A

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 3

PODSTAWY KONCEPCJI ZARZADZANIA
ZATRZYMYWANIEM WARTOSCI
PRZEZ PRZEDSIEBIORSTWO

DOI: 10.33141/p0.2019.11.01

Bogustaw Gulski

Wprowadzenie

P rowarto$ciowy paradygmat zarzadzania od kilkudzie-
sieciu lat wplywa zaréwno na praktyke, jak i teorie
zarzadzania. Konsekwencja tego jest fakt, ze generowanie
i zatrzymywanie warto$ci przez przedsiebiorstwo sg coraz
bardziej obecne w dyskusjach i publikacjach z zakresu
zarzadzania strategicznego (Ramu, Sunitha, 2016). Jego
wplyw wida¢ m.in. w opiniach takich jak wyrazona przez
A K. Kozminskiego i D. Jemielniaka (2008, s. 430): ,,za-
rzadzanie wartoscig jest jednym z podstawowych zadan
naczelnego kierownictwa kazdej organizacji”. W okresie
dominacji wspomnianego paradygmatu nastepowata ewo-
lucja odwolujacej si¢ do niego koncepcji zarzadzania war-
to$cia, poczawszy od drugiej potowy lat 80., gdy w Stanach
Zjednoczonych za nadrzedny cel korporacji uwazano mak-
symalizacje warto$ci dla akcjonariuszy, a skonczywszy na
koncepcji zréwnowazonego zarzadzania wartoscig, w kto-
rej wystepuje zbiezno$¢ koncepcji zarzadzania wartosciag
oraz koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci i koncepcji
zrownowazonego rozwoju. Nazwa zréwnowazone zarza-
dzanie wartoscig trafnie oddaje specyfike wspomnianej
koncepcji, w ktorej osigganie celéw ekonomicznych jest
$cidle zwigzane z realizacja celéw spolecznych (Jaki, 2016).

Wydaje sie, ze zrownowazone zarzadzanie wartoscig moz-
na powigza¢ z dwoma teoriami: interesariuszy i legitymiza-
¢ji. Ten zwigzek polega na tym, ze realizujac cele spoleczne,
przedsigbiorstwo zarazem realizuje oczekiwania swoich
interesariuszy i w ten sposob zwigksza prawdopodobienstwo
uzyskania z ich strony legitymizacji i jej pozytywnych skut-
kéw. Nalezy jednak pamietaé, ze spelnienie oczekiwan inte-
resariuszy zalezy od dysponowania przez przedsigbiorstwo
dostatecznie duzg wartoscia.

W artykule podjeto probe zaproponowania koncepcji,
ktéra ulatwi rozwigzywanie czesci z problemdw, ktoére
pojawia sie przed przedsiebiorstwami zamierzajacymi sto-
sowaé zalozenia zréwnowazonego zarzadzania wartoscig.
Ta koncepcja jest zarzadzanie zatrzymywaniem warto$ci
przez przedsiebiorstwo. Mozna okredli¢ ja jako instru-
ment zarzadzania, ktdry ma stworzy¢ warunki do tego, by
przedsiebiorstwo dysponowalo dostatecznie duza wartoscia
konieczng do spelnienia oczekiwan swoich interesariuszy
i zapewnienia sobie legitymizacji.

Wskazany zamiar wynika z praktycznego charakteru
nauk o zarzadzaniu i moze by¢ rozpatrywany w kontek-
$cie uzytecznosci konceptualnej (Hensel, 2017, s. 36), po-
niewaz opisana koncepcja prezentuje zjawiska zwigzane

z wartoécig w nowej, szerszej perspektywie, pozwalajac
zarzadzajacym na lepsze zrozumienie relacji miedzy zja-
wiskami zwigzanymi z warto$cig.

Zaprezentowang koncepcje wyprowadzono z nastepu-
jacych przestanek:

1. Sprawne funkcjonowanie przedsi¢biorstwa zalezy od
uzyskania legitymizacji ze strony interesariuszy.

2. Uzyskanie legitymizacji wymaga spelnienia oczekiwan
interesariuszy, co jest uwarunkowane dysponowaniem
odpowiednio duza wartoscig, ktérg przedsigbiorstwo
powinno zatrzymac.

3. Warto$¢ zatrzymana przez przedsigbiorstwo zalezy od
wielkosci: a) warto$ci wygenerowanej przez przedsie-
biorstwo, b) wartoéci przejetej przez przedsigbiorstwo,
¢) warto$ci obronionej przed zawlaszczeniem przez
inne podmioty.

