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Streszczenie: W artykule poruszono problem tworzenia i apropriacji wartosci z perspektywy
relacji migdzyorganizacyjnych. W pierwszej kolejnosci wyjasniono procesy tworzenia warto-
$ci relacji 1 jej zawlaszczania, poprzez wskazanie logik kreacji warto$ci oraz mechanizméw
jej apropriacji, by nastgpniec omowic je w kontekscie celu strategii relacyjnej przedsigbior-
stwa. Opracowanie ma charakter teoretyczno-koncepcyjny, a wykorzystang metoda badawcza
byta metoda analizy i krytyki piSmiennictwa. W wyniku prowadzonych rozwazan stwierdzo-
no, ze procesy kreowania i apropriacji wartosci nalezy rozpatrywac tacznie, szukajac pomie-
dzy nimi rownowagi i uwzgledniajac ich dynamike w czasie.

Stowa kluczowe: strategia relacyjna, tworzenie wartos$ci, apropriacja wartosci, relacje mie-
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Summary: The problem of value-creation and value-appropriation from the perspective of
inter-organizational relations is discussed in the paper. Firstly, the logics of value-creation and
mechanisms of value-appropriation are explained, and then they are discussed in the context
of the company’s relational strategy. The paper is conceptual and the method of analysis and
criticism of literature was used. As a result of the research, it was found that the processes
of value-creation and value-appropriation should be analyzed together, searching for balance
between them, and their dynamics in time should be taken into account.
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1. Wstep

Ogromne znaczenie relacji miedzyorganizacyjnych w dzisiejszym $wiecie, ich bu-
dowanie i1 rozwijanie stanowi wyzwanie dla zarzadzania strategicznego i ksztattu-
je potrzebe badan nad strategia relacyjna wspotczesnych przedsigbiorstw. Ogolnie
rzecz biorgc, podejscie relacyjne (Relational View) wyjasnia, dlaczego organizacje
tworzg oraz rozwijajg uktady i sieci relacji [Dyer, Singh 1998; Clegg i in. 2002; Lavie
2006; Ritala, Ellonen 2010; Kobayashi 2014]. Czynig to, by uzyskac rente relacyjna,
czyli ponadprzecigtng rentownos$¢ mozliwg do osiggnigcia w wyniku wspotdziata-
nia konkretnych partnerow i ich wktadu [Czakon 2010, s. 10]. Renta relacyjna wy-
stepuje wowczas, gdy migdzy uczestnikami sieci nastgpuje wymiana materialnych
i niematerialnych zasobdéw oraz gdy inwestuja oni w zasoby miedzyorganizacyjne,
czyli relacje, dzigki czemu obnizaja si¢ koszty transakcyjne. Poszukiwanie renty
relacyjnej i mozliwosci jej przywlaszczania sg wigc gtldwnym motywem tworzenia
1 funkcjonowania uktadow relacji miedzyorganizacyjnych [Stanczyk-Hugiet 2012,
s. 89], stanowigc jednoczes$nie o przewadze sieci nad innymi formami dziatania zor-
ganizowanego [Niemczyk 20006, s. 76].

Relacje migdzy przedsigbiorstwem a innymi podmiotami rynku oraz ich dyna-
miczna konfiguracja okreslaja strategi¢ relacyjng przedsigbiorstwa, przez ktora na-
lezy rozumie¢ catosciowa koncepcje¢ dziatania uwzgledniajacg wybory strategiczne
zwigzane z tworzeniem, rozwijaniem, jak i wycofywaniem si¢ z relacji mi¢dzyorga-
nizacyjnych z réznymi partnerami, dokonywane w warunkach niepewnosci (ograni-
czen, presji i okazji) w celu tworzenia wartosci i jej apropriacji, utrzymania potencja-
hu rozwojowego organizacji i otrzymywania renty relacyjnej [Zakrzewska-Bielawska
2014, s. 21]. Zarzadzanie strategiczne ewoluuje [Kaleta 2014] i w efekcie trzecim
filarem w teorii strategii (po konkurencji o produkty i rynki oraz o zasoby i kompe-
tencje) staje si¢ konkurencja o warto$¢ z relacji [Stanczyk-Hugiet 2014, s. 348].
apropriacji z perspektywy wyznaczenia celu strategii relacyjnej przedsigbiorstwa.
Opracowanie ma charakter teoretyczno-koncepcyjny, a wykorzystang metoda ba-
dawcza byta metoda analizy i krytyki piSmiennictwa [Apanowicz 2003, s. 86-88].
W pierwszej czeSci artykulu wyjasniono istote procesu tworzenia wartosci relacji
1jej zawlaszczania, poprzez wskazanie logik kreacji warto$ci oraz mechanizmow jej
apropriacji, a nastepnie oméwiono te dziatania w kontekscie wyboru celu strategii
relacyjnej firmy. W podsumowaniu przedstawiono gtéwne wnioski z prowadzonych
rozwazan oraz okreslono kierunki dalszych badan.

