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Przewaga konkurencyjna w uje¢ciu szkoly zasobéw (RBV)
a mozliwos$ci jej zastosowania w zarzadzaniu polskim
przedsi¢biorstwem uzdrowiskowym

Wprowadzenie

N a powstanie i zawarto$¢ niniejszego artykutu, przy swiadomosci istnienia
ogromnej bazy literaturowej poswigconej szkole zasobow (RBV), wpty-
nety trzy fundamentalne przestanki:

- konstatacja zespotu 1. Nanaki stwierdzajaca, iz nauka bardziej koncentruje
si¢ na wlasnych problemach teoretyczno-metodologicznych niz na rzeczywi-
stosci gospodarczej, co powoduje malg przydatnos¢ teoretycznych modeli
konkurencyjnosci przedsiebiorstw dla potrzeb funkcjonowania firm
i male (znikome) zainteresowanie firm tymiz modelami’,

- ustalenia badawcze J.J. Sienkiewicz nad pozycja konkurencyjng przedsie-
biorstw uzdrowiskowych, w mysl ktérych kierownictwa badanych kurortéw
relatywnie dobrze posluguja si¢ narz¢dziami budowania konkurencyjnosci
na poziomie operacyjnym, podczas gdy na poziomie strategicznym dominuje
intuicyjne rozumienie mechanizméw kreujacych wlasna konkurencyjno$c¢

' I. Nonaka i zespol, 4 Firm as a Knowledge — Creating Entity: A new Perspective on the

Theory of the Firm, ,,Industrial & Corporate Change” 2000, vol. 9, no. 1.
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i pozycje konkurencyjng — posrednie potwierdzenie przytoczonego powyzej
wniosku?,

- rezultaty 1 przemy$lenia wynikajgce ze studiow literaturowych — styk ma-
kroekonomia i nauki o turystyce — wskazujace na powszechne stosowanie
aparatury pojeciowej wprowadzonej do obiegu naukowego przez znaczacych
przedstawicieli szkoty zasobéw (RBV), takich jak: kompetencje, kluczowe
kompetencje, wigzka zasobow itd.

O tym jak waznym jest zagadnienie dyfuzji ustalen nauki akademickiej
nad pozycja konkurencyjng na poziom realnego przedsigbiorstwa — w rozumie-
niu determinant i barier — §wiadcza ustalenia badan Scotta L. Newberta (profe-
sora w Villanova University w stanie Pennsylwania USA) w przedmiocie empi-
rycznej weryfikacji koncepcji RBV odno$nie przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa w ramach ekonomii i nauk o zarzgdzaniu. Analiza zmiennych — ar-
tykuty w najbardziej znaczacych periodykach w roznych przekrojach badaw-
czych — pozwala zrozumie¢ dlaczego wniosek I. Nonaki mimo uptywu tylu lat
nie jest kontestowany i dlaczego nauka sama ,,zapetlita sie” i ,,zasklepita si¢”
we wlasnej problematyce”.

Przyjmujac jako wytyczne kierunkowe wnioski z badan S.L. Newberta
w artykule wyeksponowane zostang najwazniejsze (aplikacyjne) wskazania
szkoty zasobow RBYV, ktore moga by¢ wykorzystane dla potrzeb zarzadzania
strategicznego zasobami polskich przedsi¢biorstw uzdrowiskowych w budowie
trwatej pozycji konkurencyjnej, co jest jednym z najistotniejszych zadan na
obecnym etapie restrukturyzacji polskiego sektora uzdrowiskowego.

2 1J. Sienkiewicz, Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw sektora turystyki uzdrowiskowej

na przykitadzie wojewddztwa zachodniopomorskiego, niepublikowana praca doktorska, Zachod-
niopomorski Uniwersytet Technologiczny, Szczecin 2012, s. 167.

