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Wstep

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretykow i praktykow zarza-
dzania. Jesli siegniemy do klasykéw, warto podkresli¢, ze D’Aveni uwaza, iz celem
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada si¢ za
tym, ze firmy powinny bazowac¢ na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull ktada
nacisk na proste reguty i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarzgdzaniem
na krawedzi chaosu. Inni z kolei uwazaja, ze aby wygra¢ na rynku, firmy powinny
by¢ wyposazone w zestaw rozmaitych zdolnos$ci i umiej¢tnosci.

To, ze strategie majace wielkie szanse powodzenia narazone sg takze na duze
ryzyko porazki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sOw jest znacznie wigcej, jak chociazby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczno$¢, wyrazajaca si¢ roznymi podej-
$ciami, teoriami czy po prostu réznymi zatozeniami epistemologicznymi, sprawia,
ze wyjasnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych
sa wielowymiarowe, jednoczes$nie wprowadzajac odmienne eksplanacje dotyczace
natury rzeczywistosci.

Waznym glosem w dyskusji jest artukut Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada si¢ przeciw paradygma-
tom 1 teoriom. Opowiada si¢ za wigkszg tolerancjg w stosunku do badan, ktore lo-
kuja si¢ miedzy paradygmatami, sa przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte
wylacznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domystach, a nawet sg ,,bru-
talnie empiryczne”.

Artykuly w niniejszej publikacji podejmujg probg mierzenia si¢ z tymi ,,stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiajac wyniki badan na te-
mat tego, jakie procesy i1 praktyki konstytuujace codzienne dziatania organizacji
i odnoszace si¢ do strategicznych efektow sg wsparciem dla paradoksu strategii
i strategicznych paradokséw oraz w jaki sposob zrodta przewagi konkurencyjnej
i mechanizmy budowania warto$ci koresponduja ze strategia. Dodatkowa warto$cig
przedstawionych opracowan sa pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wisto$ci z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatow, teorii i podejsc.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet
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nej dzigki legalnej wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami wspottworzacymi wartos¢ dla
finalnych klientow, to obecnie uznana strategia w teorii zarzadzania strategicznego. Celem
artykutu jest analiza podejscia relacyjnego w kontekscie petnego procesu wartosci, obejmuja-
cego tworzenie i zawlaszczanie wartosci, a nastgpnie sprawdzenie uniwersalnosci zachowan
relacyjnych przedsigbiorstw. W pierwszej czesci artykulu przedstawiono rozwdj podejscia
relacyjnego na tle dominujacych paradygmatow w ekonomii i zarzadzaniu strategicznym.
W drugiej i trzeciej czgsci dokonano analizy istoty tworzenia oraz zawlaszczania wartosci
oraz mechanizmdéw zawlaszczania wartosci. W ostatniej cz¢s$ci podkreslono role zachowan
relacyjnych w procesie kreowania i zawlaszczania wartosci.
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the strategy recognized in the theory of strategic management. The aim of this article is to
analyze the relational approach in the context of full value process which consits of creating
and appropriating of value. Next, a versatility of relational behavior of companies is checked.
The first part of the article presents the development of the relational approach against the
dominant paradigms in economics and management. In the second and third section an analysis
of the essence of value creation and value appropriation and mechanisms for appropriating
value is undertaken. The final section highlights the role of relational behavior in the process
of creating and appropriating value.
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Sztuka rownowazenia wspolpracy oraz konkurenciji jest delikatna
— i kluczowa.

[Hamel, Prahalad 1999, s. 191]

1. Wstep

Za jeden z najwickszych paradoksow zarzadzania strategicznego konca XX wieku
nalezy uzna¢ wzrost znaczenia wspotpracy strategicznej w walce konkurencyjnej.
Kooperacja jako srodek do zdobycia przewagi konkurencyjnej byla na tyle rewolu-
cyjnym podejsciem, ze wymusita powstanie nowych paradygmatéw w naukach
o zarzadzaniu, znacznie lepiej wyjasniajacych istot¢ i wptyw wspotpracy przedsig-
biorstw na ich pozycje niz dominujacy w tradycji nauk ekonomicznych paradygmat
konkurencji. Nurty teoretyczne powstale na bazie podej$cia zasobowego, takie jak
relacyjny czy sieciowy, wskazaty na nowe mozliwosci tworzenia przewagi konku-
rencyjnej i generowania rent ekonomicznych. Wraz z rozwojem dorobku teoretycz-
nego i empirycznego pojawiaja si¢ jednak nowe wyzwania. Podejicie relacyjne
1 sieciowe w znakomitym stopniu thumaczg mechanizm kreowania wspolnej wartos-
ci. Watpliwosci co do uniwersalno$ci zasad wspotpracy pojawiajg sie¢ w sytuacji
rozpatrywania mechanizmu zawlaszczania wartosci przez poszczegdlnych graczy
rynkowych. Czy mozliwy jest podzial wykreowanej wartosci bez odwotywania si¢
do sity przetargowej? Czy zachowania relacyjne przedsicbiorstw dotycza takze za-
wlaszczania warto$ci? Pytania te moga wskazywacé na istnienie kolejnego paradok-
su konkurencji relacyjnej, polegajacego na ostatecznym zwyci¢stwie paradygmatu
konkurencji w walce o podziat wspdlnie wypracowanej warto$ci. Poglad ten wyda-
je sie potwierdza¢ rozwdj koncepcji koopetycji rozumianej miedzy innymi jako ko-
operacyjny sposob kreowania wartosci i konkurencyjne podejscie do dzielenia
wspolnie wytworzonej wartosci [Czakon 2009].