2. Tworzenie wartoSci relacji i jej zawlaszczanie

Sieciowy kontekst funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw wywotat potrze-
be badan nad tworzeniem wartosci relacji 1 jej apropriacjg (zawlaszczaniem), stajac
si¢ jednym z gldwnych problemdéw zarzadzania strategicznego [Bowman, Ambro-
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sini 2000; Chatain 2010; Coff 2010]. Dotychczasowe badania wskazuja, ze przed-
sigbiorstwa powinny dazy¢ do rbwnowagi pomiedzy kreacja a apropriacja warto$ci,
przy czym tworzenie warto$ci jest wazniejsze i trudniejsze do zarzgdzania niz apro-
priacja, ktora z kolei jest wcigz stabo rozpoznana [Di Gregorio 2013, s. 39].

Tworzenie wartosci w podejsciu relacyjnym rozpatrywane jest zwykle z perspek-
tywy podejscia zasobowego i teorii kosztow transakcyjnych. Oznacza ono wzrost
efektywno$ci dziatan podejmowanych przez rd6zne podmioty na skutek uzupetniania
si¢ (komplementarno$ci) zasobow, znaczacej wymiany wiedzy i wzajemnego ucze-
nia si¢, czy inwestycji w specyficzne aktywa dedykowane danej relacji. Waznym
czynnikiem jest tu takze mozliwo$¢ obnizenia kosztéw transakcyjnych ze wzgledu
na efektywniejsze mechanizmy koordynacji i sktonnos¢ partnerow do angazowania
si¢ w tworzenie warto$ci [Dyer, Singh 1998, s. 663]. Nalezy podkresli¢, ze istot-
ne jest nie tylko posiadanie zasobow, ale zdolno$¢ organizacji do wlasciwego ich
wykorzystania, co wigcej, tworzenie wartosci jest determinowane oczekiwaniami
innych podmiotéw w tym wzgledzie. W zwigzku z tym problem tworzenia warto$ci
z relacji mozna rozpatrywaé w dwoch perspektywach: potencjatu relacji i czasu ich
trwania [Piwoni-Krzeszowska 2014, s. 110-111]. Gdy potencjat rozwoju relacji jest
niewielki, wskazane sg relacje krotkookresowe, a przedsigbiorstwo koncentruje si¢
na uzyskiwaniu warto$ci z biezgcej wymiany, przede wszystkim w wymiarze eko-
nomicznym. Z kolei gdy relacje charakteryzuje potencjat wzrostu, preferowane sa
relacje dlugoterminowe, ktore przyniosg nie tylko warto$¢ biezaca, ale i przyszla, za-
rowno w wymiarze ekonomicznym, jak i strategicznym. Dlugotrwate relacje, wspol-
ne uczestniczenie w procesach oraz kapitat spoleczny wynikajacy ze wspolpracy
majg istotny wplyw na tworzenie przysztej wartosci [Dyduch, Bratnicki 2015, s. 84].

Ponadto badania dowodza, ze w procesie tworzenia warto$ci znaczenie ma
specyfika poszczegélnych podmiotow. Za szczegdlnie istotne, zwlaszcza w proce-
sie tworzenia warto$ci przez zasoby niematerialne, uznaje si¢ doswiadczenie, wiek
i liczbe pracownikow oraz przynaleznos¢ do danego sektora dziatalnosci. Im bar-
dziej doswiadczona firma, im wigcej zatrudnia pracownikow oraz w im wigkszym
stopniu prowadzi wlasne prace badawczo-rozwojowe zamiast kupowac technologie,
tym jest lepsza w tworzeniu wartosci [Shakina, Molodchik 2014, s. 99].

Z perspektywy relacyjnej wyroznia si¢ dwie podstawowe logiki tworzenia
wartosci: logike tancucha wartosci i logike sieci wartosci [Stabell, Fjeldstad 1998,
s. 41572 Pierwsza z nich nawigzuje do koncepcji $ciezki ekonomicznej, obejmujace;j
zespol podmiotéw gospodarczych, kooperujacych z soba w réznym zakresie, beda-
cych dla siebie dostawcami, odbiorcami i dystrybutorami. Kazdy z uczestnikow tej
sciezki ma wptyw na ksztaltowanie si¢ tancucha wartosci innych przedsigbiorstw

