wno takich umiejgtnosci,
jak i zasoboéw bedacych ich podstawg (Bryson, Ackermann i Eden, 2007, s. 702).

Dla rozwoju podejscia zasobowego istotne znaczenie miata rOwniez teoria zalez-
nosci od zasobow (ang. resource dependency theory), rozwinigta w latach 70. XX wieku
przez Jeftreya Pfeffera i Geralda Salancika (2003). Dotyczy ona wplywu pochodza-
cych z otoczenia zasobdw, wykorzystywanych przez organizacje, na podejmowane
przez nig dziatania. Opiera si¢ na zalozeniu, ze otoczenie ksztattuje sposoby funkcjo-
nowania organizacji, a menedzerowie musza nauczy¢ si¢ w odpowiedni sposdb wyko-
rzystywac ten wpltyw (Pfeffer i Salancik, 2003). Zgodnie z tg teorig zasoby sg kluczem
do sukcesu organizacji. Stopien zaleznoSci organizacji od otoczenia zalezy m.in. od
jej zapotrzebowania na zasoby, takie jak kapitat, surowce, wiedza czy sita robocza,
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ktore wymusza angazowanie si¢ w transakcje z podmiotami w otoczeniu. Efektem
takich dziatan jest z jednej strony pozyskiwanie niezbednych zasobow, z drugiej zas
tworzenie zalezno$ci mi¢dzy organizacjami. Ograniczanie zalezno$ci od otoczenia
wymaga podejmowania dziatan, wzmacniajacych pozycje negocjacyjng organizacji
i stanowigcych przeciwwage dla wybranych elementdw otoczenia. W celu minimali-
zacji zrodel niepewnosci zwigzanej z dostgpem do kluczowych zasobow organizacja
moze podejmowac roznorodne dziatania, na przyktad dywersyfikowaé dostawcow,
tworzy¢ alianse, budowac sieci osobistych relacji z osobami kierujgcymi innymi
organizacjami, zaktada¢ stowarzyszenia branzowe, stosowac integracje pionowa lub
pozioma lub tworzy¢ przedsigwzigcia joint ventures (Hatch, 2002, s. 89-92). Bada-
cze teorii zaleznoSci od zasobow interesowali si¢ tez dostosowaniami organizacji do
zmian w otoczeniu poprzez odpowiedni dobdr kierownictwa najwyzszego szczebla
(ang. executive succession) oraz obsadzanie stanowisk w zarzadach i radach nadzor-
czych wspolzaleznych firm tymi samymi osobami w celu ograniczania ich mozliwosci
decyzyjnych (ang. interlocking directorates).

Okreslenia ,,podejScie zasobowe” 1 ,,zasobowa teoria przedsigbiorstwa” wpro-
wadzit do teorii zarzadzania Birger Wernerfelt (1984), a jego kontynuatorami byli
m.in. Coimbatore K. Prahalad i Gary Hamel (1990), Jay B. Barney (1991), Robert
M. Grant (1991) oraz Margaret A. Peteraf (1993).

22.2, Zasoby i umiejetnosci

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji zasobu. Jedng z bardziej
popularnych jest ta przyjeta Davida J. Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen (1997):
»zasoby to specyficzne aktywa firmy (ang. firm-specific assets), ktére trudno sko-
piowa¢ ze wzgledu na wystgpowanie kosztOw transakcyjnych oraz wiedzy ukrytej
(ang. tacit knowledge). Do takich aktywow moga na przyktad naleze¢ tajemnice han-
dlowe, doswiadczenie inzynierskie oraz unikatowa organizacja produkcji” (Teece,
Pisano i Shuen, 1997, s. 516).

Wyrdznione w teorii zasoby stanowiace zrddio przewagi konkurencyjnej mozna
rOwniez scharakteryzowac w ujeciu przedmiotowym, dzielac je na:

* zasoby materialne (ang. tangible resources),

* zasoby niematerialne (ang. intangible resources),

* umiejetnosci (ang. capabilities) — pozwalajace na wykorzystanie zasobdw organi-
zacyjnych w celu tworzenia wartoSci (Prahalad i Hamel, 1990; Hall, 1993, s. 607;
Hamel i Prahalad, 1994; Mintzberg, Ahlstrand i Lampel, 1998, s. 275; Eisenhardt
i Martin, 2000).