Celem artykutu jest analiza podejécia relacyjnego w kontekscie pelnego pro-
cesu wartosci, obejmujacego tworzenie i zawlaszczanie, a nastgpnie sprawdzenie
uniwersalnosci zachowan relacyjnych przedsiebiorstw. W artykule wskazuje si¢ na
istnienie dwoch zasadniczych paradoksoéw konkurencji relacyjnej. Pierwszy, jak za-
sygnalizowano wyzej, dotyczy tworzenia przewagi konkurencyjnej na podstawie
wspotpracy. Drugi natomiast odnosi si¢ do znaczenia zachowan konkurencyjnych
w walce o udzial w wypracowanej wspolnie wartosci.

W pierwszej czesci artykutu przedstawiono rozwoj podejscia relacyjnego na tle
dominujacych paradygmatéow w zarzadzaniu strategicznym. W drugiej i trzeciej
czesci dokonano analizy istoty tworzenia oraz zawtaszczania warto$ci oraz mecha-
nizmow zawlaszczania warto$ci. W ostatniej czgsci podkreslono rolg zachowan re-
lacyjnych w procesie kreowania i zawlaszczania wartosci.
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2. Konkurowanie i kooperowanie w teorii ekonomii i zarzadzania

W naukach ekonomicznych istnieje dtuga tradycja dominacji paradygmatu konku-
rowania. Niepodwazalna zasada ,niewidzialnej r¢ki rynku” oraz przekonanie
o efektywno$ci mechanizmu konkurencji, w perspektywie zarbwno makroekono-
micznej, jak 1 mikroekonomicznej, wptynety wrecz na podejrzliwosé teoretykow
wobec réznorodnych form wspotpracy podmiotow gospodarujacych. Przypieczeto-
waniem takiego podejscia byt rozwoj prawa antymonopolowego, zapoczatkowany
w Wielkiej Brytanii i w Stanach Zjednoczonych. W wyniku tego wiele form sym-
biozy oraz komensalizmu dazacego do wspolnego wzrostu czy uniemozliwienia
dostepu do szeroko rozumianych zasobdéw trzeciej strony (nowych konkurentéw),
w tym zwlaszcza zmowy i kartele, zostalo zakazanych przez ustawodawstwo po-
szczegblnych krajow. Uprzywilejowana pozycja modelu konkurencji doskonalej
w teorii ekonomii oraz idei homo oeconomicus J.S. Milla nie tylko ksztaltowala
zachowania rynkowe, lecz takze wptywata na charakter akceptowanych norm spo-
fecznych propagowanych w gospodarkach krajow zachodnich.