2 Autorzy wyrdznili dodatkowo jeszcze jedna logike, tzw. logike warsztatowa (value shop), w ra-
mach ktorej warto$¢ jest kreowana w procesie rozwigzywania specyficznych, indywidualnych proble-
mow klienta, i ktora skutkuje wysokim stopniem zaréwno wspotzaleznosci tancuchowej, jak i siecio-
wej [Stabell, Fjeldstad 1998, s. 420-427].
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sektora, co wigcej, kazde przedsiebiorstwo jest ogniwem szerszego tancucha war-
tosci, ale samo tez tworzy wewngtrzny tancuch [Rojek 2014, s. 817]. Zasadniczym
celem jest tu stworzenie wartosci dla nabywcy przy zalozeniu, ze warto$¢ ta ma
przewyzszy¢ poniesione koszty [Porter 2006, s. 58-64]. W perspektywie wspotza-
leznosci tancuchowej podmioty koncentruja si¢ przede wszystkim na synchroniza-
cji logistycznej, rozwigzujac problemy wymiany, oraz na unilateralnym uczeniu si¢
przy ich antycypacji. W istocie nawigzywane i utrzymywane relacje maja charakter
transakcyjny, a ich podstawa jest transfer produktéw i/lub ustug o okreslonej warto-
$ci [Piwoni-Krzeszowska 2014, s. 121].

Z kolei logika sieci wartosci koncentruje si¢ na tworzeniu warto$ci poprzez
wspolne wspoldziatanie przedsigbiorstwa, klientow (odbiorcow), dostawcow, kom-
plementorow? oraz konkurentow, co przynosi korzysci kazdemu z nich [Czakon 2014,
s. 68]. W celu tworzenia warto$ci wymaga si¢ od przedsigbiorstwa i jego rynkowych
interesariuszy wspotdziatania oraz statej, wzajemnej adaptacji do zmieniajacych si¢
zewnetrznych 1 wewnetrznych warunkow wymiany [Gulati, Singh 1998, s. 796].
Wspolpracujace podmioty sg wspotzalezne, a stopien i zakres tej wspodlzaleznosci
zalezy od: kompleksowosci wzajemnego oddzialywania stron wymiany, zaangazo-
wania w przekazywanie informacji, wzajemnego uczenia si¢, transferu produktow
i/lub ustug oraz specyficznych cech i kompetencji pracownikow, ktorzy zajmuja si¢
ksztattowaniem relacji [Piwoni-Krzeszowska 2013, s. 89].

Proces kreacji warto$ci nalezy uzupeti¢ o zjawisko mozliwej destrukcji warto-
$ci zwiazanej z ryzykiem wspolpracy. Zrodha destrukeji wartosci wiaza si¢ przede
wszystkim ze sprzecznoscia interesow stron relacji, ich oportunizmem, konieczno-
$cig zawierania kompromisoéw, pojawieniem si¢ konfliktoéw oraz niedoskonatosciag
procesow zarzadczych i kompetencji menedzeréw [Kozarkiewicz 2014, s. 288]. De-
strukcja wartosci jest zatem wynikiem nieefektywnego wspotdziatania.

Na mozliwo$¢ kreowania lub destrukcji wartos$ci wskazali w swoich badaniach
takze A. Lefaix-Durand, D. Poulin, R. Kozak i R. Beauregard [2005], ktorzy uzalez-
nili ten proces od natury wymiany w relacjach migdzyorganizacyjnych (od wrogosci
do wspolpracy) oraz od zarzadzania wymiang migdzy przedsigbiorstwami (od trans-
akcji do nadzoru relacyjnego), na ktore to z kolei wptywa kilka kluczowych czyn-
nikow: srodowiskowych, sytuacyjnych (czas, bliskos¢, wspotzaleznos¢ w relacji),
behawioralnych (wspodtpraca, zaangazowanie i komunikacja jako przeciwienstwo
zachowan oportunistycznych), regulacyjnych (od regulacji kontraktowych i formal-
nych do spotecznych), strukturalnych (od diady do sieci) oraz koordynacyjnych.

Relacje migdzyorganizacyjne nie powinny by¢ rozpatrywane wylacznie przez
pryzmat tworzenia wartosci (lub jej destrukcji), ale takze uwzglednia¢ procesy jej
przechwytywania, co pozwala uzyska¢ przewage konkurencyjna. Warto$¢ wytwo-
rzona w wyniku wspoétdziatania, obejmujaca sume wszystkich materialnych 1 nie-

3 Komplementorzy stanowig kategorie dostawcow, ktorych produkty i/lub ustugi uzupetniajg pro-
dukt/ustuge innej firmy, podnoszac tym samym wartos¢ produktu/ustugi dla wspolnych klientow.
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materialnych korzysci, jest dalej dzielona pomigdzy zaangazowane podmioty. Przej-
mowanie przez przedsigbiorstwo czgsci wytworzonej wartosci rownej wlasnemu
wktadowi lub od niego wigkszej* okresla si¢ mianem apropriacji wartosci (zawtasz-
czaniem) [Czakon 2012, s. 91]. Podziatl wartosci moze by¢ proporcjonalny wedhug
wktadu poczatkowego, symetryczny (réwny udzial w pozytkach) lub asymetryczny,
gdy jeden z partnerow zawlaszcza warto$¢ wicksza od wniesionego wktadu. Po-
nadto apropriacje, zgodnie z logika sieci warto$ci, mozna postrzega¢ przez pryzmat
wartosci przechwyconej przez przedsiebiorstwo, wartosci przechwyconej przez do-
stawcoOw, wartosci przechwyconej przez komplementorow, wartosci przechwyconej
przez odbiorcdéw oraz wartosci przechwyconej przez konkurentéw. Asymetria w po-
dziale wartosci wigze si¢ z celowymi, bezpos$rednimi i aktywnymi wysitkami stron
relacji w przechwycenie warto$ci [Ellegaard i in. 2014, s. 185], przy czym proporcje

