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Apropriacja wartosci — pojecie, istota, mechanizmy apropriacji

Abstrakt

W artykule poruszono problem apropriacji w relacjach migdzyorganizacyjnych. Celem
publikacji jest usystematyzowanie wiedzy na temat apropriacji warto$ci poprzez wyjasnienie
tego zjawiska oraz jego dogl¢bne rozpatrzenie z perspektywy réznych nurtdéw i teorii.
Publikacja ma réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu apropriacja wartosci jest
czeSciag procesu tworzenia warto$ci. Artykut ma charakter teoretyczno-koncepcyjny.
Zastosowano metode analizy literatury $wiatowej (polsko- 1 anglojezycznej), metode
modelowa, metod¢ wizualizacji oraz metode dedukcji. Skorzystano z baz publikacji EBSCO,
BazEkon, Proquest, Elsevier, Jstor, Wiley i Emerald. W pierwszej czgsci artykutu wyjasniono
pojecie apropriacji wartosci w organizacji oraz przedstawiono model przechwytywania
wartosci (ang. Value Capture Model), a takze wywodzaca si¢ z niego mape sieci wartosci
(ang. Value Network Map). W dalszej czesci artykutu omowiono istotg apropriacji wartosci.
Poddano réwniez rozwazaniom pojg¢cie mechanizmow apriopriacji wartosci z perspektywy
wiodgcych nurtow w zarzadzaniu relacjami migdzyorganizacyjnymi.

Stowa  Kkluczowe: apriopracja  wartosci,  maksymalizacja  wartosci,  relacje

mig¢dzyorganizacyjne, model przechwytywania wartosci, ochrona wartosci.
Value appropration — conception, essence and mechanisms of appropration

Abstract

The article tackles the problem of appropriation in interorganizational relations. The aim of
the publication is to systematize the knowledge on the subject of value appropriation by
means of explaining this phenomenon and considering it thoroughly from the perspective of
various trends and theories. The publication is also supposed to answer the question to what
extent value appropriation constitutes the part of the value creation process. The article is of
a theoretical and conceptual nature. The methods which have been applied are as follows: the
analysis of the literature worldwide (in both Polish and English language), the model method,
the visualisation method, as well as the method of deduction. EBSCO, BazEkon, Proquest,
Elsevier, Jstor, Wiley and Emerald databases were used. In the first part of the article the
notion of value appropriation in the organization was explained, as well as Value Capture
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Model, and Value Network Map, which derives from it, were presented. In the further part of
the article the significance of value appropriation was discussed. Moreover, the notion of
value appropriation mechanisms was subject to considerations from the perspective of the
leading trends in interorganizational relations management.

Key words: value appropriation, value maximization, interorganizational relations, value

capture model, value protection.

JEL CODE: M19, 034, 039.

Wstep

Od poczatku lat szescdziesigtych XX wieku w dziedzinie zarzadzania na rézne sposoby
odnoszono si¢ do pojecia strategii. Od podejscia planistycznego, wedlug ktérego zarzadzanie
traktuje sie jako czynno$ci planowania, organizowania, motywowania i kontroli optymalnego
wykorzystania zasobow, do podejécia sieciowego, ktore odnosi si¢ do zarzadzania jako
pozyskiwania oraz ksztaltowania sieci zasobow i relacji (Niemczyk 2013, s. 45). We
wspolczesnej gospodarce przedsigbiorstwa konkuruja i wspolpracuja ze soba', a relacje
miedzyorganizacyjne maja kluczowe znaczenia dla biznesu. Obecnie warto$¢ tworzona jest
coraz czgsciej na styku organizacji idzigki procesom wspoipracy. Organizacje majace
wyrozniajacg je zdolnos¢ do utrzymywania kooperatywnych relacji bardzo czesto uzyskuja
przewage konkurencyjng (Kozminski, Latusek-Jurczak 2017, s. 123). Przedsi¢biorstwa dgza
do uzyskania renty relacyjnej, czyli ponadprzecigtnej rentownosci mozliwej do osiagnigcia
poprzez wspotdziatanie konkretnych partneréw w sieci (Czakon 2010, s. 10). Poszukiwanie
przez organizacje renty relacyjnej i perspektywa mozliwosci jej przywlaszczenia stajg si¢
globwnym motywem tworzenia przez przedsigbiorstwa ukladow miedzyorganizacyjnych
relacji (Stanczyk-Hugiet 2012, s. 89-90).

Stosunkowo nowym pojeciem w dziedzinie zarzadzania jest przywlaszczanie warto$ci
(ang. capture value). Zwrocenie uwagi na ten aspekt nastgpito w latach osiemdziesigtych XX
wieku (Mazur, Kulczyk 2014, s. 238). Zgodnie z zatozeniem organizacji wspotdziatajacej
z innymi podmiotami z sieci, zasoby powinny by¢ dostepne dla wszystkich uczestnikow bez
wyjatku. Zmusza to przedsigbiorstwa do uzaleznienia si¢ od innych kooperantow sieci w celu
ksztattowania wartosci. Wraz z uptywem czasu oraz w miar¢ powigkszania si¢ sieci rodzi si¢
dylemat, ktéry z uczestnikow jaka cze$¢ powstalej wartosci powinien przechwyci¢ (Dyduch,