Od potowy lat 80. ubiegtego wieku znaczenie wspotpracy miedzy przedsiebior-
stwami znacznie wzrosto. Wspotdziatanie kooperacyjne zaczgto traktowac jako tak
samo naturalne zachowanie przedsi¢biorstw jak konkurowanie [Ingram, Yue 2008,
s. 277; Pienkowski 2009, s. 336]. Powstat jednak dylemat polegajacy na wyborze
wlasciwej strategii wobec otoczenia: konkurowania albo kooperowania, uznawa-
nych na ogo6t za przeciwstawne zachowania strategiczne, reprezentujgce dwa od-
rgbne paradygmaty. Zgodnie z pierwszym, dominujacym rywalizacja generuje
efektywno$¢ ekonomiczng przez zapewnienie optymalnej alokacji dla zasobow, do-
starczenie bodzcow do innowacji 1 przedsi¢biorczosci oraz redukcje kosztow trans-
akcyjnych. Paradygmat konkurowania znajduje mocne odzwierciedlenie w szkole
zaré6wno pozycyjnej [Porter 1980; 1985], jak i zasobowej [ Wernerfelt 1984; Hamel,
Prahalad 1990; Barney 1991]. W podejsciu pozycyjnym szczego6lnie istotny staje
sic wptyw struktury sektora na wyniki przedsigbiorstwa oraz potrzeba przyjecia
jednej z ogolnych (bazowych) strategii konkurowania, ktdra najlepiej odpowiada
warunkom otoczenia. Perspektywa zasobowa koncentruje si¢ na osigganiu przewagi
konkurencyjnej przez kombinacje unikatowych zasobdw, zdolnosci i kompetencji
przedsigbiorstwa, trudna do przejecia lub imitacji, pozwalajaca na zaoferowanie
wartosciowej oferty rynkowej. Rdznice w podejsciu obydwu szkot do konkurowania
dobrze ilustruja rozroznione przez Williamsona ,,strategizacja” i ,,ekonomizacja”
[1991, s. 77] w budowie przewagi konkurencyjnej, odwotujace si¢ do charakteru
zrodla osiaganej renty ekonomicznej. Mimo burzliwej w latach 90. dyskusji na te-
mat substytucyjnosci teorii pozycjonowania i podej$cia zasobowego, wspolczesnie
istnieje zgodno$¢ co do komplementarnosci tych koncepcji (np. [Amit, Schoemaker
1993; Spanos, Lioukas 2001]). W obydwu perspektywach konkurencja wywodzi
si¢ z zajmowania przez przedsi¢biorstwa pozycji w przestrzeni zasobow, szeroko
definiowanych w kategoriach klientow, pracownikow, przestrzeni fizycznej, wiedzy
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1 wszystkiego, co moze by¢ niezbgdne dla powstania podmiotu, jego przetrwania
i rozwoju. Obydwa podejscia akceptuja wspotprace przedsiebiorstwa jako Srodek
osiagania pozadanej pozycji w tak zdefiniowanym otoczeniu. Wspotpraca migdzy-
organizacyjna znajduje uzasadnienie jako dzialanie wspierajgce proces tworzenia
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, oznaczajacej jego zdolno$¢ do skutecznego
funkcjonowania i rozwoju w warunkach danej konkurencji [Swiatowiec-Szczepan-
ska 2012].

Paradygmat kooperacji (relational view) przedstawia zasadniczo odmienng wi-
zj¢ $wiata biznesu [Dyer, Singh 1998]. Strategiczna wspolpraca jest uznawana za
glowny sposob poprawy wynikdéw przedsigbiorstw. Kooperacja migdzyorganizacyj-
na umozliwia uzyskanie dostgpu do zaawansowanych technologii lub podzial wy-
sokich kosztow rozwoju nowych kompetencji, pozwala takze na mobilizacj¢ wspol-
nych komplementarnych sit i osiggnigcie kreatywnej synergii. W przeciwienstwie
do orientacji konkurencyjnej przedsigbiorstwa nie postrzegaja relacji zewnetrznych
jako gry o sumie zerowej (zgodnie z ktorg zyski jednego podmiotu oznaczajg strate
drugiego), lecz koncentrujg si¢ na dlugoterminowych celach, uzyskujagc nadzwy-
czajne korzysci wlasciwe tylko dla gry o sumie niezerowej. Takie podej$cie umoz-
liwia przedsi¢biorstwom dostrzezenie 1 osiagnigcie tzw. przewagi kooperacyjnej
(collaborative adventage) [Contractor, Lorange 1988; Kanter 1994] lub renty rela-
cyjnej (relational rent) [Dyer, Singh 1998]. Zgodnie z tg perspektywa przedsigbior-
stwo jest osadzone w sieci relacji, ktora w znaczacym zakresie determinuje moz-
liwosci 1 granice jego dziatan. Z tego wzgledu sie¢ i relacje rozpatrywane sg jako
wazne zrodlo przewagi konkurencyjnej. Jednostkg analizy jako podstawy przewagi
konkurencyjnej nie s3 w tym podejsciu zasoby lub zdolnosci firmy, lecz relacje
mie¢dzy firmami [Ritala, Ellonen 2010, s. 371]. Za gléwne determinanty przewagi
konkurencyjnej uznawane sg: specyficznos$¢ aktywow w relacji, procedury dziele-
nia si¢ wiedzg i wymiany informacji mi¢dzy partnerami; komplementarno$¢ zaso-
bow 1 zdolnosci oraz efektywnos$¢ kierowania aliansem [Dyer, Singh 1998, s. 660].
Uzyskana dzigki tym czynnikom przewaga konkurencyjna jest trwata ze wzgledu
na bariery imitacji ztozonych powigzan sieciowych.