i zasady podziatu silnie wplywaja na trwatos¢ relacji [Jap 2001, s. 86-99]. Do pod-

stawowych czynnikéw determinujacych wielko$¢ przechwytywanej renty relacyjnej

zalicza si¢ [Lavie 20006, s. 645-646]:

* relatywne zdolnosci absorpcyjne — im wigksze, tym wickszg czes¢ renty relacyj-
nej moze przeja¢ dany podmiot;

« relatywna skale i zakres zasobow — im mniejsza skala i zakres wspotdzielonych
zasobow przez dany podmiot w stosunku do partneréw relacji, tym wicksza
czg$¢ renty relacyjnej jest on w stanie przechwycic;

* porozumienia kontraktowe — dajg formalne zabezpieczenie i determinujg dys-
trybucje wspdlnych korzysci ex ante. Korzystna umowa moze zapewni¢ firmie
wylaczny dostep do zasobow sieciowych, ustali¢ relatywnie wysoki udziat w zy-
skach ze wspolnych dziatan, ochroni¢ wewnetrzne zasoby firmy przed zawtasz-
czeniem poprzez okreslenie zakresu wspotdzielonych zasobow oraz zaoferowac
zabezpieczenia prawne inwestycji poczynionych przez firme na rzecz relacji;

» relatywne zachowania oportunistyczne — im wigkszy oportunizm wykazuje fir-
ma w stosunku do swoich partnerow, tym wigkszg czes¢ wspolnie wytworzone;j
warto$ci jest w stanie przechwyci¢. W tym konteks$cie nalezy podkresli¢ rolg
zaufania partneréw relacji: im wigksze, tym mniejsza sktonno$¢ do zachowan
oportunistycznych;

» relatywna site przetargowa — im wigksza, tym wigksza czgs¢ renty relacyjnej
moze przejaé¢ dany podmiot.

W zwiazku z powyzszym indywidualna specyfika stron relacji odgrywa znacz-
ng role w przechwytywaniu warto$ci. Ponadto na zawlaszczanie wartosci w istot-
nej mierze wptywa jakos$¢ relacji migdzy organizacjami, a takze poziom konkuren-
cji, zwlaszcza w Srodowisku sieciowym. Jako$¢ powigzan sieciowych moze miec
wplyw na wyzszg sile nabywcza i wickszag mozliwos$¢ przechwytywania wartosci
przez niektore z organizacji w sieci, z kolei dzialania konkurencyjne podejmowane

4 Nalezy zaznaczy¢, ze w sytuacji gdy firma uzyskuje mniej, niz powinna, nastepuje ekspropriacja
wartosci, tj. wywlaszczenie [Czakon 2012, s. 91].
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np. przez interesariuszy determinujg rozdzial warto$ci wytworzonej przez dang or-
ganizacj¢ [Dyduch, Bratnicki 2015, s. 81].

Kluczowa kwestig w zawlaszczaniu wartosci s3 mechanizmy apropriacji. Do-
tychczasowe badania dostarczaja w tym wzgledzie wielu rozwigzan, ktore identyfi-
kowano i analizowano z perspektywy réznych nurtdow i teorii, roznych kontekstow
i poziomow oraz roznych celow. Ich syntetyczng charakterystyke przedstawiono

w tabeli 1.

Tabela 1. Apropriacja wartosci z perspektywy wiodacych nurtéw zarzadzania relacjami
miedzyorganizacyjnymi