Bratnicki 2015, s. 77). To wspomniana wczesniej kooperencja oznacza wyrazne

! Kooperencja jako nowy paradygmat firm (ang. coopetition).
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zréznicowanie migdzy tworzeniem warto$ci a jej zawlaszczaniem — wartos¢ moze by¢
tworzona wspdlnie przez wspdlpracujace przedsigbiorstwa, ale jej apropriacja bedzie
realizowana juz przez kazde z nich indywidualnie (Ritala, Hurmelinna-Laukkanen 2009).
Z punktu widzenia zarzadzania, majagc na uwadze kierunki ksztattowania si¢ relacji
mi¢dzyorganizacyjnych, istotnym staje si¢ problematyka tworzenia i przechwytywania
warto$ci wsrdd organizacji sieciowych. Celem artykutu jest usystematyzowanie wiedzy na
temat apropriacji warto$ci poprzez przedstawienie definicji pojgcia apropriacji oraz jej analiza
Z perspektywy wspotczesnych nurtow 1 teorii w zarzadzaniu. Artykul ma rowniez
odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim stopniu apropriacja wartosci jest cze$cig procesu tworzenia
warto$ci. Artykut ma charakter teoretyczno-koncepcyjny. Wykorzystano metode analizy
literatury $§wiatowej (polsko- oraz anglojezycznej), metod¢ modelowa, metode wizualizacji
i metod¢ dedukcji. Skorzystano z baz publikacji EBSCO, BazEkon, Proquest, Elsevier, Jstor,
Wiley 1 Emerald. W pierwszej czgsci artykulu wyjasniono pojgcie apropiracji wartosci oraz
przedstawiono model przechwytywania wartosci (ang. Value Capture Model, VCM).
Nastepnie omoéwiono mechanizmy apropriacji wartosci z perspektywy wiodacych nurtéw
W zarzadzaniu relacjami mi¢dzyorganizacyjnymi. W podsumowaniu zawarto gtowne wnioski

z prowadzonych rozwazan.
Pojecie, istota oraz model przechwytywania wartosci

Na aspekt przywlaszczania warto$ci zwrocono uwage wraz z powstaniem matematycznej
i Stuart (1996, s. 5-24). Ta teoria przyczynita si¢ do lepszego zrozumienia tego zjawiska
I zapoczatkowata szereg rozmaitych badan. Matematyczny charakter teorii wyjasnia zwigzki
przyczynowo-skutkowe zdarzeh w obrebie konkurencji, a co za tym idzie sktania naukowcow
do przemyslen dotyczacych podstawowych idei apropriacji wartosci w warunkach
konkurencji.

Przywlaszczanie warto$ci, inaczej apropriacja wartosci jest jednym z gtownych problemow
zarzadzania strategicznego. Badania wskazuja, iz obecnie przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do
zachowania rownowagi migdzy kreacja wartosci a jej apropriacjg. Tworzenie wartosci jest
jednak wazniejsze od jej przechwytywania i znacznie trudniejsze do zarzadzania. Apropriacja
jest wcigz stabo rozpoznana (Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 610-611). Przeciwienstwem
zawlaszczania wartosci, ktore w skrocie mozna okresli¢ jako przejmowanie przez dane

przedsigbiorstwo czesci wytworzonej wartosci, ktora rowna si¢ wlasnemu wktadowi lub jest
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od niego wigksza, jest jej wywlaszczanie, inaczej ekspropriacja — przedsigbiorstwo uzyskuje
mniejszg warto$¢ niz wytworzyto. Obydwa pojecia charakterystyczne sg dla warunkow
funkcjonowania przedsiebiorstw w sieci. Wspolpraca sieciowa oznacza bowiem laczenie ze
soba zjawisk zalezno$ci i autonomii oraz kooperacji i konkurencji. Koegzystencja tych
zjawisk wynika z tego, iz w sieci wystepuje staty konflikt pomigedzy maksymalizacjg wartosci
poprzez wspotprace, a maksymalizacja zysku przypadajacego na kazdego z uczestnikow
(Najda-Janoszka 2011; Czakon 2012, s. 91).

Proces apropriacji wartosci jest wieloaspektowy. Uczestnicza w nim przedsigbiorstwa,
ktére oferuja produkty identyczne lub podobne. Przedsigbiorstwa zazwyczaj rywalizuja
0 warto§¢ w zakresie pozyskania kapitalu, zasobow i ustug. Rywalizacja o wartos¢ ma
miejsce rowniez pomiedzy przedsigbiorstwem, a klientem. Na szczegdlng uwage zastuguje
ostatni z przypadkéw, gdyz to klienci sg ostatnimi odbiorcami wygenerowanych warto$ci
i glownymi dostarczycielami wartosci dla danego przedsigbiorstwa. Mozna zatem stwierdzic,
ze na gruncie relacji przedsiebiorstwo — klient ma miejsce zarowno zjawisko przyjaznego

wspolistnienia, jak rowniez rywalizacji (Falencikowski, Nogalski 2015, s. 111-112).

Rysunek 1. Piramida wartosci w przedsi¢biorstwie

Wartos¢
dla rzadu

Wartos¢
dla spoteczenstwa
Warto$¢ dla dostarczycieli
towaréw, ustug i umiejetnosci
Wartos¢ dla Kiientow \
/ Wartos¢ dla whascicieli \

Zrodto: Falencikowski, Nogalski 2015, s. 112.

Wsrod réznych rodzajow wartosci wystepuje gradacja, ktora przedstawia si¢ w formie
piramidy (rys. 1). Podwaling wszystkich przedstawionych na rysunku wartosci stanowi
warto$¢ dla witascicieli przedsiebiorstwa, gdyz jesli oni w pierwsze] kolejnosci nie beda
beneficjentami wartoSci — zlikwidujg biznes. Nastepnie wytworzona wartos¢ trafia do
klientow, ktorzy sa jej glownymi odbiorcami, a zarazem zrodlem wartosci dla

przedsigbiorstwa. Na nastgpnym poziomie piramidy znajduja si¢ dostarczyciele towarow,
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ustug i umiejetnosci (gtownie dostawcy wspolpracujacy z przedsigbiorstwem, bez ktérych
niemozliwa bylaby generacja wartosci dla klientow i wiascicieli). Spoteczenstwo korzysta
z dziatalnosci przedsigbiorstwa przez $wiadczenia ogdlnospoteczne. Panstwo znajdujace si¢
na najwyzszym szczeblu piramidy partycypuje w podziale poprzez roznego rodzaju podatki
i optaty (Falencikowski, Nogalski 2015, s. 111-112).