Zasoby materialne i niematerialne stanowig aktywa, posiadane i kontrolowane
przez organizacje. Do zasobdw materialnych naleza m.in. maszyny, narzedzia czy nie-
ruchomosci. Zasoby niematerialne to natomiast np. patenty, znaki towarowe, prawa
autorskie, tajemnice handlowe, umowy i licencje, oprogramowanie, bazy danych, sieci
osobiste i organizacyjne, reputacja firm i ich produktéw oraz kultura organizacji (Hall,
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1993, s. 607). W odroznieniu od zasobdw (aktywdw), umiejetnosci (ang. capabilities)
wiazg si¢ z dziataniami, dzigki ktérym organizacje moga gromadzi¢, wykorzystywaé
i odnawia¢ swoje aktywa. Dotycza one procesOw zachodzacych w przedsigbiorstwie
(w szczegblnosci procesdw dotyczacych zasobdw, w tym ich zdobywania, tworzenia
i faczenia), ktdre dzigki wykorzystaniu zasobéw pozwalaja lepiej dopasowaé dziatal-
no$¢ firmy do warunkéw otoczenia rynkowego. Pozwalaja firmom zdobywaé nowe
strumienie zasobow w odpowiedzi na sytuacj¢ panujaca na rynku, np. pojawianie si¢
nowych szans rynkowych, konwergencja lub podziatl istniejacych segmentow rynku,
rozwdj lub zanik popytu rynkowego (Eisenhardt i Martin, 2000, s. 1107).

22.3. Przewaga konkurencyjna w podejSciu zasobowym

Zgodnie z podejSciem zasobowym Zrddiem sukcesu przedsigbiorstwa jest posia-
danie oraz odpowiednie wykorzystanie wartoSciowych zasobow i umiejetnosci, w tym
wiedzy i kompetencji (Hamel i Prahalad, 1994). Przedstawiciele zasobowe] teorii
przedsiebiorstwa koncentrowali si¢ na wyjasnieniu, ktore z zasobow posiadanych przez
przedsiebiorstwa maja potencjat do zapewnienia im przewagi konkurencyjnej i w kon-
sekwencji umozliwig osigganie lepszych wynikdw gospodarczych. Zasoby strategiczne
to takie, ktore, zgodnie z teoria Jaya Barneya, majq cechy opisane za pomocg akroni-
moéw VRIN (Lockett, Thompson i Morgenstern, 2009, s. 11) lub VRIO, tzn. sa:

* wartosciowe (ang. valuable),

* rzadkie (ang. rare),

* trudne do podrobienia (ang. inimitable),

* bez istniejacych substytutow (ang. non-substitutable) (Barney, 1991, s. 105-112)

(a w wariancie akronimu VRIO: odpowiednio zorganizowane, ang. organized).

Znaczenie i warto$¢ zasobow zalezy od uktadu sit rynkowych. Te, ktore sg istotne
i wartoSciowe w konkretnym momencie lub danej branzy, moga okazaé si¢ bez-
wartoSciowe w innych warunkach. Zdaniem Davida Collisa i Cynthii Montgomery
(1995; 2008), aby zasoby mogly by¢ traktowane jako podstawa efektywnej strategii,
powinny by¢:
¢ trudne do skopiowania,
* trwale (dtugo utrzymujace swoja wartos¢),
* kontrolowane przez firme, a nie jej pracownikow czy dostawcow,
* trudne do zastgpienia innymi zasobami,
* lepsze od analogicznych zasobéw posiadanych przez konkurentéw (Collis i Mont-
gomery, 1995, s. 118-128; Collis i Montgomery, 2008, s. 140-150).