3. Istota tworzenia i zawlaszczania wartosci

Pojecie warto$ci ma fundamentalne znaczenie w naukach ekonomicznych od cza-

sow Smitha i Ricardo. Mimo to proces generowania wartosci i proces podziatu war-

tosci stosunkowo rzadko rozpatrywano w sposob zintegrowany. Analiza literatury

zarzadzania wskazuje na trzy zasadnicze podej$cia w analizie wartosci:

— koncentracja na kreowaniu wartosci jako na znacznie wazniejszym subprocesie,
mniej zrozumiatym i trudniejszym w zarzadzaniu niz zawlaszczanie wartosci
(np. [Moran, Ghoshal 1999));
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— koncentracja na zawlaszczaniu warto$ci jako na bardziej wtasciwym subproce-
sie, gdyz bezposrednio wptywajacym na wyniki i rentownos$¢ firmy (np. [Coff
1999]);

— koncentracja na utrzymaniu réwnowagi miedzy obydwoma subprocesami, ktore
tylko rozpatrywane lacznie zapewniajg optymalne wyniki firmie (np. [Bowman,
Ambrosini 2000]).

Nalezy réwniez podkresli¢, ze obydwa procesy zachodzg na co najmniej dwoch
poziomach: firm oraz jednostek. W tym artykule koncentracja dotyczy poziomu
firm.

W kontekscie strategii biznesowej wartos¢ mozna rozpatrywaé zaréwno jako
jednolita koncepcje, jak i sumg wielu elementow zawartych w produkcie konco-
wym. To podejscie wigze si¢ z ideg tancucha wartosci rozciggajacego si¢ od dostaw-
cow surowcow dla przedsiebiorstw, przez posrednikow firmy, az do nabywcow fi-
nalnych produktow i ustug [Porter 1985]. Warto$¢ jest generowana przez wszystkich
uczestnikow tancucha jako catosci. Rozszerzona koncepcja tancucha wartosci od-
nosi si¢ zatem do relacji pomigdzy przedsigbiorstwami. W perspektywie tancucha
wartosci glowny nacisk ktadzie si¢ na aktywnosci generujace warto$¢. Tworzenie
warto$ci miedzyorganizacyjnej jest domeng ekonomiki przemystowej [Porter 1980]
oraz podej$cia zasobowego [Barney 1991; Peteraf 1993; Amit, Schoemaker 1993].
W obu perspektywach firmy konkuruja lub wspotpracuja z konkurentami, dostaw-
cami, klientami 1 innymi interesariuszami, zajmujac najlepsza pozycj¢ na rynkach
lub posiadajac specyficzne zasoby, trudne do nasladowania. Tworzenie warto$ci in-
terorganizacyjnej znajduje si¢ w centrum zainteresowania badan nad wspolnymi
przedsiewzigciami, aliansami strategicznymi, relacjami kupujacy-dostawca i siecia-
mi mi¢dzyorganizacyjnymi.

T Nadwyzka
Postrzegane klienta
korzysci T - — T — — 1 Wykreoxiv’ana
(gotowos¢ do Nadwyzka warto$¢
zaplaty) Cena producenta
Kolszt Koszty

Rys. 1. Model tworzenia warto$ci

Zrodto: [Brandenburger, Stuart 1996; Besanko i in. 2013].
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Alternatywnym podej$ciem do tak pojmowanej wartosci jest jej przedstawianie
w kategoriach réznicy pomiedzy postrzeganymi korzysciami odnoszonymi przez
nabywcoéw dobra (lub gotowosci do zaplaty klienta) a kosztami ekonomicznymi
dla przedsiebiorstwa [Peteraf, Barney 2003]. W tak przyjetej formule koszt nie jest
traktowany jako sktadnik sumy, lecz element, ktory nalezy odja¢ od wartosci final-
nej. Wykreowana warto$¢, zwana takze warto$cig ekonomiczng, odwotuje si¢ do
koncepcji nadwyzki, bedacej suma nadwyzki konsumenta i nadwyzki producenta
(rys. 1).

Podobnie Bowman i Ambrosini [2000] odr6zniaja wartos¢ uzytkowa, definio-
wang jako subiektywna ocene wartosci klientow i wartos¢ wymienna, bedaca cena
produktu lub ustugi na rynku. Pierwsza odnosi si¢ do warto$ci okreslonej przez
klientéw na podstawie ich postrzegania uzytecznosci produktu lub ustugi. Wartos¢
wymiany jest zrealizowana, gdy produkt lub ustuga jest sprzedana. R6znica miedzy
wartos$cig uzytkowa i warto$ciag wymienna jest nadwyzka klienta, natomiast réznica
miedzy warto$cig wymiany i kosztem produkcji jest marzg sprzedawcy. W takim
ujeciu wartos$¢ jest kreowana, gdy zwickszana jest warto$¢ postrzegana przez klien-
tow lub zmniejszane sg koszty produkcji [Bowman, Ambrosini 2000].