Marketing . . Alianse
rzemysto Teoria Teoria negocjacji Teoria zasobowa strategiczne
Kryteria P Y ,Wy sprawiedliwosci .g . Jaq (Resource based & R
(Industrial . (Negotiation) . (Strategic
X (Justice) View) .
marketing) alliances)
cheé postrzeganie apropriacja apropriacja apropriacja
zawlaszczenia | relacji wymiany | warto$ci zachodzi | wartosci zalezy wartosci
odpowiedniego | i zwiazany W czasie od kluczowych wytworzone;j
Istota poziom wartosci | z nig podziat interpersonalnych | zasobéw w wyniku
od swoich wartosci jako negocjacji i strategicznych wspotdziatania
klientow sprawiedliwy prowadzacych do | zdolnosci firmy
badz nie kontraktu
Mechanizm | gtéwnie ochrona | ochrona maksymalizacja ochrona wartos$ci maksymalizacja
apropriacji | warto$ci wartosci wartosci i ochrona
warto$ci warto$ci
asymetria wspoétdzielenie | umiejgtnosci mechanizmy uczenie sig,
informacji, zasad, negocjacji izolacyjne, porozumienia
komunikacja, wiladza oparta | i taktyki, wiedza ukryta, kontraktowe,
sita na przymusie, asymetria unikalne warunki, sita przetargowa,
Glowne przetargowa, zachowania informacji, kauzalna zachowania
. modyfikacje oportunistyczne, | sita przetargowa niejednoznaczno$¢, | oportunistyczne,
Instrumenty .. . > . .
. .7 | produktu/ ocena relacji ztozonos¢ spoteczna | kapitat relacyjny
apropriacji
L. procesu,
wartosci .
ustalanie cen,
ocena relacji,
roézne
mechanizmy
behawioralne
bezpieczne unikaé optymalizacja optymalizacja Optymalizacja
Cel zyski od relacyjnych wynikoéw udziatu w rynku rent z aliansu
apropriacji | poszczegdlnych |szkod z kontraktu (przewagi i ochrona wiedzy
wartosci klientow i zachowaé konkurencyjnej)
relacje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Ellegaard i in. 2014, s. 185-198].

Wspolpracujace przedsigbiorstwa, tworzace warto$¢ i $wiadome koniecznosci
jej podzialu, moga wykorzystywaé¢ w tym celu dwa rodzaje mechanizméw: ochrony
wartosci lub maksymalizacji wartosci [Czakon 2012, s. 93]. Ochrona wartosci do-
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tyczy jej przechwytywania przez przedsigbiorstwa spoza uktadu relacji (sieci), jak

i funkcjonujacych w ramach tego uktadu (sieci). Najczesciej wykorzystuje sig tu:

* mechanizmy izolacji, rozumiane jako wszelka wiedza oraz fizyczne lub prawne
bariery, ktore mogga uniemozliwia¢ replikacj¢ wartosci tworzenia nowego zada-
nia, produktu lub ustugi przez konkurenta [Lepak i in. 2007, s. 188]. Obejmuja
one patenty technologiczne, znaki towarowe, prawa autorskie i wtasnosci inte-
lektualnej, klauzule umowne (np. o zakazie konkurencji), wiedz¢ ukryta (mil-
czaca, tajemnica de facto) [Alvarez, Barney 2004; Cao, Lumineau 2015; Czakon
2012];

* mechanizmy kohezji, wyrazajace spdjnosc¢ sieci poprzez dobor partneréw, a na-
stepnie wspieranie postaw, norm oraz zobowigzan spolecznych i emocjonal-
nych skierowanych na wzmacnianie wzajemne;j lojalnosci [Kozarkiewicz 2014,
s. 289];

* mechanizmy edukacji oparte na rozwijaniu $wiadomosci klientow i ksztattowa-
niu takich ich postaw, ktére przejawia¢ si¢ beda w niecheci do nabywania pod-
rabianych lub nieoryginalnych produktow, jak rowniez unikania producentow
o zlej reputacji [Czakon 2012, s. 96].

Ochrona wytworzonej wartosci poprzez wskazane mechanizmy nie przyno-
si wzrostu renty ekonomicznej, a nastawiona jest raczej na ograniczenie strat.
W zwigzku z tym zamiast chroni¢ wytworzong warto$¢, apropriacji mozna dokonac
poprzez maksymalizacj¢ wartoSci w wyniku m.in. [Czakon 2012; Contractor, Wo-
odley 2015]:

* kontrolowanego upowszechniania innowacji poprzez udostepnianie standardow
technologicznych innym uczestnikom rynku w celu utworzenia produktow kom-
plementarnych. Zasoby komplementarne, takie jak: mozliwosci produkcyjne,
technologia wytwarzania, kanaly sprzedazy, obstuga klienta, marka, dodatkowa
wiedza ekspercka, naleza do waznych mechanizmoéw apriopriacyjnych, zwlasz-
cza w kontekscie komercjalizacji wytworzonej innowacji;

» zwigkszonego tempa komercjalizacji innowacji poprzez szybkie i ciaglte wpro-
wadzanie nowych produktow i czerpanie z tego tytutu renty pierwszenstwa,
uniemozliwiajagc tym samym imitacje ze strony konkurentéw, co wymaga
m.in. odpowiedniego przywddztwa wspierajacego innowacyjnos¢ [Lewicka
2013, s. 181-192];

* rekonfigurowania bazy zasobowej poprzez sprawne pozyskiwanie, konfiguro-
wanie, integrowanie i uwalnianie wigzki zasobéw koniecznej do tworzenia war-
tosci, co pozwala zachowac elastycznos$¢ zasobow;

* zwigkszenia mobilnosci wiedzy, podziatu ptynacych z niej pozytkoéw oraz stabil-
nos$ci uktadu relacji (tworzenie ekosystemow biznesu).