Przeprowadzone dotychczas badania wskazuja, iz na generowang przez przedsigbiorstwo
wigzke aksjologiczng sktadajg si¢ wartosci emocjonalne, techniczne, ekonomiczne
| spotecznie-etyczne. Ich gradacje mozna byloby roéwniez ujg¢ w formie piramidy — jej
fundament stanowitaby warto$§¢ emocjonalna, gdyz oceng opiera si¢ na wartosci postrzegane;,
ktora z kolei opiera si¢ na emocjach powstajacych u oceniajacego. Kolejny szczebel piramidy
stanowilaby warto$¢ techniczna, poniewaz kupujacy zwracaja uwage na techniczne
mozliwo$ci wykorzystania nabywanego towaru. Nastgpnie wystepowatyby wartosci
ekonomiczne, ktore sg silnie skojarzone z pienigdzmi. Na szczycie piramidy znajdowalaby si¢
warto$¢ spotecznie-etyczne zwigzane z bytem cztowieka (np. czyste powietrze lub godne
zycie) (Falencikowski, Nogalski 2015, s. 111-112).

Na tworzenie 1 przechwytywanie warto$ci duzy wplyw ma jako$¢ relacji migdzy
przedsigbiorstwami dziatajacymi w sieci oraz poziom walki konkurencyjnej. Wspotdziatanie
sprzyja wspolnej kreacji wartosci, natomiast konkurencja warunkuje podzial wytworzonej
wartosci (Blyler, Coff 2003, s. 677-686). Jako$¢ powigzan sieciowych determinuje efekt
wigksze] badz mniejszej sity nabywczej 1 zdolnos$ci do przechwytywania warto$ci przez
poszczegblne przedsigbiorstwa. Narzedziem analizujgcym to zjawisko jest model
przechwytywania warto$ci (ang. Value Capture Model, VCM), ktory stawia jasne granice
miedzy warto$cig stworzong przez transakcje uczestnikdéw rynku, a warto$cig przez nich
zawlaszczong (Ryall 2013).

Model przechwytywania warto$ci wykorzystuje matematyczng teori¢ gier kooperacyjnych
do badan nad strategig biznesowg poszczegolnych przedsiebiorstw. Obecnie caly czas trwaja
prace nad modelem przechwytywania wartosci, jednakze w aktualnej postaci jest coraz
czesciej wykorzystywany do badan nad dynamika konkurencji i okreslenia konsekwencji
decyzji strategicznych. Og6lng ideg VCM mozna sprowadzi¢ do stwierdzenia, iz wartos¢,
jaka strona moze przechwyci¢ angazujac si¢ w transakcje z dang grupg podmiotéw jest
ograniczona przez warto$¢, ktorg strony przenoszg na jednostki spoza grupy (Ryall 2013).

Tradycyjnie, wedlug modelu pigciu sit Portera, wartos¢ postrzegana jest jako produkt

fancucha dziatan — przedsigbiorstwo kupuje materialty od dostawcow, dodaje pewng wartos¢
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od siebie isprzedaje produkt klientom. Rentowno$¢ przedsigbiorstwa zalezy od oferty
cenowej skonfrontowanej z ofertg innych przedsigbiorstw. Model przechwytywania wartosci
ma tylko jedng site konkurencji dziatajaca w wielu kierunkach. Dostawcy rywalizuja o firmy,
firmy konkurujg o klientow 1 odwrotnie. Reasumujac kazdy gracz z danej branzy doswiadcza
pojedynczej sity konkurencji, a intensywno$¢ owej sity mierzona jest napigciem mig¢dzy
wartoscig jaki dany gracz tworzy a warto$cia, jakg moze wytworzy¢ u innych. Im wigksza jest
alternatywna warto$¢ w stosunku do realnie wytworzonej, tym wigksza jest intensywnos¢ sity
konkurencyjnej determinujacej warto$¢ jaka dany gracz wygra (Ryall 2013).

Trudno przewidzie¢ dokladne efekty wybordw strategicznych na caty proces tworzenia
wartosci 1 jej apropriacji w sieci, jednakze powstato wiele modeli matematycznych opartych
na modelu VCM. Przyktadem moze by¢ studium przypadku, ktorego wspotautorem jest Evan
Kristen Specialty Foods (EKSF). Studium opisuje sytuacje, w ktorej przedsiebiorstwo EKSF
planuje rozpocza¢ nowe przedsigwziecie polegajace na sprzedazy przez caty rok $wiezych,
umytych zi6t w sklepach spozywczych. EKSF ma na celu stworzenie sieci warto$ci
z nietradycyjnymi uczestnikami rynku. Obejmuje ona przedsigbiorstwo FedEx jako
dystrybutora (uniknigcie problemu magazynowania i dostawy), oryginalnych producentow
(migdzy innymi sprzetu do obrobki, chtodziarek magazynowych, czynnika chlodzacego do
transportu morskiego), merchandiseréw produktéw detalicznych oraz grupge plantatorow
W miejscu, gdzie produkcja mozliwa jest przez caly rok (niedaleko Watsonville w Kalifornii).
Mozna stwierdzi¢, ze w tym niezwyklym scenariuszu nie znajda zastosowania standardowe
przepisy branzowe. Model przechwytywania wartoSci pozwala jednak oceni¢ to
przedsigwziecie pod katem intensywnos$ci rywalizacji dla wszystkich graczy w innowacyjnej
sieci EKSF. Porownanie tej analizy z prognozowanymi wielkoSciami finansowymi
W biznesplanie daje mozliwos$¢ odroznienia kwoty przewidywanego zysku, z uwzglednieniem
przewidywanej konkurencji, od kwoty zysku pochodzacego z zasobow zaangazowanych.
Analiza dostarcza réwniez wielu informacji na temat roOwnowagi 1 zmian intensywnosci
konkurencji, wplywajac jednoczes$nie na wszystkie czynniki w sieci warto$ci. Ograniczenia
produkcyjne zwigzane z powstaniem nowego przedsiebiorstwa pociggaja za sobg silng
konkurencje ze strony klientow na konkurencyjnych peryferiach. Peryferie nie sa zasadniczo
tak atrakcyjne dla nietradycyjnych dostawcéw (opisywanych powyzej) jak dla EKSF, dlatego
tez EKSF 1dostawcy nie majg innej alternatywy niz stworzenie sieci warto$ci ze sobg
nawzajem. Model VCM ujawnia, ze jesli EKSF odniesie sukces ze swojej innowacyjnej sieci