Trudno$¢ kopiowania zasobéw moze wynikac¢ z ich fizycznej unikatowosci, diu-
gotrwalego i skomplikowanego procesu ich budowania i rozwijania (tzw. zalezno$¢
Sciezki, ang. path dependence), niejasnego dla potencjalnych konkurentéw zrodia
wartoSci okre§lonych zasobow, czy tez zniechgcania konkurentdéw poprzez bodzce
ekonomiczne (ang. economic deterrence). Wedlug autoréw tej koncepcji trudno
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wskaza¢ dwie organizacje, ktore posiadajg takie same zasoby i w identyczny sposdb
je wykorzystuja, a wypracowanie unikalnego zestawu zasobow i zdolnoSci wymaga
whnikliwej obserwacji dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku oraz otoczenia konkuren-
cyjnego, ktorych analiza polega na poddaniu ich testom rynkowym (niepodrabialno-
$ci, trwatosci, zdolnoSci do zawlaszczenia korzySci ekonomicznych, substytucyjnosci
oraz wyzszo$ci konkurencyjnej) (Collis i Montgomery, 1995, s. 119).

W praktyce funkcjonowania firm istnienie zasoboéw spetniajacych wszystkie
wymienione powyzej kryteria nalezy do rzadkoSci. Wiele firm, dobrze obdarzonych
zasobami, nie realizuje strategii, ktore uwzglednialyby odpowiednie dazenia i aspi-
racje. Inne, przy skromniejszych bazach zasobow, z powodzeniem realizujq bardziej
ambitne strategie. W takim przypadku mozna mowi¢ o strategii jako wytezeniu
(ang. strategy as stretch), ktére rozumiane jest jako niedopasowanie pomig¢dzy zaso-
bami przedsigbiorstwa a jego aspiracjami — podejmowanie si¢ wyzwan wykraczaja-
cych poza obecne mozliwosci, ktére pozwala na dalszy rozwoj firmy (Hamel i Pra-
halad, 1993). Zdobywanie i utrzymywanie przez firm¢ przewagi konkurencyjnej jest
zwigzane z posiadaniem ambitnego zamystu strategicznego lub strategicznej intencji
(ang. strategic intent). Hamel i Prahalad sadza, ze do sukcesu firm nie wystarcza
jedynie ambicja — firmy muszg takze nauczy¢ si¢ wykorzystywaé wlasne, ograniczone
zasoby oraz czerpa¢ dodatkowe zasoby z otoczenia, korzystajac z tzw. dZwigni zaso-
bow (ang. resource leverage) (Mintzberg, Ahlstrand i Lampel, 1998, s. 220). Przed-
sigcbiorstwo moze wykorzysta¢ zasoby na pi¢¢ podstawowych sposobow: poprzez ich
bardziej skuteczng koncentracj¢ na kluczowych celach strategicznych firmy (ang.
concentrating), lepsze ich gromadzenie ze Zrddet zewngtrznych i wewnetrznych (ang.
accumulating), uzupetnianie jednego rodzaju zasobu innymi w celu podnoszenia ich
wartoSci (ang. complementing), ochrong zasobdw (ang. conserving) oraz szybkie odzy-
skiwanie zuzywajacych si¢ zasobow (ang. recovering) (Hamel i Prahalad, 1993, s. 78).

Zdaniem Hamela i Prahalada organizacja buduje przewage konkurencyjna poprzez
przekuwanie zasobdw i umiej¢tnoSci w kluczowe kompetencje (ang. core competen-
cies) firmy, w efekcie dostosowujac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia i generujac
nowe produkty (Prahalad i Hamel, 1990; Hamel i Prahalad, 1994). Autorzy definiujg
pojecie ,,kluczowe kompetencje” jako wyjatkowe umiejetnosci firmy, ktére pozwalajg
na dostep do wielu rynkow, wplywaja na postrzegang przez klienta warto$¢ produk-
tow oraz sg trudne do imitacji przez konkurentéw (Prahalad i Hamel, 1990, s. 83).
Istote kluczowych kompetencji odzwierciedla metafora przedsigbiorstwa jako drzewa,
ktérego konarami sa poszczegdlne dzialy — strategiczne jednostki biznesu (ang. Strate-
gic Business Units, SBU). Produkty koicowe, oferowane przez przedsigbiorstwo klien-
tom, to liScie, kwiaty i owoce. Pniem drzewa sa warianty wykorzystywanych technolo-
gii, okreslane jako ,.kluczowe” produkty (ang. core products). Kluczowe kompetencje
stanowig korzenie drzewa, dostarczajac firmie Srodkéw niezbednych do funkcjonowa-
nia i wzrostu (Prahalad i Hamel, 1990, s. 81-82). Hamel i Prahalad postulowali odej-
Scie od tradycyjnych analiz portfelowych, skoncentrowanych na podejmowaniu decy-
zji o rozwoju pojedynczych produktow i skali dziatalnoSci strategicznych jednostek
biznesu, wskazujac na ich wspodtzaleznosci i oparcie na kluczowych kompetencjach,
stanowiacych rzeczywiste Zrodlo przewagi konkurencyjnej. Przewage konkurencyjna