> S.L. Newbert, Empirical research on the Resource-Based View of the Firm: an assessment
and suggestion for future research, ,,Strategic Management Journal” 2007, nr 28.
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1. Préba konceptualizacji wskazarn szkoly zasoboéw dla potrzeb
zarzadzania strategicznego konkurencyjnoscia - czyli co me-
nedzerowie najwyzszego szczebla polskich przedsigbiorstw
uzdrowiskowych (top management) wiedzieé¢ powinni

1.1. Warunki brzegowe

Studia literaturowe przekonuja, iz dyskusja nad problematyka konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw firm toczy si¢ w pierwszej kolejnosci literaturze anglo-
jezycznej, rzadziej w literaturze niemiecko- i francuskojezycznej. Transmisja
(dyfuzja) najbardziej znaczacych pogladow do $rodowisk naukowych innych
panstw odwzorowuje si¢ w postaci roznorodnych prob dostosowawczych (do
warunkow gospodarki danego kraju, branzy, sektora, poziomu lub szczebla od-
niesienia), jak tez oryginalnymi wlasnymi rozwigzaniami. Potwierdzeniem tego
procesu sa w polskiej literaturze koncepcje zar6wno pomiaru konkurencyjno$ci
przedsigbiorstwa®, wykorzystania teoretycznych koncepcji konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa do badan nad klastrami’, jak tez potrzeby zastosowania no-
wych zasad modelowania procesow innowacyjnych jako instrumentu zapewnia-
jacego przedsiebiorstwu uzyskiwanie konkurencyjnosci (przewagi konkuren-
cyjnej)’.

Z drugiej strony, o czym $wiadczg badania J.J. Sienkiewicz, kierownictwa
polskich firm uzdrowiskowych nie dostrzegaja wptywu nauki na poszukiwanie
szans rozwojowych oraz na podejmowanie decyzji na poziomie strategicznym.
Ustosunkowujac si¢ do dwoch pytan otwartych nawigzujacych do zasygnalizo-
wanej powyzej tematyki respondenci podawali szereg czynnikow mogacych,
w ich opinii, mie¢ wptyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw sektora uzdrowi-
skowego w najblizszym dziesiecioleciu, ale nie bylo ani jednego wskazania
odnos$nie potrzeby lub mozliwosci skorzystania z teoretycznych ustalen
i koncepcji konkurencyjno$ci wypracowanych przez nauke. Kierownictwa

* M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-

sigbiorstwa w warunkach globalizacji, wyd. 11, TNOiK ,,Dom Organizatora” Torun 2005.

5 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosé i internacjonaliza-
cja przedsigbiorstwa, Difin Warszawa 2008.

® K. Switalski, Innowacje i konkurencyjnos¢, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2005.
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firm uzdrowiskowych swoje szanse na poprawe konkurencyjnosci upatrywaty
przede wszystkim w (kolejno$¢ malejaca wedtug % wskazan:

- nowe rynki zbytu,

- atrakcyjna cena,

- nowe produkty (ustugi),

- rosnacy popyt na spa & wellness (profilaktyke zdrowia),

- pozyskanie dotacji UE’.

Potwierdza to — powtérzmy za M. Gorynig — istnienie luki miedzy teore-
tycznymi modelami konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa a rzeczywistymi za-
chowaniami kadry kierowniczej polskich przedsiebiorstw uzdrowiskowych.

Whiosek: Zarowno w przytoczonym badaniu, jak u I. Tanaki — trudno
znalez¢ studium przypadku potwierdzajacego zainteresowanie najbardziej zna-
czgcymi rezultatami naukowymi poswigconymi konkurencyjnosci u kadry kie-
rowniczej polskich przedsigbiorstw, w tym uzdrowiskowych.

1.2. Operacjonalizacja czynnikéw ustrukturyzowania zasobéw

Od momentu, gdy Edith T. Penrose podniosta znaczenie zasobow firmy
dla jej pozycji konkurencyjnej’, a takze upowszechnienia definicji zasobow
przedsigbiorstwa sformutowanej przez J.B. Barneya’ w literaturze przedmiotu
sformutowano koncepcje elementow strukturalnych sktadajacych si¢ na dwie
zasadnicze kategorie wedlug logiki RBV, czyli ,,zasoby” i ,,zdolnosci/kompe-
tencje”.