wartosci, a peryferia konkurencji nietradycyjnych dostawcow zwigksza si¢ szybciej niz jego
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wlasne, to zyski przedsigbiorstwa zmniejszg si¢. Bardzo duze znaczenie ma w tym przypadku
odpowiednie planowanie, co oznacza, np. uzyskanie licencji patentowej od dostawcy
czynnikow chtodniczych (Ryall 2013).

Model VCM stanowi bardzo wazne zrédto wiedzy dla menedzerow, ktorzy daza do
wyznaczania kierunkow rozwoju swoich organizacji. Jesli naukowcy z dziedziny strategii
osiggng sukces w dalszym tworzeniu i usprawnianiu modelu VCM, to stanie si¢ on bardzo
waznym paradygmatem teoretycznym. Badania empiryczne pozwola doprecyzowa¢ model,

ktory wyznaczy droge do lepszych praktyk biznesowych w cyklu innowacji (Ryall 2013).

Rysunek 2. Mapa sieci wartosci

Partnerzy
procesu
produkcii

Odbiorcy
0 matej sile
nabywczej

Krancowi

uzytkowicy

Interesariusze
zewnetrzni

Dostawcy
0 matej sile
nabywczej

Uczestnicy

organizacji

Zrédto: Dyduch, Bartnicki 2015, s. 82.

Z modelu przechwytywania warto$ci wywodzi si¢ mapa sieci wartosci (ang. Value
Network Map, NM) (rys. 2). W $rodku mapy sieci warto$ci znajduje si¢ dane
przedsigbiorstwo z interesariuszami zaangazowanymi w tancuch dostaw i klientami. To tutaj
powstaje warto§¢ ekonomiczna. Na etapie jej tworzenia kadra zarzadzajaca podejmuje
decyzje ktorzy interesariusze naleza do sieci wartosci, tzn. z kim warto$¢ jest tworzona
I wjaki sposob. Kolejny etap analizy NM obejmuje rozstrzygnigcie, jaka czes¢ wartosci
wytworzonej w sieci dany powinien przechwyci¢ dany uczestnik. NM odpowiada na
nastepujace pytania (Dyduch, Bartnicki 2015, s. 81-82):

— jaka czg$¢ warto$ci mozna przechwycic?

— to wspolnie z dang organizacja uczestniczy w tworzeniu warto$ci?

— kto konkuruje o wytworzong warto$¢ (z uwzglednieniem jednostek znajdujacych sie

na peryferiach sieci)?
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— jaki jest stosunek wartosci powstatej w wyniku walki konkurencyjnej do wartosci

catkowitej wytworzonej przez siec?

Warto§¢ wytworzona w sieci jest w kolejnym etapie rozdzielana miedzy wszystkich
uczestnikow. Jej podzial jest uzalezniony od szeregu czynnikéw. Moze on by¢
proporcjonalny, tj. uzalezniony od poczatkowego wkiadu wniesionego przez
przedsi¢biorstwo, symetryczny, tj. rowny udzial w pozytkach lub asymetryczny — jeden
Z uczestnikdw tworzenia wartosci przejmuje zdecydowanag jej wigkszo$¢. Apropriacje
warto$ci  postrzega si¢ rowniez przez pryzmat warto§ci przechwyconej przez:
przedsiebiorstwo, dostawcow, komplementoréw, odbiorcow czy konkurentéw. Roznice
W rozmiarach przechwyconej warto$ci maja zwigzek z celowymi, aktywnymi i bezposrednimi
wysitkami stron w jej przechwycenie (Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014, s. 185). Do
gléwnych czynnikow wpltywajacych na wielko$¢ przechwytywanej renty relacyjnej naleza
(Lavie 2006, s. 645-646):

— relatywna zdolno§¢ absorpcyjna, ktéra odnosi si¢ do zdolnosci przedsigbiorstwa do
identyfikowania, dostepu, przyswojenia i wykorzystania wiedzy z zewnatrz;

— relatywna skala i zakres zasobow — im mniejsza jest skala wspotdzielonych zasobow przez
danego uczestnika sieci, tym jest on w stanie przechwyci¢ wieksza czg$¢ renty relacyjnej;

— porozumienie kontraktowe, ktore zapewniaja formalne gwarancje 1 okreSlaja podziat
wspolnych korzysci ex ante (najczgsciej okre$la si¢ strukture wyptaty ze wspdlnego
przedsigwzigcia; korzystna umowa jest w stanie zapewni¢ przedsigbiorstwu wylaczny
dostep do zasobow sieciowych, okresla¢ relatywnie wysoki udzial korzysci ze wspodlnych
przedsigwzie¢, chroni¢ wewngtrzne zasoby przedsiebiorstwa czy okresla¢ $rodki
zaradcze);

— relatywne zachowania oportunistyczne — im wigkszym oportunizmem charakteryzuje si¢
W swoich poczynaniach dane przedsiebiorstwo, tym wieksza czes$¢ renty relacyjnej jest
W stanie przechwyci¢; w tym kontekscie podkresla si¢ znaczenie wzajemnego zaufania
wsrdd partnerow relacji, tj. im wigksze zaufanie tym mniejsza sktonnos¢ do zachowan
oportunistycznych?;

— relatywna sila przetargowa, ktora odnosi si¢ do zdolnosci zmiany warunkow kontraktow
czy wplywania na wynik negocjacji — im jest wieksza, tym wigksza czes¢ renty relacyjnej

moze uzyska¢ dany podmiot.