338 IV. ZASOBY, KLIENCI | PARTNERZY

nalezy wigec budowaé nie na poziomie produktdéw czy dziatéw, a w odniesieniu do

calej organizacji. Jest to mozliwe dzigki skutecznemu wykorzystaniu wiedzy, szczeg6l-

nych umiejetnosci, zdolnosci organizacji do kolektywnego uczenia si¢, koordynowa-

nia rozmaitych umiejetnosSci produkcyjnych i rodzajéw produkcji oraz integrowania

technologii (Prahalad i Hamel, 1990, s. 81). Moze si¢ zdarzy¢, ze alokacja zasobow

w ramach jednej strategicznej jednostki biznesu nie przyniesie oczekiwanych skutkow,

poniewaz jednostka nie bedzie chetna do petnej wspolpracy z organizacja w zakresie

ich wykorzystania i tym samym kreowania kluczowych kompetencji, a ograniczenie

planowania strategicznego do poziomu pojedynczych SBU jest krotkowzroczne i nie

pozwala na osiaganie mozliwych synergii, co autorzy okre§lili mianem ,,tyranii stra-

tegicznych jednostek biznesu” (ang. tyranny of SBU) (Prahalad i Hamel, 1990, s. 86).
Tampoe (1994) zaproponowat list¢ kryteriow, pozwalajacych wyr6zni¢ kluczowe

kompetencje, ktore powinny by¢:

* niezb¢dne dla funkcjonowania firmy w krotkim i dtugim okresie,

e niewidoczne dla konkurentow,

* trudne do skopiowania,

* unikatowe dla danej organizacji,

* obejmujace mieszanke organizacyjnych umiejetnosci, zasobow i proceséw (Tam-
poe, 1994, s. 68-69).

Zasobowa przewage konkurencyjng firm mozna opisa¢ rowniez za pomoca koncep-
cji Margaret Peteraf, ktora wskazala na cztery podstawowe jej Zrodla, tj. réznorodnosé
organizacji, ograniczong mobilno§¢ zasobéw na rynku, ograniczenia konkurowania ex
ante iex post (Peteraf, 1993, s. 180-186). Rdznorodno$¢ organizacji wynika z dostgpno-
$ci zasobOw oraz umiejetnosci korzystania z nich. Ograniczona mobilno$¢ zasob6w na
rynku wynika m.in. z ograniczen fizycznych, zwigzanych z lokalizacja zasobéw; charak-
teru rynku, ktory ogranicza swobod¢ przemieszczania si¢ zasobow; wysokich kosztow
transportu zasobdw; decyzji podejmowanych przez wiascicieli zasobéw, w tym prawnej
ochrony zasob6w niematerialnych. Ograniczenia konkurencji ex ante oznaczaja brak
rownego dostepu firm do wiedzy o tym, ktore zasoby bedg najbardziej wartosciowe
na rynku. Wynikajg one z niskiej trafnosci prognoz oraz selektywnego udostepniania
informacji, wykorzystywanych do prognozowania. Poniewaz wiedza r6znych firm-kon-
kurentow jest zrdznicowana, wystepuja nierowne szanse w dostepie do zasobdw, co
wplywa na mozliwo$¢ uzyskania przez niektore z nich przewagi konkurencyjne;j. Ostat-
nim Zroédiem przewagi konkurencyjnej jest ograniczenie konkurencji ex post, czyli trud-
no$¢ imitacji 1 substytucji zasobdw najlepszych organizacji przez pozostate podmioty.