Wielo$§¢ zasobow — pamietajac, iz dla RBV nie jest wazna gradacja wpty-
wu poszczegdlnych elementdw zasoboéw na pozycje konkurencyjna, a przyjete
klasyfikacje traktowane sa jako ,.etykietki” shluzace odejsciu od logiki RBV
opartej na aksjomacie 4 cech zasobow'® — utrudnia nawet wytrawnym bada-
czom ustalenie empirycznego wptywu elementow sktadowych zasobow (wiazki
zasobow) na rezultat koncowy — konkurencyjnos¢ i pozycje konkurencyjng
przedsicbiorstwa, jak tez testowania, ktory zespot zasobow — materialne lub
niematerialne — wywiera zasadniczy wplyw na pozycj¢ konkurencyjng. Tabela

J.J. Sienkiewicz, Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw sektora..., tabele 4.33 1 4.34.
E.T. Penrose, The Growth of the Firm, Willey, New York 1959, s. 24.
J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Manage-
ment” 1991, nr 17, s. 101.

10 J.B. Barney, D.N. Clark, Resource-Based Theory: Creating and Sustaining Competitive Ad-
vantage, Oxford University Press, Oxford UK 2007.

9
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nr 1 zwiera zestawienie najczesciej analizowanych (lacznie, grupowo lub poje-
dynczo) elementow zasobow i zdolno$ci sktadajgcych sie na heterogeniczne
wnetrze przedsigbiorstwa.

Tabela 1

Podejscia w operacjonalizacji zasoboéw i zdolnosci przedsigbiorstwa

zasoby zdolnosci
kapitat ludzki zasobow ludzkich
wiedza innowacyjne
doswiadczenie technologii informatycznych
kapitat spoteczny technologiczne
innowacje przedsiebiorcze
renoma uczenia si¢

czynniki klimatyczne
ekonomia skali

finanse

kultura w przedsigbiorstwie
majatek fizyczny
przedsigbiorczos¢

relacje z konsumentami
organizacyjne

tendencje do konfliktow
zespot top management
czynniki wlasnosciowe
biznes

osiggnigcia srodowiskowe
czynniki niematerialne
zdolno$ci zarzadcze

ceny

czynniki materialne
polityka tworzenia przychylnos$ci pracy
technologie

dzierzawy

redukcji kosztow

rozwijania produktu (6w)
uzyskiwania jako$ci
utrzymywania klientow

budowy relacji z konsumentami
gromadzenia i przetwarzania informacji
tworzenia wiedzy

orientacji na rynek

negocjacji

specjalizacji

budowy tancucha dostawcow
wykorzystania praw wlasnosci
komunikowania si¢

dystrybucji

planowania i wdrazania rozwoju
podporzadkowania

nastawienia na zmiany
stosowania dzwigni finansowej
do fuzji lub wspotpracy
oddziatywania cenowego

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie S.L. Newbert, Empirical research on the Resource-
Based View of the Firm: an assessment and suggestion for future research, ,,Strategic
Management Journal” 2007, nr 28, s. 130.

Przytoczone zestawienie nalezatoby poszerzy¢ o grupe czynnikow tworza-
cych kluczowe kompetencje (core competence), ktérych autorami byli
C.K. Prahalad i G. Hamel'', czyli analizowane przez nauke podejscia:

' C XK. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard Business Re-

view” 1990, nr 68 (3).
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- marketingowe,

- technologiczne,

- architektury wewngtrznej,
- regulacyjne,

- komponentowe,

- integracyjne.