4. Przedsigbiorstwo powinno zarzadzaé aktywnosciami
skladajacymi si¢ na zatrzymywanie wartosci.
Zastosowanie opisanej koncepcji ma zapewni¢ moz-

liwoé¢ dysponowania warto$cia przez przedsigbiorstwo

w celu zaspokojenia oczekiwan jego interesariuszy, by

zwiekszajac stopienn swojej legitymizacji oraz uzyskujac

jej pozytywne rezultaty, unikng¢ negatywnych skutkow
braku legitymizacji.

Artykut sklada si¢ z dwu zasadniczych czesci. W pierw-
szej, wprowadzajacej, skladajacej si¢ ze wzglednie krétkich
fragmentdéw, dokonano ogodlnej charakterystyki poje¢ i zja-
wisk, do ktérych odwolano si¢ w powyzszych przestankach.
W czedci drugiej, prezentujacej tytutowa koncepcje i klu-
czowej z punktu widzenia realizacji celu artykutu, usytuo-
wano zarzgdzanie zatrzymywaniem wartosci w kontekscie
ewolucji zarzadzania wartoscig oraz zdefiniowano te kon-
cepcje. Nastepnie zaprezentowano aktywnoéci skladajace
sie na zarzadzanie zatrzymywaniem wartosci, odwolujac
sie zaréwno do literatury przedmiotu, jak i wynikéw badan
autora. Podsumowaniem rozwazan nad wspomnianymi
aktywno$ciami jest model zarzadzania zatrzymywaniem
wartosci przez przedsiebiorstwo.

Celem artykulu jest sformulowanie, charakterystyka
oraz zaprezentowanie w postaci modelu koncepcji za-
rzadzania ukierunkowanego na zatrzymywanie warto$ci
przez przedsiebiorstwo. Artykul ma charakter meto-
dyczny. Do jego opracowania wykorzystano podejscie
dedukcyjne oraz studia literaturowe i wyniki badan em-
pirycznych autora.
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Legitymizacja przedsiebiorstw

L egitymizacja organizacji jest traktowana jako jeden
z Kkluczowych czynnikéw warunkujacych relacje
miedzy organizacja a otoczeniem (Hensel, 2017, s. 11).
Oznacza ona ,,upowszechnione wrazenie lub zalozenie,
ze aktywnosci podejmowane przez podmiot sg pozadane,
wlasciwe lub stosowne w jakim$ spotecznie skonstruo-
wanym systemie norm, warto$ci, przekonan i definicji”
(Suchman, 1995, s. 574 za Hensel, 2017, s. 11). Podmioty
cechujace sie wysokim poziomem legitymizacji maja
dzigki temu co najmniej: 1) tatwiejszy dostep do zasobdw,
2) wsparcie podmiotéw z otoczenia w rywalizacji z inny-
mi podmiotami, 3) uczestnikéw o wiekszym poziomie
satysfakcji. Natomiast niski poziom legitymizacji moze
skutkowa¢: 1) brakiem wsparcia ze strony panstwa czy
samorzadow, 2) potrzeba ciaglego odpierania zarzutéw
ze strony podmiotéw kwestionujacych sens funkcjono-
wania organizacji, 3) trudno$ciami w rekrutacji pracow-
nikéw, 4) cynizmem aktoréw organizacyjnych (Hensel,
2017, s. 11). W tym kontekécie nalezy przywotaé poglad,
ze przedsiebiorstwa (kierownicy) powinny ,wyjs¢ na-
przeciw” interesom tych podmiotéw, na ktére wplywaja
przez funkcjonowanie instytucji. Autorzy C. Haksever,
R. Chaganti i R.G. Cook (2004) przyjeli zalozenie, ze
przedsigbiorstwo moze generowa¢ warto$¢ dla réznych
grup interesariuszy, jesli oni tego oczekuja od przedsie-
biorstwa. Stwierdzili, ze kluczowymi interesariuszami
przedsigbiorstwa sg: 1) wiasdciciele (akcjonariusze), 2)
pracownicy, 3) klienci, 4) dostawcy i 5) spoleczenstwo
jako calo$¢, w szczegdlnosci spotecznosé¢ lokalna. Wspo-
mniane ,wyj$cie naprzeciw” moze skutkowaé legitymi-
zacja przedsiebiorstwa.