2 Im wyzszym poziomem zaufania charakteryzuje si¢ dane przedsiebiorstwo, tym chetniej wspolpracuje
zinnymi przedsigbiorstwami (Davidenko, KaZzmierczyk, Romashkina, Andrianova 2018, s. 302-303).
Wspolpraca natomiast sprzyja tworzeniu wartosci.
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W literaturze przedmiotu analizuje si¢ zalezno$ci migdzy kreacja wartosci, wplywem
konkurencji 1 krancowa efektywnoscig. Okazuje si¢, ze systematycznie zwigkszana przez
przedsicbiorstwo warto$¢ jest Scisle zwigzana z przeprowadzaniem przez nie strategicznych
interakcji z innymi uczestnikami rynku. Dzigki interakcjom wzrasta réwniez zdolnos¢
przedsi¢biorstwa do zatrzymania wytworzonej wartosci. Badania wykazujg, iz w przypadku
zaawansowanej wspotpracy w aliansach strategicznych, miedzynarodowe alianse osiagaja
ponadprzecietne wyniki, a przodujg wsréd nich alianse oparte na wysokich technologiach,
nowoczesnych rozwigzaniach i innowacyjnych modelach biznesu. Alianse oparte na
dzialaniach marketingowych nie osiggaja wynikow wyzszych niz przecigtne (Dyduch,
Bratnicki 2015, s. 83). Wielu badaczy wskazuje, iz w dzisiejszych czasach przedsi¢biorstwa

sg skazane na wspoldziatanie (Danielak 2014, s. 98).
Mechanizmy przechwytywania wartosci

Potrzeba uwzgledniana obu procesow dotyczacych wartosci, tj. jej tworzenia i1 zawlaszczania
doprowadzita do wyodrebnienia dwoch mechanizméw apropriacji, tj. ochrony warto$ci
I maksymalizacji warto$ci (rys. 3). Zawlaszczanie warto$ci na gruncie wiedzy zwigzane jest
Z rozwinigciem si¢ zasobowej teorii firmy w teori¢ firmy opartej na wiedzy. Tylko wiedza
spetnia kryteria VRIN, tzn. jest jednocze$nie wartosciowa (V), rzadka (R), nieimitowana (1)
I niesubstytucyjna (N).
Na podstawie wiedzy nalezy konstruowa¢ reguty przechwytywania wartosci
Z wykorzystaniem mechanizmow jej ochrony. Najczesciej wykorzystuje si¢ (Czakon 2012;
Zakrzewska-Bielawska 2016; Cao, Lumineau 2015; Lepak, Smith, Taylor 2007):
— mechanizmy izolacji, ktére obejmuja patenty technologiczne, prawa wlasnosci
intelektualnej i prawa autorskie, znaki towarowe, klauzule umowne, wiedze ukryta;
— mechanizmy kohezji, ktore wyrazaja spojnos¢ sieci;
— mechanizmy edukacji, ktore dotycza rozwijania $wiadomosci klientéw, tj. ksztattowania
uUnich niechgeci do nabywania produktéw nieoryginalnych, unikania producentow

posiadajacych ztg reputacje.
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Rysunek 3. Narzedzia apropriacji renty ekonomicznej

Mechanizmy izolacji l

~

Ochrona wartosci Mechanizmy kohezji w
Mechanizmy edukacji
Reguy p:;/za?t?évgiytywama Upowszechnianie
informaciji

Komercjalizacja J

Maksymalizacja Innowacjl

wartosci

Rekonfigurowanie bazy
zasobowej

)

Zwiekszenie mobilnosci
wiedzy

-

Zrodlo: Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 614-615.

Wada wymienionych wyzej mechanizméw apropriacji warto$ci jest przede wszystkim to,

1Z s3 one nastawione na ograniczanie strat. Wysokg rent¢ relacyjng mozna uzyska¢ wdrazajac

w zycie mechanizmy apropriacji nastawione na maksymalizacj¢ zysku. Naleza do nich przede

wszystkim (Czakon 2012; Zakrzewska-Bielawska 2016; Contractor, Woodley 2015; Lewicka
2013):

kontrolowane upowszechnianie innowacji, tj. dzielenie si¢ innowacjami z innymi
uczestnikami rynku w celu tworzenia produktow komplementarnych lub ulepszenia
modutowej budowy produktu (do najwazniejszych mechanizméw apropriacji naleza
przede wszystkim mozliwosci produkcyjne, kanaty sprzedazy, wiedza ekspercka, marka,
obstuga klienta, technologia wytwarzania);

szybkie tempo komercjalizacji innowacji, tzn. natychmiastowe wprowadzanie nowych
produktéw na rynek i czerpanie korzysci z pierwszenstwa;

mobilizowanie kompetencji dynamicznych przedsigbiorstwa, tzn. rekonfigurowanie bazy
zasobowej dzieki pozyskiwaniu, konfigurowaniu, integrowaniu i1 uwalnianiu wigzek
zasobow, ktore tworzg wartos¢, co sprzyja zachowaniu elastycznosci zasobows;
zwiekszanie mobilnosci wiedzy (jej transferu, kodyfikacji i ochrony) oraz podziat
ptynacych z niej korzysci, a takze zachowanie stabilnosci sieci wspotdziatajacych