Lacznie zbiér elementéw hetergonicznej struktury zasobow przedsiebior-
stwa liczacy 60 elementow (2 x 27 + 6) ma swoja bogata literature, ktora moze
by¢ podstawg do formulowania wnioskéw natury ogélniejszej, ale dla praktycz-
nego funkcjonowania przedsiebiorstwa nadmiernie rozbudowane struktury po-
jeciowe sg nieprzydatne. Firma turystyki uzdrowiskowej oczekiwa¢ moze na
wskazania, ktére z elementow zasobow i kompetencji nalezy uwzglednia¢ przy
konstrukcji strategii zarzadzania zasobami pod katem zajgcia okreslonej pozycji
konkurencyjnej. Identyfikacja i enumeracja kluczowych czynnikow potencjatu
i pozycji konkurencyjnej jawi si¢ jako zastosowanie znanej koncepcji V. Pareto
gloszacej, iz 20% czynnikow wywoluje 80% zmian — redukcja merytoryczna
zmiennych wptywu.

2. Konceptualizacja teorii warto$ci TBV w optyce przedsigbior-
stwa turystyki uzdrowiskowe;j.

Maja racj¢ ci obserwatorzy formulowania si¢ rdzenia koncepcji RBV —
teorii warto$ci gloszac, iz kierunek ten przeszedt w ostatnich kilkunastu latach
dhuga droge od pierwotnie wzglednie sformalizowanej w 1991 r. listy de facto
statycznych skladnikéow konkurencyjnosci do przeksztalcenia si¢ w dyna-
miczne receptury wyjasniajace proces, w wyniku ktorego sktadniki zasobow
winny by¢ wykorzystane do osiagnig¢cia zaktadanego celu — pozycji konkuren-
cyjnej i przewagi konkurencyjnej firmy.

Ewolucja stanowiska, o ktorym mowa, dokonata si¢ etapowo, poprzez:

- sformutowanie w 1991 r. przez Jaya B. Barneya aksjomatu o cennosci, rzad-
kosci, niepowtarzalno$ci i niesubstytucyjnosci zasoboéw (znanego i uzywa-
nego powszechnie w literaturze anglojezycznej jako VRIN — akronim
z pierwszych liter angielskich stow)'?,

12 J.B. Barney, Firm Resources and Sustained. ..
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- uwagi J.T. Mahoneya i Pandiana Jra o brakujacym ogniwie miedzy faktem
posiadania zasobdw a ich wykorzystaniem — firma moze uzyskaé¢ zyski nad-
zwyczajne (lub czynsze) nie dlatego, ze ma lepsze Srodki, ale charaktery-
styczne kompetencje tejze firmy umozliwiaja lepsze wykorzystanie zaso-
bow'?,

- krytyki statycznego charakteru koncepcji dokonanej przez R.L. Priema
i J.E. Butlera gloszacej, iz $rodki, ktore pozwalaja na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej pozostaja w ,,czarnej skrzynce”'*,

- zgody J.B. Barneya, gloszacej iz w 1991 r. przyjat zatozenie, w mysl ktérego
firma wie jak wykorzysta¢ posiadane zasoby i stad automatyczne jej dziata-
nia na rzecz wykorzystania wlasciwych zasobow staja si¢ oczywiste'”,

- opublikowania szeregu teoretycznych prac, w ktorych zajeto si¢ procesami
warunkujacymi wykorzystanie ,,warto$ci utajonych”, takich jak: mozliwosci
podstawowe'®, kompetencje'’, mozliwosci kombinacyjne'®, transformacje
kompetencji'’, mozliwosci* oraz zdolnosci organizacyjne®',

- zaliczenie do umiegjetnosci wykonawczych firmy takich elementéw organi-

zacyjnych, jak struktury, systemy kontroli, polityki kompensacyjne®,

13 J.T. Mahoney, Jr. Pandian, The resource-based view within the conversation of strategic

management, ,,Strategic Management Journal” 1992, nr 13 (5), s. 365.

4 R.L. Priem, J.E. Butler, Is the Resource-Based "View" a Useful Perspective for Strategic
Management Research?, ,,Academy of Management Review” 2001, nr 26, s. 33.