Teoretyczne rozwazania warto$ci ekonomicznej i warto$ci rezydualnej (stano-
wigcej roznicg miedzy catkowita wartoscig ekonomiczng a wartoscig dostarczang
klientowi) prowadza logicznie do koncepcji renty ekonomicznej [Peteraf, Barney
2003]. Dotyczy ona nadwyzki dochodow z zasobow pozostajacych w ograniczo-
nej podazy [Schoemaker 1990, s. 1179]. W konteks$cie zarzadzania wspolczesnymi
przedsiebiorstwami rent¢ ekonomiczng interpretuje si¢ jako nadwyzke przekracza-
jaca koszty alternatywne zasobow przedsigbiorstwa [Mahoney 1995, s. 91]. Renta
ekonomiczna odnosi si¢ do zasoboéw fizycznych i zasobéw niematerialnych o jasno
zdefiniowanych prawach wlasnos$ci (np. patenty). W przypadku zasobow, zwlasz-
cza niematerialnych, ktorym trudno jednoznacznie przypisa¢ prawo wlasnosci, np.
pomystom, kontaktom spolecznym lub wiedzy, potencjalna renta ekonomiczna nie
musi rownac si¢ rencie zawltaszczonej. Sytuacja ta jest typowa dla tancuchow lub
sieci warto$ci z wieloma uczestnikami wspottworzacymi wartos¢ ekonomiczng.

4. Mechanizmy zawlaszczania wartosci

Brak zabezpieczonych praw wlasnosci do cennych zasobow generuje problem prze-
chwytywania wartosci. Kwestia ta prowadzi do zasadniczego pytania: czy zacho-
wania kooperacyjne sg efektywne takze w procesie przechwytywania wartosci czy
tez zostajg zastapione przez zachowania konkurencyjne?

Realizowana warto$¢ jest ograniczona catkowita warto$cig utworzong przez
uczestnikow ekonomicznych systemu wartosci, ktora z kolei jest rbwna ostatecz-
nej wartosci dostarczonej finalnemu konsumentowi (rys. 3). Z punktu widzenia po-
jedynczego gracza zawlaszczona wartos¢ ma kluczowe znaczenie przy okreslaniu
jego rentownosci. Firma dodaje warto$¢ do zakupionych materiatow i ustug dzigki
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Nadwyzka konsumenta III  |— — = d Catkowita |
nadwyzka Postrzegane
Gracz III J | Nadwyzka producenta III Konsumenta . korzysci
Calkowita
Koszt I1T nadwyzka —
- Catkowita wykreowana
Nadwyzka konsumenta Il |, \ , nadwyzka wartos¢
producentow
Gracz 11 4 | Nadwyzka producenta IT (pula zysku)
Koszt IT
Nadwyzka konsumenta I Catkowite koszty
Nadwezka mroducenta 1 (koszty bazowe
aawyzka producenta , , .
Gracz I n tancucha warto$ci)
I e N — Y
Rys. 2. Tworzenie wartosci i podziat nadwyzki w warunkach wspoldziatania
Zrédto: opracowanie whasne.
Zachowania konkurencyjne: Zachowania konkurencyjne:
*  pozycja ,,monopolistyczna” ¢+ rynkowa sily przetargowa
w sektorze e zalezno$¢ unilateralna
+  pozycjana ,rynku” e mechanizm izolacji
strategicznych zasobow *  zachowania oportunistyczne
Tworzenie Zawlaszczanie
warto$ci warto$ci
Zachowania relacyjne: Zachowania relacyjne:
e partnerstwo strategiczne e zaufanie
W procesie generowania warto$ci *  normy relacyjne
*  dostep do strategicznych zasobow »  zalezno$¢ bilateralna
zewngtrznych

e przewaga relacyjna

Rys. 3. Mechanizmy tworzenia i zawlaszczania wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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wihasnym wysitkom produkcyjnym i marketingowym. Warto$¢ dodana jest zatem
réwna rdznicy migdzy kosztem na wejsciu a ceng, jaka firma otrzymuje za dostar-
czenie zasobow. Fundamentalne staje si¢ zatem rozroznienie pomi¢dzy wartosciag
wykreowang przez danego gracza a wartoscia przez niego zawlaszczong. Decyduja-
ce znaczenie dla wysokosci przejmowanej warto$ci ma zatem cena uzyskiwana
przez danego uczestnika systemu wartosci za dostarczone zasoby.

System wartos$ci nie powinien by¢ rozpatrywany wytgcznie w kontekscie chro-
nologicznych etapoéw transakcyjnych miedzy uczestnikami. Traktowany jako ca-
fos¢ generuje wartos¢ rezydualng, ktora ulega podziatowi migdzy poszczegdlnych
graczy (zob. rys. 3). Dystrybucja wartosci zalezy od negocjacji miedzy poszcze-
golnymi uczestnikami systemu wartos$ci, ktére moga opierac si¢ na zachowaniach
relacyjnych (gra o sumie niezerowej ,,win-win”) albo konkurencyjnych (gra o sumie
zerowej ,,win-lose”). Potencjalne mechanizmy tworzenia i zawlaszczania wartosci
przedstawiono na rys. 3.