przedsigbiorstw.
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Miegdzy obydwoma wymienionymi podejSciami do apropriacji wartosci istnieje napigcie
migdzy dazeniem do ochrony dotychczas wytworzonej wartosci, a jej zwiekszaniem poprzez
zawlaszczanie. Maja one swoje wady. Ochrona jest bardzo kosztowna, czasowa
i niedoskonata, a maksymalizacja warto$ci naraza przedsi¢biorstwo na utrate kontroli nad
dotychczas posiadanymi zasobami stanowigcymi zrodio jego przewagi konkurencyjnej. Wiele
mechanizmdéw apropriacji pelni podwojna role. Moga to by¢ na przyktad mechanizmy
zapewniajace ochrong warto$ci niezaleznie, ale ktorych zadaniem jest rowniez ulatwienie
wykorzystania innych mechanizmow. Na przyktad techniczne $rodki ochrony dostepu do
informacji (hasta i1 fizyczne ograniczenia) sg niezbedne w celu stworzenia skutecznej ochrony
tajemnicy handlowej, a jesli w przedsi¢biorstwie nie zachowano odpowiedniego poziomu
ochrony poufnych informacji, to tych informacji nie mozna uzna¢ za tajemnic¢ handlows.
Ksztaltowanie regut apropriacji wartosci jest wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej obecnie
dziatajacych przedsiebiorstw. Nalezy ksztaltowaé¢ odpowiednie kompozycje mechanizmow
zawlaszczania warto$ci umozliwiajacych jednoczesnie przetrwanie organizacji oraz jej
rozwdj. Sa to kompetencje dynamiczne, gdyz wymagaja adaptacji do zmian otoczenia —
reagowania na dziatania konkurentow i potrzeby partneréw (Hurmelinna-Laukkanen,
Puumalainen 2007, s. 98; Czakon 2012, s. 99-100).

Mechanizmy apropriacji wartosci rozpatruje si¢ rowniez z perspektywy roznych nurtéw
i teorii. Przeprowadzone do tej pory badania dostarczajg wielu rozwigzan, ktérych
syntetyczng analiz¢ przedstawiono w tabeli 1. W marketingu przemystowym warto$¢
pochodzi od klientow. Teoria ta skupia si¢ gldwnie na ochronie wytworzonej wartosci.
Znaczacy klienci dazg do wigkszego udzialu w wytworzonej warto$ci wykorzystujac
asymetri¢ informacji w negocjacjach cenowych. Ponadto niektorzy z nich wykorzystuja swoja
pozycje w celu wynegocjowania dodatkowych ustug po podpisaniu umoéw (Ryalls, Holt
2007). W marketingu przemystowym producenci poprawiaja jako$¢ swoich produktow w celu
pozyskania wigkszego zysku od swoich klientow. Stwarza to jednak wiele trudnosci, m.in.
niemozno$¢ przekonania klientow o poprawie wartosci swoich produktow, brak gotowosci
klientow do ptacenia wyzszych cen oraz niekorzystna pozycja przetargowa na
konkurencyjnym rynku. Podobne problemy dotykaja dostawcoéw produktow i uslug. Sa to
przede wszystkim ograniczenia w dostgpie do rynku (zabezpieczenie wiedzy nt.
zapotrzebowania, dostep do infrastruktury i transportu), zbyt mata sita rynkowa (ochrona
praw, niedostateczna pozycja konkurencyjna, asymetria informacji) oraz ograniczenia

wynikajace z bezpieczenstwa rynku (podatno$¢ na wahania popytu, brak alternatywnych

27



Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Goérze 2018, nr 9

rynkow). Ogolnie rzecz ujmujac, badania marketingu przemystowego opieraja si¢ na wielu

typach

zréznicowanych mechanizméw  apropriacji

wartosci

stosowanych

zarOwno

W interakcjach miedzy organizacjami, jak i w wyniku decyzji podejmowanych mi¢dzy nimi

(Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).

Tabela 1. Apropriacja wartoSci z perspektywy réznych nurtéw w zarzadzaniu strategicznym

Marketing . . Alianse
. rzemystowy Teoria T_eor_l_a Teoria zasobowa strategiczne
Kryterium przen ; sprawiedliwoéci | negocjacji (ang. .
(ang. industrial A A (ang. Resource (ang. strategic
: (ang. justice) negotiation) ; .
marketing) Based View) alliances)
ZrOdh,) . Klienci Klienci lub Partnerzy Klienci Alianse
wartosci dostawcy
. Ochrona Ochrona . Ochrona Maksymalizacja
Mechanizm tworzonej wytworzonej Maksymalizacja wytworzonej wartosci i jej
y apropriacji | Y VOrZoneJ IZOne) wartoci orzone) J€
wartosci wartosci wartosci ochrona
KomunlikaCJa, . . Porozumienia
asymetria L Unikalne warunki
informacji Przymus !\IegOCJachne historyczne kontraktowe,
L g1 i taktyczne ; ' sita
. ustalanie cen, wspotdzielenie - - wiedza ukryta,
Glowne . umiejetnosci, . przetargowa,
) zmiany produktu | zasad, ocena . mechanizmy L
instrumenty / ustusi. sit lacii sita olacii. Zlozonode | Uczenie sig,
apropriacji ustugl, sila relacjl, przetargowa 1zolacj1, zlozonosc Kapital
. s p
przetargowa, zachowania asvmetria spoleczna, relacvin
ocena relaciji, oportunistyczne in%/ormac" kauzalna yiny,
- ji - .. | zachowania
mechanizmy niejednoznacznosé .
. oportunistyczne
behawioralne
Cele mkod | relaqiore | Ovymalizcia | GERIERR | oy s
L S . wynikow
apropriacji konkretnych unlkar}le szkod Kontraktu (przewaga _ oraz ochrona
klientow relacyjnych konkurencyjna) wiedzy
Rozeznanie @EL%DSYCI?CQ :t Apropriacja zalezy | Arpropriacja
. relacji wymiany 51 ] od strategii wartosci, ktorg
Zawlaszczenie . . skutkiem e .
Istota . i podziatu T przedsiebiorstwa alianse
apropriacji wartosci od warto$ci jako negocjacji, ktore oraz jego wytwarzajg
swoich klientow | o o viedli prowadzg do | 0 quych w wyniku
praw Wy zawarcia ,wy wy . .
lub nie zasobow wspotdziatania
kontraktu

Zrodto: Ellegaarrd, Medlin, Geersbro, 2014; Zakrzewska-Bielawska 2016, s. 614.