Apropriacja warto$ci przez jej maksymalizacje zorientowana jest na wspotdzia-
fanie i synergic mi¢dzyorganizacyjng. Zawtaszczanie wartosci nastepuje w wyniku
ustalenia regut podziatu korzysci wewnatrz uktadu relacji (sieci), z kolei ochrona
wynika ze wzrostu konkurencyjnosci oferty wobec rywali [Czakon 2012, s. 99].
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Procesu kreacji, jak i apropriacji warto$ci nie nalezy rozpatrywaé oddzielnie,
dziatania te bowiem si¢ przeplatajg i sg z sobg silnie zwigzane. Dlatego tez firmy po-
winny poszukiwac¢ odpowiedniego balansu pomig¢dzy nimi [Mizik, Jacobson 2003],
ktory zapewni im przewage konkurencyjng, co staje si¢ celem strategii relacyjne;.

3. Tworzenie wartosci i jej zawlaszczanie
jako cel ksztaltowania relacji mi¢dzyorganizacyjnych

W podejséciu relacyjnym strategiczna $ciezka rozwoju organizacji ksztattowana
jest poprzez budowanie i rozwijanie odpowiednich relacji mi¢dzyorganizacyjnych,
przez co nabieraja one wymiaru strategicznego. W wielu publikacjach wskazuje sie,
ze celem nawigzywania relacji migdzyorganizacyjnych jest synergia [Stanczyk-Hu-
giet 2013, s. 58], przy czym mozna tu wyroznic: synergi¢ zasobowa (tj. dzielenie
si¢ zasobami poprzez uczenie si¢ i uzyczanie), synergie integracyjna (tj. wspotprace
w obrebie tancuchow wartosci, w ramach ktorej partnerzy integrujg swoje dziata-
nia poprzez powigzanie lub jednoczenie) oraz synergi¢ zgrania pozycji (tj. podjecia
dziatan wpierajacych lub lobbujacych w celu umocnienia pozycji rynkowej partne-
row) [de Witt, Meyer 2007, s. 221-223]. Ponadto czesto wskazuje si¢ rOwniez wzrost
efektywnos$ci, obnizenie kosztow transakcyjnych oraz ograniczenie niepewnosci
[Czakon 2007, s. 120]. Wszystkie te cele i motywy nawigzywania relacji migdzyor-
ganizacyjnych sa skoncentrowane wokol tworzenia warto$ci w wyniku wspotdzia-
fania. Jednak wytworzona wspolnie wartos¢ ulega dalej apropriacji, ktorej zakres
i charakter ma z kolei wplyw na dalsze tworzenie wartos$ci wskutek utrzymywania
i rozwijania poszczegdlnych relacji migdzyorganizacyjnych badz ich zrywania.

W zwigzku z tym mozna stwierdzi¢, ze nadrzgdnym celem relacyjnej strategii
przedsigbiorstwa, obejmujacej wybory strategiczne zwigzane z nawigzywaniem,
jak 1 wycofywaniem si¢ z relacji migdzyorganizacyjnych z roznymi partnerami, jest
tworzenie warto$ci i jej przechwytywanie, przy czym pojawia si¢ tu swoisty dylemat
menedzerski w stosunku do apropriacji — ochrony przez izolacj¢ i/lub orientacji na
maksymalizacj¢ wartosci. O ile ochrona wartosci jest tymczasowa, kosztowna i nie-
doskonata, o tyle jej maksymalizacja naraza przedsi¢biorstwo na utrate¢ kontroli nad
kluczowymi zasobami, b¢dacymi zroédlem przewagi konkurencyjnej [Czakon 2012,
s. 99]. Dlatego tez kluczowym zadaniem w formowaniu strategii relacyjnej firmy
jest nie tylko okreslenie portfela relacji tworzgcych wartos¢ (w ramach wspotzalez-
nos$ci tancuchowej i/lub sieci warto$ci), ale takze okreslenie kompozycji sposobow
zawlaszczania wartosci w stosunku do poszczegdlnych partnerow (ochrona i/lub
maksymalizacja wartos$ci), ktéore umozliwig firmie jej dalszy rozwo6j. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze struktura portfela relacji jest dynamiczna i zmienia si¢ w czasie
w zalezno$ci od wynikow apropriacji, potrzeb i oczekiwan partnerow oraz warun-
kéw sytuacyjnych. Niezbedne jest tu rowniez myslenie nie tylko o pojedynczych
wieziach, ale rowniez ich wzajemnej wspotzaleznosci, a wiec postrzeganie catosci
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relacji tworzacych warto$¢, ktéra w dalszej kolejnosci podlega zawlaszczaniu. Opi-
sane zaleznosci przedstawiono na rysunku 1.