15 J.B. Barney, Is the resource-based ,,view” a useful perspective for strategic management
research? Yes, ,,Academy of Management Review” 2001, nr 26 (1), s. 53.

16" D. Leonard-Burton, Core capabilities and core rigidities a paradox in managing new prod-
uct development, ,,Strategic Management Journal” 1992, Summer Special Issue 13.

17" C.M. Fiol, Managing culture as a competitive resource: an identity-based view of sustaina-
ble competitive advantage, ,,Journal of Management” 1991, nr 17 (1); R. Reed, R.J. DeFillippi,
Casual ambiguity, barriers to imitation, and sustainable competitive advantage, ,,Academy of
Management Review” 1990, nr 15 (1).

18 B. Kogut, U. Zander, Knowledge of the firm, combinative capabilities, and the replication
of technology, ,,Organization Science” 1992, nr 3 (3).

9 A.A. Lado, N.G. Boyd, P. Wright, A competency-based model of sustainable competitive
advantage: toward a conceptual integration, ,,Journal of Management” 1992, nr 18 (1).

2 R. Amit, P. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, ,Strategic Management
Journal” 1993, nr 14.

2l MLV. Russo, P.A. Fouts, 4 resource-based perspective on corporate environmental perfor-
mance and profitability, ,Academy of Management Journal” 1997, nr 40 (3).

22 JB. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison-Wesley, Reading
MA 1997; J.N. Barney, T.B. MacKey, (2005), Testing resource-based Theory. In Research Meth-
odology in Strategy and Management, vol. 2, Ketchen D.J., Bergh D.D. (eds.), Elsevier, Green-
wich CT.
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- wprowadzenia przez zesp6l D.J Teece’a pojecia ,,dynamicznego potencjatu”
okreslanego jako ,,...zdolnosci przedsigbiorstwa do budowy i konfigurowa-
nia wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji w celu rozwigzania szybko
zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych’™, rozwinietego nastepnie w poje-
cie ,,dynamicznych mozliwosci”, czyli: ,,...procesy przedsiebiorstwa, ktore
korzysta z zasobow, w postaci integracji zasobow, ich rekonfiguracji lub
uwolnienia, dzigki ktorym przedsigbiorstwo jest w stanie dopasowacé sie do
rynku lub wplywaé na zmiany na rynku”**. Cecha wsp6lna obu grup autorow
jest przyjecie, iz dla przedsigbiorstwa w izolacji zasoby nie maja zadnej re-
alnej wartos$ci. Ponadto potwierdzili oni uzewnetrznienie utajonych wartos$ci
zasobow za posrednictwem niepowtarzalnych dla firmy dynamicznych moz-
liwosci.

Reasumujgc, RBV przechodzac ewolucj¢ koncepcji zrozumiata, iz samo
posiadanie przez przedsigbiorstwo zasobow spetniajacych postulaty VRIN jest
niewystarczajace. Niezaleznie od posiadania przez przedsigbiorstwo/firme
przedmiotowych sktadnikow w dazeniu do osiagniecia korzysci w procesie
konkurowania muszg one wykaza¢ zdolno$¢ do zmian, aby ich potencjat zostat
w pelni zrealizowany.

3. Reasumpcja, czyli podpowiedzi dla kierownictw polskich
przedsi¢biorstw uzdrowiskowych

Jesli przyjmiemy istnienie znaku réwnosci miedzy rdzeniem teorii RBV
a koncepcjami zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem, to ewolucja kon-
cepcji szkoty zasobow oznacza zdynamizowanie tychze koncepcji pod katem
strategicznego dopasowania migdzy otoczeniem zewne¢trznym (analiza szans
i zagrozen) a zasobami wewngtrznymi, z naciskiem na poszukiwanie odpowie-
dzi na zasadnicze pytanie: w jaki sposob firma/przedsigbiorstwo bedzie w stanie
uzyskaé przewage konkurencyjng na rywalami?