W mysl teorii sprawiedliwosci apropriacja wartosci odbywa si¢ zgodnie z zasadg, ze kazda

ze stron otrzymuje warto$¢ proporcjonalng do wktadu w jej wytworzenie. Nie jest to jednak

prosta kwestig, poniewaz strony r6znig si¢ od siebie wiedza, zasadami wyceny, klasyfikacja

inwestycji, nagréd 1 kosztow. Celem badan nad apropriacja warto$ci zgodnie z teorig

sprawiedliwosci jest przede wszystkim nauczanie menedzeréw unikania naruszenia

sprawiedliwos$ci przez nadmierng eksploatacj¢ przy jednoczesnym doskonaleniu znajomosci

procesow interakcji w celu zapewnienia ochrony przed wykorzystaniem (Ellegaarrd, Medlin,

Geersbro 2014).
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W teorii negocjacji apropriacja wartosci wystepuje w formie interpersonalnego dawania
| brania, ktore prowadzi do tworzenia kontraktow migdzy organizacjami. Tworzenie wartosci,
jak réwniez jej zawlaszczanie odbywaja si¢ w czasie negocjacji. Kontrakty powstate
w wyniku negocjacji zawieraja wyrazne klauzule o roszczeniach do naleznej wartoS$ci.
Roszczenia sg zazwyczaj ilosciowe oraz rozdzielaja koszty finansowe pomiedzy partnerow.
Negocjacji podlegaja zazwyczaj takie kwestie jak ceny, wielkos$ci i1 rabaty. W mysl tej teorii
to, jaka warto$§¢ dane przedsigbiorstwo przechwyci, zalezy od jego umiejetnosci
negocjacyjnych, taktyki negocjatora, asymetrii informacji oraz sity przetargowej (Allred
2000; Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).

W teorii zasobowej przedsi¢biorstwa bazuja na wewnetrznej bazie zasobow, by tworzy¢
warto$¢ dla klientow 1 wypracowywac zyski. Zyski sg trwate dopoki konkurenci, ktorzy daza
do wyrownania przewagi konkurencyjnej inwestujac w podobne zasoby, sa zwalczani.
Apropriacja warto$ci jest Scisle zwigzana z poziomem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa i z czasem, w ktorym ta przewaga si¢ utrzymuje. W zwiazku z powyzszym,
ogb6lna konkurencja miedzy organizacjami jest kluczowa sita warunkujaca wartos¢ jaka
mozna przywlaszczy¢ ze wspolnej bazy klientow. Mechanizmy izolacyjne sa podstawa
przywlaszczania  wartoSci  w  teorii zasobowej. Organizacje, ktére dysponuja
niewystarczajacymi zasobami wewnetrznymi, muszg uzyskiwaé dostep do nich na zewnatrz.
Takie taktyki zwiekszaja prawdopodobienstwo, ze zewnetrzni dostawcy zaczng
wykorzystywa¢ te same mozliwosci rynkowe, dlatego bardzo waznym aspektem w teorii
zasobowej jest ochrona wiedzy 1 wykorzystywanych zasobow przed konkurencja po to, aby
przechwytywa¢ warto§¢ od okreslonego portfela klientow. Mechanizmy izolacji
wykorzystywane w teorii zasobowe] obejmujg gltownie patenty technologiczne, znaki
towarowe, prawa autorskie, klauzule o zakazie konkurencji i prawa whasnosci (Lepak, Smith,
Taylor 2007; Bowman, Ambrosini 2000; Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014). To podejscie
zasobowe jest fundamentem teoretycznym problematyki apropriacji wartosci. Stanowi ono
punkt wyjscia dla rozwoju nowych koncepcji pozwalajacych na badanie dynamiki
przechwytywania wartosci — perspektywa zdolnosci dynamicznych (ang. dynamic capabilities
approach) oraz koncepcja generowania zyskow z innowacji (ang. profiting from innovations
— PI) (Najda-Janoszka 2015; Najda-Janoszka 2016).

Tworzenie wartosci jest kluczowym aspektem funkcjonowania alianséw strategicznych.
Ich celem jest tworzenie wartosci ze wspolpracy z okreslonym partnerem sojuszu, klientem

lub dostawca, nie zagrazajac przy tym wspdlnemu funkcjonowaniu. Eksploatacja rynku
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I ochrona dziatalnosci muszg by¢ zrownowazone. Podstawowym zjawiskiem zwigzanym
z aliansem jest tworzenie rent relacyjnych, ktore sa generowane wspolnie w relacji wymiany
I nie moga by¢ generowane przez zadne z przedsigbiorstw osobno. Renty relacyjne sa
pochodng wspdlnie posiadanych i zaangazowanych zasoboéw. Przechwycona warto$¢ sktada
si¢ z korzysci wspolnych 1 z korzysci prywatnych, ktore przypadajg konkretnemu partnerowi
I s3 niewidoczne dla innych partneréw, poniewaz nie sg spojne z celami sojuszu (Ellegaarrd,
Medlin, Geersbro 2014). Istnieje pi¢¢ gtownych mechanizméw apropriacji warto$ci
w aliansach strategicznych (Lavie 2006):

— zdolno$¢ uczenia si¢ i zdolno$ci absorpcyjne,

— skala i1 zakres zasobow,

— umowa,

— wzgledne zachowania oportunistyczne,

— wzgledna sita przetargowa.