Logika kreowania wartoSci

&~

wspotzalezno$¢ fancuchowa wspotzaleznoée w sieci
warto$ci

otoczenie
relacje transakcyjne relacje wspotpracy
cel
relacyjnej EN v Przewaga
strategii A A”| konkurencyjna
firmy
Mechanizmy apropriacji wartosci
L napiecie L —
Ochrona < ple » Maksymalizacja a :
. Zni. o ynamiczny
potencjal wartoshm‘ . wirtosc“l portfel relacji
firmy — mechanizmy — kontro owane miedzyorganizacyjnych
izolacji upowszechnianie
— mechanizmy innowacji
kohezji — zwigkszone tempo
— mechanizmy komercjalizacji
edukacji innowacji
— rekonfigurowanie

bazy zasobowej
— zwigkszenie
mobilnosci wiedzy

Legenda: D — dostawca, P — przedsigbiorstwo, O — odbiorca, K — konkurent, K, — komplementator

NN wykreowana wspolna warto$¢

Rys. 1. Tworzenie i apropriacja warto$ci jako cel strategii relacyjnej przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednym ze sposobow jednoczesnego rozpatrywania procesow tworzenia i za-
wlaszczania warto$ci jest koopetycja, rozumiana jako zespalanie si¢ konkurencji
1 kooperacji w jeden typ relacji i interakcji [Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 420].
Dzieki wspotdziataniu przedsigbiorstwa tworzg wartos$¢, a poprzez konkurencje ja
przechwytuja. P. Ritala i A. Tidstrom [2014, s. 498-515] na podstawie badan po-
dluznych w czterech finskich przedsigbiorstwach produkcyjnych dokonali analizy
strategii koopetycji w zakresie kreacji 1 apropriacji warto$ci, uwzgledniajgc poziom
pojedynczej firmy oraz poziom catej sieci. Wyniki ich badan dowodza, ze strategie
koopetycji r6znig si¢ wyraznie na tych dwdch poziomach w zakresie tworzenia war-
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tosci 1 jej zawlaszczania oraz ze ewoluuja w miarg uptywu czasu. Ramy koncepcyjne
takiego podejscia oraz zidentyfikowane przez badaczy wzorce dzialania przedsta-
wiono w tabeli 2.

Tabela 2. Tworzenie i apropriacja warto$ci oraz towarzyszace im wzorce dziatan i dynamizm
w sieciach koopetycyjnych

Krytetria

Poziom sieci

Poziom pojedynczej firmy

1

2

3

Cele tworzenia

Wykorzystanie relacji

Wykorzystanie relacji koopetycyjnej jako

wspolpracy i konkurencji: niektore
aspekty strategii na poziomie sieci
pozostajg niezmienione w obrgbie
catej sieci (poszukiwanie synergii
celem zwigkszenia korzysci

w stosunku do rywali spoza sieci),
podczas gdy inne mogg zmieniac
si¢ w czasie (rodzaj interakcji
miedzy firmami)

warto$ci koopetycyjnej jako zrodia zrodta tworzenia indywidualnej warto$ci
tworzenia wzajemnych wartosci firmy dziatajacej w sieci
w obrebie catej sieci
Logika Laczenie zasobow i zdolnosci Laczenie specyficznych dla firmy zasobow
tworzenia uczestnikow sieci w celu tworzenia | i zdolnosci z zasobami i zdolno$ciami
wartos$ci wspolnych korzysci dla calej sieci | dostgpnymi w sieci w celu tworzenia
potencjatu indywidualnych korzysci dla
firmy
Zidentyfikowane | Poszukiwanie synergii: wspolny Wspolpraca: kreowanie warto$ci poprzez
wzorce cel tworzenia wartosci w sieci wspolprace z innymi uczestnikami sieci.
tworzenia poprzez taczenie zasobow Konkurencja: tworzenie wartosci poprzez
wartos$ci i zdolnosci uczestnikow oraz indywidualne cele w domenie sieci.
zwigkszenie adaptacji i uczenia si¢ | Pasywnos¢: brak aktywnej wspolpracy lub
migdzyorganizacyjnego konkurencji w procesie tworzenia wartosci
Dynamika Wspotistnienie i ewolucja Koopetycja: wspdtistnienie wspotpracy

i konkurencji w celu tworzenia warto$ci na
przestrzeni czasu

Cele apropriacji

Maksymalizacja mozliwos$ci

Maksymalizacja indywidualnie

wspolnymi korzys$ciami w obrebie
catej sieci

warto$ci zawlaszczenia warto$ci w obregbie | przechwyconej wartosci z celow
calej sieci niekonkurujacych (perspektywa sumy
dodatniej)
Maksymalizacja indywidualnie
przechwyconej wartosci z celow
konkurujacych (perspektywa sumy zerowej)
Logika Wykorzystanie wspolnych Wykorzystanie specyficznych dla firmy
apropriacji zasobow 1 zdolno$ci do zasobow 1 zdolnosci w celu przechwycenia
wartos$ci zawlaszczenia wartosci zgodnie ze | indywidualnych korzysci z koopetycji albo

przez logike niekonfrontacyjna (o sumie
dodatniej) albo przez logike konfrontacyjna
(o sumie zerowej)
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1 2 3
Zidentyfikowane | Wzrost rynku: wspolny cel Wspolpraca: spojrzenie na kreacje wartosci
wzorce dla wzrostu udziatu w rynku z perspektywy wspotdziatania
apropriacji i zwigkszenia sprzedazy Zanikanie zainteresowania: ewolucja
wartos$ci w kierunku pasywnej partycypacji