2 DJ. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, ,,Strate-

gic Management Journal” 1997, nr 18 (7), s. 516.
2% K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic Capabilities: What are They?, , Strategic Manage-
ment Journal” 2000, nr 21, s. 1107.
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W literaturze znane s3 zalecenia przywotywanego juz zespotu D.J. Tee-

ce’a, ktory proces podejmowania strategicznych decyzji (wyboréw) ujmowat
nastgpujaco:
a) jesli podejmujesz decyzje o wejsciu na rynek, to:

staraj si¢ wybiera¢ branze opierajac si¢ na jej atrakcyjnosci strukturalne;
— w warunkach polskich zalecenie to moze dotyczy¢ inwestora strate-
gicznego (polskiego i zagranicznego) zainteresowanego sektorem tury-
styki uzdrowiskowej. Obserwacja polskiej sceny pokazuje, iz takie proce-
sy maja miejsce, w wyniku czego tzw. komponent turystyczny staje si¢
czescia zroznicowanego profilu produkcyjno-ustugowego relatywnie du-
zego przedsigbiorstwa z innego sektora — do watku tego powrdcimy
w dalszej czesci,

buduj strategie wejscia na podstawie hipotezy o racjonalnych strategiach
konkurencji,

jesli nie posiadasz wymaganych aktywow, staraj sie je kupi¢ — sam pro-
ces identyfikacji i rozwoju wymaganych aktywow nie jest problemem.
W praktyce proces ten polega na racjonalnym wyborze sposrod zdefinio-
wanego zbioru inwestycji alternatywnych: jesli wymagane aktywa nie sa
juz wilasnoscia, to mozna je kupic;

b) dla firm istniejacych i funkcjonujacych na rynku — proces decyzyjny, zgod-

nie z zasadami RBV, moze by¢ nastgpujacy:

zidentyfikuj w ramach firmy unikalne zasoby,
zdecyduj, ktore zasoby poprzez sprzedaz na rynku, moga przynie$¢ naj-
wicksze dochody (lub jak chca autorzy — przynies¢ najwigksze czynsze),
zdecyduj, czy dochody (czynsze) z tych aktywow i najbardziej ich efek-
tywne wykorzystanie moze nastapi¢ poprzez:
- funkcjonowanie wylgcznie na rynku zwigzanym,
- wejscie posrednie do powigzanych firm,
- konsolidacje aktywow o podobnym profilu dziatalnosci®.

Przytoczone powyzej rekomendacje ilustrujag — niewidoczny, ale jednak

istniejacy — proces dostosowywania wielkich zagadnien teoretycznych, nie bu-

dzacych zainteresowania biznesu, do konceptualnych oczekiwan realnego

przedsigbiorstwa. Polskie przedsiebiorstwa uzdrowiskowe winny:

25

D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic..., s. 514.
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a) przy konstrukcji strategii rozwojowych skupi¢ si¢ na zasobach na wejsciu
1 wyjsciu. Generalnie podstawowg staboscig wszystkich polskich klasycz-
nych przedsigbiorstw uzdrowiskowych jest maty poziom przychodow pota-
czony z relatywnie niskg rentownos$cig. Statystycznie przychody najwick-
szych polskich firm uzdrowiskowych sa 17 (siedemnascie) razy mniejsze od
$redniego przychodu kurortu niemieckiego®®, co utrudnia wykorzystanie za-
rowno efektu skali jak tez synergicznego wykorzystania zasobow;