22.4. Koncepcja dynamicznych zdolnosci

W odpowiedzi na tempo zmian rynkowych i dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie
opracowano koncepcje dynamicznych zdolnosci (ang. dynamic capabilites view), uzu-
pelniajaca wezesniejsze nurty zasobowej teorii przedsigbiorstwa (Noori, Tidd i Arasti,
2012, s. 5). Podkresla ona znaczenie dynamiki procesow tworzenia przewagi konkuren-
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cyjnej przedsiebiorstwa przez taczenie i koordynacje zasobéw organizacji oraz ich prze-
ksztafcanie w kompetencje strategiczne, pozwalajace na tworzenie wartoSci dla klienta
(Teece, Pisano i Shuen, 1997, s. 510-516). Przedstawiciele tego podejScia w rdzny spo-
sob definiuja dynamiczne zdolnosci (por. np.: Zollo i Winter, 2002, s. 340; Winter,
2003, s. 991; Zahra, Sapienza i Davidsson, 2006, s. 918; Eisenhardt i Martin, 2000,
s. 1107). Jedna z bardziej popularnych definicji zostata zaproponowana przez Davida
J. Teece’a, Gary’ego Pisano i Amy Shuen (1997): ,,dynamiczne zdolnosci to umiej¢tno-
Sci przedsigbiorstwa w zakresie integrowania, tworzenia i ksztatltowania wewnetrznych
1 zewnetrznych zdolnoSci tak, aby przedsigbiorstwo mogto sprawnie funkcjonowaé
w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu (Teece, Pisano i Shuen, 1997, s. 516). To
zdolnoSci przedsigbiorstwa do identyfikowania, ksztaltowania i wykorzystywania szans
w otoczeniu, utrzymywania pozycji konkurencyjnej poprzez gromadzenie, Iaczenie,
ochrong oraz w razie potrzeby reorganizacj¢ materialnych i niematerialnych aktywow
firmy” (Teece, 2007, s. 1319). Sa nimi réwniez starania firmy w zakresie ksztaltowa-
nia rynku, podejmowane dla umacniania swojej pozycji i tworzenia wartos$ci dodanej
(Katkalo, Pitelis i Teece, 2010, s. 1179). Makadok (2001) zaprezentowal probe umiej-
scowienia koncepcji dynamicznych zdolno$ci w szerszym nurcie badaf nad zasobami
organizacji, pokazujac ewolucje podejscia zasobowego.

Uzupemieniem koncepcji dynamicznych zdolnoSci jest teoria ich cyklu zycia,
opracowana przez Constance Helfat i Margaret Peteraf (2003, s. 998). Obrazuje
ona ewolucje zdolnoSci w czasie — przechodzenie przez etapy powstania, rozwoju
i dojrzatosci zdolnoSci. Etapy rozwoju i dojrzatoSci moga mie¢ forme¢ jednej z sze-
Sciu Sciezek transformacji, nazywanych 6R: emerytura-§mier¢ (ang. retirement-death),
redukcja (ang. retrenchment), odnowienie (ang. renewal), replikacja (ang. replica-
tion), przesuni¢cie do innych zastosowan (ang. redeployment), ponowne polaczenie
(ang. recombination). Wraz z uplywem czasu dochodzi do ,dezaktualizacji” zdol-
nosci, ale odpowiednie dziatania przedsigbiorstwa pozwalaja na tworzenie nowych
mozliwosci poprzez rozwdj lub zmiang posiadanych zdolnosci (Helfat i Peteraf, 2003,
s. 1005). Model cyklu zycia zdolnosci wyjasnia zrédia zréznicowania dynamicznych
zdolnosci w firmach, a w sposdb dorozumiany przyczynia si¢ takze do zrozumienia
istoty zroznicowania zasobow przedsigbiorstw (Helfat i Peteraf, 2003).