Suma dodatnia: dazenie do szczegdlnych
korzysci bez konfrontacji

Suma zerowa: dazenie do szczegdlnych
korzysci wskutek konfrontacji

Dynamika Wspotlistnienie i ewolucja Najpierw wspotpracowaé potem
wspotpracy i konkurencji: konkurowaé: zmiana logiki z sumy
apropriacja wartosci przesuneta dodatniej w kierunku sumy zerowej na
si¢ ze wspolnej wizji rynku przestrzeni czasu
1 Wzajemnego uczenia si¢ Intensyfikacja wspotpracy: zmiana logiki
w kierunku niezaleznego podziatu |z sumy zerowej w kierunku sumy dodatniej
warto$ci po ustaleniu procesow na przestrzeni czasu

Konflikt: oportunizm, gléwnie logika sumy
Zerowej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Ritala, Tidstrom 2014, s. 498-515].

Uwzgledniajac wzajemne i dynamiczne przeplatanie si¢ relacji wspolpracy
i konkurencji charakterystyczne dla koopetycji, prowadzace do przeplatania si¢
maksymalizacji i przechwytywania wypracowanej renty, nalezy stwierdzi¢, ze stra-
tegia relacyjna przedsigbiorstwa ewoluuje i koewoluuje na przestrzeni czasu, co czy-
ni problem tworzenia i apropriacji wartosci jeszcze bardziej ztozonym.

4. Zakonczenie

Wchodzenie we wspotprace z heterogenicznymi uczestnikami rynku pozwala przed-
sigbiorstwu tworzy¢ warto$¢, co staje si¢ nadrzednym celem funkcjonowania kaz-
dej firmy. Jednak aby przedsigbiorstwo mogto uzyskaé przewage konkurencyjna,
oprocz kreowania wartosci musi rowniez dokonaé jej wtasciwej apropriacji, poszu-
kujac kompromisu pomig¢dzy ochrong wartosci a jej maksymalizacjg. Sposob za-
wlaszczania wartosci wplywa na jej dalsze tworzenie, spajajac tym samym proces
tworzenia i zawlaszczania wartosci w jeden cel, stanowiacy fundament strategii rela-
cyjnej firmy. Jego realizacja pozwala ksztaltowaé portfel relacji z r6znymi interesa-
riuszami i osigga¢ zwigzane z tym efekty, postrzegane przez pryzmat uzyskiwanych
korzysci 1 ponoszonych naktadow w wyniku nawigzywania, utrzymywania i rozwi-
jania poszczeg6lnych relacji, ale takze ich zrywania, co z kolei wptywa na przewage
konkurencyjna firmy. Raz utworzony portfel relacji nie jest staly, lecz dynamiczny,
gdyz problem tworzenia i zawtaszczania warto$ci nalezy rozpatrywaé w czasie.
Cel, ktorym jest tworzenie i apropriacja wartosci, jest waznym, aczkolwiek nie
jednym elementem (wyborem strategicznym) dokonywanym w ramach ksztattowa-
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nia strategii relacyjnej przedsigbiorstwa. Do innych waznych elementow tej strategii
nalezy zaliczy¢ wybory partnera relacji (konkurujacy i/lub niekonkurujacy), dyna-
miki miedzyorganizacyjnej (wspolpraca i koopetycja) oraz sposobu tworzenia rela-
¢ji miedzyorganizacyjnych (zamierzony i/lub emergentny). Dlatego tez cieckawym
kierunkiem przysztych badan wydaje si¢ problem tworzenia i apropriacji wartosci
analizowany w szerszym kontekscie, tj. innych wyboréw strategicznych podejmo-
wanych w ramach strategii relacyjnej. Interesujacym kierunkiem dalszych badan
moze by¢ takze uwzglednienie specyfiki branzowej przedsigbiorstw czy atrybutow
relacji wchodzacych w sktad ksztaltowanego portfela. Wobec wytaniajacego si¢ pa-
radygmatu relacyjnego [Piwoni-Krzeszowska 2015, s. 317-326] strategia relacyjna
i dokonywane w jej ramach wybory strategiczne pozostang nadal w kregu szerokich
eksploracji naukowych.
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