b) rozwazy¢ korzysci (lub nie) z zalecanych fuzji miedzy firmami o podobnym
profilu dziatalnosci, co moze przynie$s¢ tzw. warto§¢ dodang w postaci
umocnienia pozycji konkurencyjnej. W warunkach polskich takich fuzji nie
byto, podczas gdy w otoczeniu konkurencyjnym procesy takie majg miejsce,
np. potaczenie wszystkich kurortéw na niemieckiej wyspie Rugii w ramach
jednego zarzadu. Niemcy prawidtowo odczytuja impulsy wychodzace z oto-
czenia zewnetrznego — powrdt planu firmy Dr Eris budowy, na wzor istnie-
jacego Centrum Zdrowia i Urody w Krynicy, podobnego centrum w Mig-
dzyzdrojach, co bedzie miato swoje skutki na okreslonym obszarze sektoro-
wej konkurencji transgranicznej. Alternatywa dla fuzji — wedlug znanych
z literatury koncepcji studialnych — mialy by¢ organizacje klastrowe. Jednak
ocena prawdopodobienstwa ich powstania i funkcjonowania, dokonana
przez ekspertow w ramach sesji delfickiej, wskazuje na minimalne szanse
urzeczywistnienia projektu®’;

c¢) przeredagowa¢ (uaktualni¢) uktad analiz SWOT towarzyszacych strategiom
rozwojowym wigkszosci przedsigbiorstw uzdrowiskowych. W znanych stra-
tegiach firm uzdrowiskowych Pomorza Zachodniego po stronie ,,zagrozen”
oraz ,,stabych stron” nie eksponuje si¢ niskiego poziomu przychodow. Jesli
enuncjacje prasowe mowiace o planach norweskiej firmy budowy na obsza-
rze migdzy Battykiem a Jeziorem Jamno centrum SPA (planowany budzet
inwestycyjny do 500 mln $) zostang zmaterializowane, to zmieni to w spo-
sob zasadniczy sytuacje konkurencyjng wszystkich firm sektora SPA &
Wellness na obszarze Polski migdzy Baltykiem a umowna linig Berlin—
Poznan—Warszawa—Brzesc¢;

d) nada¢ wlasciwa rangg¢ procesom i mozliwos$ciom, a szczegolnie dynamicz-
nym mozliwosciom tkwigcym we wnetrzu wlasnych firm. Przedsigbiorstwa
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uzdrowiskowe posiadajg zasoby spetniajace postulaty VRIN (unikalne zaso-
by, unikalne procedury lecznicze, unikalne zasoby ludzkie, unikalne walory
klimatyczne), ich staboscig jest obawa przed nieuchronng koniecznoscia gte-
bokiej restrukturyzacji produktowej, jako odpowiedzi na kryzys strukturalny
catego sektora tzw. tradycyjnej turystyki uzdrowiskowej w Europie. Rekon-
figuracja zasoboéw jako wyraz dynamicznych mozliwo$ci, wczesniej czy
po6zniej, doprowadzi do dwoch odmiennych sytuacji:

- poprzez wymuszone wdrozenie i rozwdj koncepcji SPA — upodabnianie
si¢ do juz istniejagcych firm SPA w Europie oraz Stanach Zjednoczonych
Ameryki,

- poprzez, dokonang z wlasnej inicjatywy, restrukturyzacje produktowa
stworzenie komponentu turystyki medycznej majacego duzy potencjat
rozwojowy, ktora w Polsce jest oficjalnie traktowana milczaco, podczas
gdy w skali globalnej i regionalnej jest ona zrodlem znaczacych i syste-
matycznie rosngcych przychodéw firm oraz speinia stabilizujaca role
w skali makro (przyktad Wegier).

Podsumowanie

Przeprowadzony dyskurs wskazuje, iz nastepuje powolny proces aplika-
cyjnego zblizenia mi¢gdzy wielka dyskusja na poziomie akademickim nad zaso-
bami przedsiebiorstwa jako warunku niezbednego do osiagniecia pozadanej po-
zycji konkurencyjnej a realnymi oczekiwaniami podmiotow w skali mikro. Nie-
zaleznie od eksponowanych przez krytykéw stabosci szkoty zasobow RBV za-
leta — eliminujaca barierg intelektualng — jest jej ewolucja w kierunku zrozumia-
lej ekspozycji tych cech sktadnikow zasobow i mozliwosci ich uzycia, ktore
moga by¢ motorem sprawczym kreacji strategii zarzadzania, poprzez zasoby,
konkurencyjno$cig zainteresowanego przedsiebiorstwa/firmy.