Najczesciej wskazywane mechanizmy zawlaszczania warto$ci to wykorzysta-
nie sity przetargowej i budowanie jednostronnej zalezno$ci, zachowania oportuni-
styczne oraz stosowanie mechanizmu izolacji [Brandenburger, Stuart 1996; Coff
1999; Bowman, Ambrosini 2000; Di Gregorio 2013; Mazur, Kulczyk 2014]. Rza-
dziej wskazuje si¢ na efektywnos$¢ relacyjnej strategii w procesie przechwytywania
wartos$ci. Podej$cie to opiera si¢ na zatozeniu, ze warto$¢ tworzona jest na poziomie
relacji/sieci, natomiast zawtaszczanie ma charakter indywidualny. Zatem celem za-
wlaszczenia wartos$ci jest utrzymanie konkurencyjnosci na poziomie firmy [Rita-
la, Tidstrom 2014]. Z tego wzgledu wigkszo$¢ badan koncentruje si¢ na sposobach
zwigkszajacych site przetargowa firmy w rywalizacji o udzial w przechwytywane;j
wartosci. Gracz zdobywa przewage, przede wszystkim wykorzystujac sity rynko-
we do budowy unilateralnej zaleznosci. Sytuacje taka uzyskuje si¢ gtownie przez
utrzymywanie opcji szybkiego zastgpienia partnera transakcji bez odnoszenia zna-
czacej utraty efektywnosci (tj. utrzymywanie kosztoéw zmiany na niskim poziomie
i unikanie tzw. zamkniecia) przy jednoczesnemu ograniczaniu partnerom transak-
cji tego samego prawa (tj. zapewnienie, ze partnerzy transakcji sg w ,,zamknig-
ciu” 1 doswiadczaja wysokich kosztow zmiany). Unilateralna zalezno$¢ ma wielo-
rakie zrodta. Moze wynikac z rzadkosci i niesubstytucyjnosci danego partnera lub
z asymetrii informacji. To ostatnie zrodto wiaze si¢ z koncepcja luki strukturalne;j
Burta [1992]. W kontekscie przechwytywania warto$ci z rzadkich i cennych zaso-
bow podkresla si¢ czesto znaczenie mechanizmu izolacji, bedacego mechanizmem
obronnym, powstrzymujacym wywlaszczenie wartosci. Nalezy jednak podkreslic,
ze przesadna koncentracja na izolowaniu cennych zasobéw moze prowadzi¢ w przy-
sztosci do zmniejszenia zdolno$ci generowania wartosci.

Zawtaszczona warto$¢ moze by¢ takze zdeterminowana dziataniami oportuni-
stycznymi kojarzonymi pejoratywnie. Oportunizm jest jednym z podstawowych
zatozen behawioralnych teorii kosztow transakcyjnych i jest uznawany za naturalng
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ceche menedzerska. Mimo czgstej krytyki tego zalozenia, nie mozna odrzuci¢ moz-
liwos$ci nieuczciwego podejscia do podziatu wspolnie wytworzonej wartosci.

Dynamicznie rozpatrywany proces wartosci nie musi jednak stanowi¢ gry
o sumie zerowej [Garcia-Castro, Aguilera 2015] i pozwala zastosowa¢ mechanizmy
zawlaszczania warto$ci oparte na normach relacyjnych [Ritala 2009; Kang 2013].
W sytuacji migdzyorganizacyjnego tworzenia wartosci czesto mamy do czynienia
z zalezno$cig bilateralng. W takiej sytuacji efektywnos$¢ wykorzystania sity prze-
targowej moze by¢ powaznie ograniczona, natomiast skuteczny staje si¢ inny rodzaj
sity — sity opartej na relacji. Wynika ona ze zdolnosci przechwycenia wigkszego
udziatu wartosci, bardziej dzigki istniejgcej relacji niz stosowaniu grozby zakon-
czenia lub ograniczenia zaangazowania. Podczas gdy sita przetargowa wynika
z rzadko$ci, sita oparta na relacji wynika z wiezi i legitymizacji. W tym przypadku
zasoby i zdolnosci bedace przedmiotem wymiany majg charakter specyficzny i nie
maja ceny rynkowej. Tego rodzaju forma zawtaszczania warto$ci jest osadzona spo-
tecznie [Blyler, Coff 2003].

Majac na uwadze powyzsza argumentacje, nalezy zada¢ pytanie, czy koncepcja
strategii koopetycji definiowanej jako wspdlne tworzenie wartosci i konkurencyjne
jej zawlaszczanie! jest odpowiednia w kontekscie partnerstwa strategicznego rozu-
mianego jako ,,celowa wspotpraca dwoch lub wiecej odrebnych przedsiebiorstw,
oparta na normach relacyjnych, polegajaca na wzajemnej wymianie, ,,uwspdlnie-
niu” i rozwoju zasobow lub zdolnosci strategicznych, ukierunkowanych na popra-
we konkurencyjnosci zaangazowanych przedsigbiorstw” [Swiatowiec-Szczepanska
2012, s. 43]?