Charakter sojuszy zapewnia duze mozliwosci wspolnego uczenia si¢. Przedsigbiorstwa,
ktére maja szeroko rozwini¢te zdolnosci uczenia si¢ i1 zdolno$ci absorpcyjne moga
przechwyci¢ duza warto$¢ z aliansu. Skala 1 zakres zasobéw odnosza si¢ do zakresu
zaangazowania 1komplementarno$ci zasobow partnerow. Umowy zawieraja zapisy
okreslajace strukture wyptat oraz roézne typy mechanizmoéw izolacji wykorzystywanych

w teorii zasobowej (Ellegaarrd, Medlin, Geersbro 2014).
Podsumowanie

Na aspekt przechwytywania warto$ci zwrocono uwage w latach osiemdziesigtych XX wieku,
jednakze do tej pory ten nurt badawczy mozna traktowac jako nierozpoznany. Obecnie trwaja
prace nad zalezno$ciami warunkujagcymi dynamike wzrostu wartosci wsrod przedsigbiorstw
kooperujacych, tworzone sa modele, gtownie matematyczne, opisujace skomplikowany
proces tworzenia, a nastgpnie dzielenia si¢ wytworzong warto$cig Ww organizacjach
sieciowych. Jednym z tych modeli jest model VCM (ang. Value Capture Model)
wykorzystujacy teori¢ gier do badan nad strategig biznesu. Dotychczasowy dorobek naukowy
z zakresu apropriacji wartosci stanowi bardzo wazne zrodlo wiedzy dla menedzerow
pozwalajac im wyznacza¢ odpowiednie kierunki rozwoju organizacji.

Wspoltpraca z heterogenicznymi uczestnikami rynku pozwala przedsigbiorstwu osiagaé
ponadprzecietne wyniki. Tworzy ono w ten sposoéb wartos¢, ktéora jest podstawg

funkcjonowania. Aby zdoby¢ przewage konkurencyjng przedsigbiorstwo oprocz wytworzenia
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warto$ci musi dokonaé jej wlasciwej apropriacji. Istotnym z jego punktu widzenia jest
rowniez ochrona wytworzonej wartosci. Musi ono w odpowiedni sposéb zarzadzaé
wewnetrznym przeplywem informacji oraz wprowadza¢ odpowiednie mechanizmy izolacji.
Na przestrzeni ostatnich lat za jeden z wiodgcych generatorow wartosci w przedsiebiorstwach
zaczeto uwazac kapital intelektualny. Jest on bardziej, niz czynniki o charakterze finansowym
narazony na zawlaszczanie przez inne organizacje ze wzgledu na swoja niematerialng postac.
Przedsigbiorstva musza stosowa¢ szereg mechanizméw ograniczajacych niekorzystne
praktyki apropriacji wartosci. Oprocz wymienionych powyzej moga to by¢ klauzule
poufnosci podpisywane przez pracownikow, systemy informatyczne chronigce bazy danych
firmy oraz odpowiednie szkolenia pracownikéw majace na celu budowanie $wiadomosci
0 zagrozeniach ptynacych z sieci internetowe;.

Rézne nurty w zarzadzaniu strategicznym inaczej traktuja mechanizmy apropriacji
warto$ci. Marketing przemystowy, teoria sprawiedliwos$ci oraz teoria zasobowa moéwig o tym,
ze przedsigbiorstwo powinno skupia¢ si¢ gtownie na ochronie wytworzonej wartosci. Teoria
negocjacji skupia si¢ tylko na mechanizmach maksymalizacji warto$ci. Teoria aliansow
strategicznych szuka kompromisu mi¢dzy mechanizmami maksymalizacji warto$ci 1 jej
ochrony. Przedsigbiorstwo musi wykazywa¢ si¢ réwniez odpowiednim poziomem
umiejetnosci uczenia si¢ 1 zdolnoSci absorpcyjnych, by zawlaszczy¢ warto$¢ on innych
przedsigbiorstw. Jednoczesnie caty czas powstaja nowe teorie skupiajace si¢ na problematyce
tworzenia wartos$ci, ktorych punktem wyjscia jest podejscie zasobowe.

W toku prowadzonych rozwazah stwierdzono, Ze apropriacja warto$ci nie jest czgsciag
tworzenia wartosci. Przedsiebiorstwo dokonujgc apropriacji gromadzi wartos¢ od innych
uczestnikow rynku, jednakze samo jej nie tworzy. W literaturze przedmiotu pojecie
przywlaszczania warto$ci jest zawsze przytaczane wraz z pojgciem jej tworzenia, poniewaz
sa to odrebne, ale przenikajace si¢ wzajemnie procesy. Wystepuje tutaj zjawisko kooperenc;i,
zgodnie z ktérym przedsiebiorstwa wspdlpracujac ze soba tworzg wartos¢, a konkurujac jg od
siebie przechwytuja. W przyszloSci nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na aspekt
przywlaszczania wartosci. Nasuwa si¢ tutaj kilka pytan:

1. Ktore z mechanizmow przechwytywania warto$ci gwarantujg przedsigbiorstwu najwigksze
mozliwosci apropriacji?

2. Czy opierajac swoja dziatalno$¢ na wykorzystywaniu rzadkich i trudnych do nasladowania
zasobow przedsiebiorstwo moze uchroni¢ si¢ przed zawlaszczeniem wartosci?

3. Czy warto$¢ w przedsigbiorstwie tworzona jest gtéwnie dzigki innowacjom?
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4. Czy apropriacja warto$ci moze przebiega¢ w sposob kontrolowany?
5. Czy kadra zarzadzajagca ma $wiadomo$¢ istnienia zjawiska zawlaszczania warto$ci
I wprowadza odpowiednie $rodki jej ochrony?
Powyzsze kwestie majg za zadanie wzbogaci¢ rozwazania na temat apropriacji wartosci
W organizacjach. W czasach, gdzie aktywa niematerialne stanowig ogromne zrodto tworzenia
warto$ci, niektore przedsigbiorstwa moga budowaé swoja pozycje konkurencyjng tylko

poprzez jej przywlaszczanie.
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