Wskazania szkoly zasobéw moga by¢ przydatne nie tylko w sektorze
przemystu, ale takze dla przedsigbiorstw z innych sektorow, np. przedsigbior-
stwa uzdrowiskowe, ktére niezaleznie do swojej specyfiki funkcjonowania,
upodabniajg si¢ do klasycznych przedsigbiorstw uzdrowiskowych, co potwier-
dzajg przywolane badania autorki na reprezentatywnej probie z wojewodztwa
zachodniopomorskiego.

Recepcja teorii i wskazan RBV w sektorze uzdrowiskowym — tonujgca
wydzwigk konstatacji I. Tanaki — napotyka¢ moze na dwie grupy barier:
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- intelektualna: opinie czesci srodowiska nauki gloszace, iz sektor samoczyn-
nie poradzi sobie z wyzwaniami konkurencji w skali co najmniej kontynentu
nalezy traktowa¢ jako mylne. Nieodzowne staje si¢ dokonanie korekty po-
dejscia (np. przez wzmocnienie programéw badawczych nad kondycja i per-
spektywami sektora),

- merytoryczno-organizacyjng: jedng z wigkszych stabosci firm uzdrowisko-
wych jest powszechnie znany dualizm wlasno$ciowy. W odniesieniu do
przedsigbiorstw bytych spétek Skarbu Panstwa nowym wiascicielem stat si¢
marszalek wojewodztwa samorzadowego, a decydent merytoryczny jest ten
sam — minister zdrowia. Widoczna asymetria oddzialywania czynnika
wladczego moze by¢ najwiekszym zagrozeniem w przekonaniu przez top
management firm uzdrowiskowych tychze osrodkow decyzyjnych do —
zgodnej z wymogami i rekomendacjami teorii — rekonfiguracji zasobow oraz
nowych strategii produktowych.

Istnieje ponadto jeszcze jeden potencjalny obszar, ktdrego zagospodaro-
wanie moze sta¢ si¢ czynnikiem dynamizujacym potencjat i pozycje konkuren-
cyjng firm uzdrowiskowych. W perspektywie najblizszego dziesigciolecia takim
motywatorem stanie si¢ kompleks gospodarki zwigzany z nieuchronnymi
i obiektywnymi procesami starzenia si¢ spoteczenstwa polskiego, ktory w re-
aliach niemieckich juz jest realizowany — powstanie w landach Berlin-
-Brandenburgia i Meklemburgia-Pomorze Przednie ,,cebulowych” klastrow
opieki nad ludzmi w podeszlym wieku. Doniosto$¢ spoleczna i ekonomiczna
dopasowania potencjatu przedsigbiorstw sektora turystyki uzdrowiskowej do
zmian struktury demograficznej Polski uzasadnia potrzebe aktywnego monito-
rowania przysztych procesow restrukturyzacji produktowej uzdrowisk.
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Competitive advantage school approach resources (RBV) a possibility of
its application in polish enterprise management spa

Summary

The article focuses on two sets of issues: the first to attempt to answer whether
raised by some scholars issues facing the gap between academia and low or zero interest
companies created economic models (such as the competitiveness of enterprises ) can
not be overcome or observed Trailers changes.

Based on literature studies analyzed school approach RBV resources in relation to
the core of the research — that links theory with the achievement of competitive ad-
vantage . Analysis of the internal dynamics theory suggests that the transition from the
static to the dynamic nature of its results in better visibility complex determinants of
competitiveness of construction company, and thus can be more easily absorbed by the
micro level .

The second group of interest — a response which elements of school resources may
be useful in the first place for health tourism sector companies . It has been shown that
for the purposes of construction management strategies competitiveness of the spa is
first necessary to use dynamic reconfiguration of resources and opportunities inherent in
the interior of the company.

Keywords: spa tourism, competition, the learning and the knowledge.
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