Pojecie koopetycji w wielu sytuacjach znakomicie odzwierciedla napigcie mig-
dzy zachowaniami konkurencyjnymi i kooperacyjnymi w relacjach miedzyorga-
nizacyjnych. Dotyczy ono czgstej sytuacji jednoczesnej wspolpracy i konkurencji
migdzy dwoma horyzontalnymi aktorami lub wigksza ich liczba [Zerbini, Castala-
do 2007, s. 941-954; Ritala, Tidstrom 2014]. Kombinacja zachowan konkurencyj-
nych i kooperacyjnych pozwala na uzyskanie dodatkowych korzysci w stosunku do
przyjecia tylko jednego z typdéw zachowan. Koopetycja w odroznieniu od czystej
wspolpracy opiera si¢ bowiem na czg¢sciowej tylko zbieznosci intereséw, co wigze
si¢ ze zmienng strukturg gry o sumie dodatniej [Dagnino i in. 2008]. Wymagany
jest zatem pierwiastek rywalizacji, ktory dopiero wraz z kooperacjg moze przynies¢
najwyzsze wyniki w postaci renty synkretyczne;.

Koopetycja nie powinna by¢ jednak utozsamiana wylacznie z konkurencyjnym
podejsciem do dzielenia wytworzonej wspolnie wartosci [Ritala, Tidstrom 2014].
Konkurencyjne zachowania w zawlaszczaniu warto$ci ograniczajg potencjal two-
rzenia warto$ci w przysztosci. Wigkszo$¢ mechanizméw w konkurencyjnym za-

! Wedlug W. Czakona, ,,Koopetycja to z jednej strony zachowania strategiczne firm ujgte
w perspektywie dynamicznej. Z drugiej jednak strony to takze wspotdziatanie w celu maksymalizacji
wartosci dostepnej uczestnikom, by nastgpnie konkurowac o jak najwiekszy udzial, kiedy zostanie ona
wytworzona” [Czakon 2009].
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wlaszczaniu wartos$ci podwaza wzajemne zaufanie i znaczenie norm relacyjnych.
Bez nich z kolei trudno oczekiwa¢ wzrostu kreowanej wspdlnie wartosci. Innymi
stowy, konfrontacyjne i agresywne strategie przechwytywania wartosci sa watpli-
wymi strategiami pod wzgledem efektywnosci w kontek$cie sieci i partnerstwa.
Moga znacznie naruszy¢ wartosci i normy, na podstawie ktorych partnerzy angazu-
ja sie 1 zobowigzujg we wspoélne dziatanie ukierunkowane na tworzenie i dostarcza-
nie wartosci dla klientéw finalnych.

Podsumowujac, warto wskaza¢ potencjalne warianty zachowan strategicznych
przedsigbiorstw w obydwu subprocesach — tj. w procesie tworzenia i zawtaszczania
wartosci (zob. rys. 4).

ji o Partner strategiczny”
relacyjne a) , Migkki partner” b),, fn‘t er st ateg' czny
; . - Zachowania kooperacyjne w catym
. Zachowania zwiazane ze stabos$cia rocesic tworzenia i podziatu
Zachowar'na negocjacyjna w podziale wartosci p natp
W procesie wartoscl
zawlaszczania ¢) ,,Samotny wojownik” d) ,,Twardy partner”
wartosci Zachowania nastawione na brak Zachowania wykorzystujace
wspolpracy w tworzeniu przewage negocjacyjng w podziale
konkurencyjne i zawlaszczaniu wartosci wartosci (koopetycja)
konkurencyjne relacyjne

Zachowania w procesie tworzenia wartosci

Rys. 4. Strategiczne zachowania przedsigbiorstw ze wzgledu na sposob tworzenia i podziatu wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zachowania te obejmuja: konsekwentne dziatania konkurencyjne w obydwu
subprocesach, wyrazajace nieche¢ badz nieumiejetnos¢ wspotpracy zwlaszcza we
wspottworzeniu wartosci (rys. 4c — samotny wojownik), kooperacyjne podejscie w
tworzeniu wartos$ci i konkurencyjne zachowania w procesie podziatu wartosci od-
zwierciedlajgce wedtug czgsci badaczy zachowania koopetycyjne (rys. 4d — twardy
partner), konkurencyjne tworzenie warto$ci i relacyjne podej$cie do podziatu war-
tosci bedace pozornie nielogicznym zachowaniem strategicznym podmiotu rynko-
wego (rys. 4a) — migkki partner, oraz konsekwentne dziatania relacyjne w obydwu
subprocesach charakteryzujacych faktyczne partnerstwo strategiczne na poziomie
miedzyorganizacyjnym (rys. 4b) — partner strategiczny).