22.5. Krytyka podejscia zasobowego

Podejécie zasobowe bywa niekiedy krytykowane ze wzgledu na to, ze taczy prze-
wage konkurencyjng przedsiebiorstwa z jego wyjatkowoscia. Innymi stowy, kazda
praktyke organizacyjna, ktora jest trudna do wyttumaczenia, mozna interpretowaé
jako efekt posiadanych przez przedsigbiorstwo, wyjatkowych i trudnych do opisania
zasobow, co utrudnia identyfikacje zZrodet powodzenia firmy (Mintzberg, Ahlstrand
i Lampel, 1998, s. 281-282). Krytyce podlegaja réwniez: brak operacjonalizaciji gtow-
nych kategorii pojeciowych, objasnienia istoty podejscia zasobowego bliskie tautologii,
wykorzystywanie niejednoznacznych metafor oraz traktowanie sukcesow firmy jako
wystarczajacej podstawy do wnioskowania przy braku refleksji nad kompetencjami
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czy umieje¢tnos$ciami, ktorych zabrakto w przypadku porazki. Dorothy Leonard-Barton
(1992) sugerowata, ze kompetencje przedsigbiorstwa moga czasem okazacé si¢ Zrodtem
jego porazki. Autorka uzyla pojgcia ,.kluczowe nieustgpliwosci” (ang. core rigidities)
na okreslenie przeciwiefistwa kluczowych kompetencji, opisywanych przez Hamela
i Prahalada. Firmy przyzwyczajone do tradycyjnych sposobdéw dziatania nie potra-
fig dostosowaé si¢ do wymagan rynku, a wykorzystywanie posiadanych zasobdw nie
przynosi oczekiwanych efektéw w warunkach zmiennego otoczenia (Leonard-Barton,
1992). Ciagte poszukiwanie mozliwo$ci moze réwniez doprowadzi¢ do ostabienia stra-
tegii firmy, ktora bedzie koncentrowala si¢ na nowych szansach, stopniowo odchodzac
od wczesniej obranych celow strategicznych, co nazywane jest dryftem strategicznym
(ang. strategic drift) (Mintzberg, Ahlstrand i Lampel, 1998, s. 226).

22.6. Podsumowanie

W rozdziale przedstawiono podejScie zasobowe do organizacji, nawigzujac do
pogladéw najwazniejszych autoréw, m.in. Edith Penrose, Philipa Selznicka, Coimba-
tore K. Prahalada, Gary’ego Hamela, Jaya B. Barneya, Davida J. Teece’a, Garyego
Pisano, Amy Shuen, Davida Collisa, Cynthii Montgomery, Constance Helfat i Mar-
garet Peteraf. Podje¢to watek dotyczacy przewagi konkurencyjnej w ramach przedsta-
wionego podejscia i oraz zaprezentowano koncepcj¢ dynamicznych zdolnosci. Opisano
zasoby 1 umiejetnoSci stanowiace szczegllng warto§¢ dla przedsigbiorstwa jako czgsto
trudne do imitacji i substytucji, 0 ograniczonej mobilnosci. Zgodnie z podejSciem zaso-
bowym nawet firmy reprezentujace ten sam sektor gospodarki czy dziatajace w tej
samej branzy, r6znig si¢ pod wzgledem liczby i jakosci posiadanych zasobdw oraz spo-
sobow ich wykorzystania. Problematyka opisywana w rozdziale miesci si¢ w ramach
zarzadzania strategicznego, uzupelniajac dorobek szkdt planistycznej, ewolucyjnej
i pozycyjnej. Podejscie zasobowe pozostaje popularng perspektywa badawcza w teo-
rii zarzadzania. Najnowsze badania dotycza m.in. dynamicznych zdolnosci przedsig-
biorstw wielonarodowych (Teece, 2014), zaleznoSci pomi¢dzy dynamicznymi zdolno-
Sciami i przewaga konkurencyjna (Schilke, 2014), proceséw rozwoju dynamicznych
zdolnoSci w przedsigbiorstwie (Bingham i in., 2015) oraz wplywu tzw. putapek sukcesu
(ang. success traps) na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa (Wang, Senaratne i Rafiqg, 2015).
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