Biorac pod uwage dynamike i ewolucje relacji/sieci, mozna oczekiwaé zmiany
zachowan firm w czasie w procesie zawlaszczania warto$ci w danej wigzi. Sytuacja
ta jest szczegolnie prawdopodobna w koopetycji angazujacej z zatozenia konkuren-
tow [Ritala 2009; Ritala, Tidstrom 2014]. Mozna jednak przypuszczaé, ze domi-
nujaca konkurencyjna walka o zawtaszczenie wartosci wczesniej czy pozniej do-
prowadzi do zerwania partnerstwa opartego na normach spotecznych. Zachowania
konkurencyjne w procesie zawlaszczania wartosci nie powinny by¢ traktowane jako
normatywna strategia dla partnerow strategicznych.
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5. Zakonczenie

W praktyce przedsigbiorstwa, poszukujac dodatkowej renty ekonomicznej, rzadko
stosuja wylacznie jedno podejscia do sposobow jej tworzenia i dzielenia. Zachowa-
nia wielu przedsi¢biorstw nastawione sg na osigganie dynamicznej rownowagi mig-
dzy strategiami konkurowania a strategiami wspotpracy, gdzie kooperacja ma
wzmocni¢ konkurencyjna pozycje przedsigbiorstw przez umozliwienie im budowy
i korzystania ze wspolnych, idiosynkratycznych organizacyjnych kompetencji oraz
jednoczesnej redukcji kosztow i ryzyka zwigzanego z mobilizacja owych kompeten-
cji [Lado, Boyd, Hanlon 1997]. Chociaz w literaturze istnieje do$¢ wyrazne rozroz-
nienie migdzy strategia wspotpracy i konkurowania, zdaniem P. Ingram i L.O. Yue
aktualny stan teorii nie daje satysfakcjonujgcych wskazowek, gdzie doktadnie prze-
biega granica miedzy tymi strategiami [Ingram, Yue 2008, s. 275] i w jaki sposob je
faczy¢. Paradoks konkurencji relacyjnej polega na konsekwentnym zdobywaniu
przewagi konkurencyjnej dzigki zachowaniom relacyjnym w stosunku do partne-
row strategicznych. Stanowi ono istotne wyzwanie, przejawiajace si¢ w nastepuja-
cych imperatywach:
— dazenie do adekwatnego podziatu wartosci nienaruszajacego potencjatu jej kre-
owania;
— zapobieganie asymetrycznej absorpcji zasobow wiedzy z relacji obnizajacej ko-
rzy$¢ jednego ze wspolpracujacych przedsiebiorstw;
— zapobieganie niekontrolowanemu wyciekowi informacji z przedsigbiorstwa;
— aktywne zarzadzanie relacjg, uwzgledniajace ryzyko wynikajace z niepewnosci
otoczenia i zachowan partnera.

Rozwigzaniem problemu tworzenia i zawlaszczania warto$ci nie wydaje sie,
wbrew czestej opinii, zastgpienie w procesie zawlaszczania wartosci podejscia rela-
cyjnego konkurencyjnym. Moze ono prowadzi¢ do ostabienia potencjatu kreowania
warto$ci na poziomie relacji w przysztosci. Trudno oczekiwaé kooperacji partne-
réow w fazie kreowania wartosci ze $wiadomoscig twardych negocjacji na poziomie
podziatu wspdlnie wytworzonych efektow. Podej$cie to moze odnosi¢ si¢ do krot-
koterminowego tworzenia warto$ci, ktére nie gwarantuje przedsicbiorstwu trwalej
przewagi konkurencyjnej. Zastosowane mechanizmy tworzenia oraz zawlaszczania
wartos$ci na poziomie migdzyorganizacyjnym ostatecznie zawsze beda zdetermino-
wane typem i celami relacji lub sieci.

Zachowania relacyjne na etapie podzialu warto$ci by¢é moze nie sa norma
w praktyce biznesu, jednak to one stanowig wyrdznik zachowan partnerskich zo-
rientowanych na dlugoterminowa strategic wartosci. Podejscie to nie eliminuje
jednak zachowan konkurencyjnych. Sg one niezb¢dne na etapie tworzenia i roz-
woju rzadkich i cennych zasobow, ktore predestynujg podmioty do uczestnictwa
w strategicznej wspotpracy dwustronnej lub sieciowej. Gtoéwnym imperatywem
partnerdéw strategicznych powinien by¢ rozwdj norm relacyjnych na kazdym etapie
wspotpracy. Partnerstwo strategiczne, odzwierciedlajace wspotczesng konkuren-
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cje relacyjna, wyraza si¢ dagzeniem do kooperacji zarowno w tworzeniu wartosci,
jak 1 w jego podziale. Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze konkurencja relacyjna
pozostaje niezmiennym paradoksem zarzadzania, gdzie konsekwentna kooperacja
i zdolnosci relacyjne nagradzane sa wzrostem konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
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