Generowanie wartosci

P rymat generowania wartosci nad innymi celami przed-
siebiorstw jest jednym ze skutkéw dominacji finansja-
lizacji w srodowisku przedsiebiorstw. P. Verdin i K. Tackx
(2015) okredlili syntetycznie warto$¢ jako postrzegang
korzys¢ dla klienta. Tak rozumiana warto$¢ poprawia ja-
kos¢ zycia koncowego konsumenta (w relacji B2C) albo
powieksza zyskowno$¢ przedsiebiorstwa (w relacji B2B).
Z kolei C. Bowman i V. Ambrosini (2000) powigzali war-
to§¢ z zaspokajaniem potrzeb klientéw i w konsekwencji
postuzyli sie pojeciem ,warto§¢ uzytkowa” Jest ona wy-
soce zindywidualizowana i ze swej istoty subiektywna,
co oznacza, ze rozni klienci moga odmiennie postrzega¢
warto$¢ uzytkows tego samego produktu. Obok wartosci
uzytkowej wskazuje si¢ takze inne rodzaje wartosci gene-
rowanej przez przedsiebiorstwo, np. J.B. Smith i M. Colga-
te (2007) wyrdznili cztery glowne typy warto$ci dla klienta,
jakie moga zosta¢ wygenerowane:
1. Warto$¢ funkcjonalna, ktora tworza: cechy samego
produktu, zakres, w ktérym produkt jest przydatny
i realizuje pozadane cele klienta.
2. Warto$¢ dos$wiadczenia: zakres, w ktorym produkt
tworzy odpowiednie do$wiadczenia, uczucia i emocje
dla klienta.

4

3. Warto$¢ symboliczna: zakres, w ktérym klienci przy-
wiazuja sie albo przypisuja psychologiczne znaczenie
do produktu (ten rodzaj warto$ci bywa okre$lany jako
warto$¢ emocjonalna).

4. Wartos¢ po$wigcenia: koszt albo poswiecenie, ktére by-
tyby zwigzane z uzyciem produktu.

Wydaje sig, ze ocena innych niz warto$¢ uzytkowa rodza-
jow wartoéci réwniez cechuje sie subiektywizmem, na przy-
ktad warto$¢ doswiadczenia jest cenniejsza z punktu widzenia
indywidualnego odbiorcy niz z punktu widzenia organizacji.

W literaturze przedmiotu jest uzywane pojecie ,warto$é
wymienna’, ktdre oznacza iloé¢ srodkéw pienieznych (ceng)
otrzymywang przez sprzedajacego od kupujacego w momen-
cie transakgji, tzn. wymiany miedzy sprzedawcg i kupujacym
(Bowman, Ambrosini, 2000). W wiekszosci sytuacji warto$¢
wymienna produktu jest mniejsza niz jego warto$¢ uzytkowa
(Priem, 2001). Mozna sadzi¢, Ze to zjawisko wystepuje takze
w przypadku innych rodzajoéw wartosci.

Kolejny termin, stosowany obok juz wymienionych,
,warto$¢ wygenerowana” ma charakter agregatowy i jest
definiowany jako rdznica miedzy cena, jaka kupujacy
placa za produkt koncowy, a kosztem produkcji wyrobu
albo dostarczenia ustugi (np. Bowman, Ambrosini, 2000;
Hoffman, 2015, s. 6).

Rozwazajac generowanie szeroko rozumianej wartosci,
nalezy mie¢ $wiadomos¢ istnienia ambiwalencji, a nawet
antagonizméw miedzy oczekiwaniami réznych grup
interesariuszy. W rezultacie okreslona aktywno$¢ przed-
siebiorstwa moze generowac korzysci dla jednej z grup in-
teresariuszy, a zarazem pomniejszaé korzysci innej grupy,
a nawet powiekszac jej koszty czy ryzyko. Dlatego nalezy
dostrzec i uwzglednia¢ dwojaki charakter proceséw za-
chodzacych w przedsigbiorstwie: generowania wartosci
i niszczenia wartosci.

Przejmowanie wartosci

J akkolwiek w literaturze przedmiotu do okre$lenia opi-
sywanego procesu uzywa sie z reguly pojecia ,,zatrzy-
mywanie warto$ci’, w artykule uzywa si¢ zwrotu ,,przejmo-
wanie warto$ci” rozumianego jako wziecie tego (warto$ci
wymiennej) co wcze$niej nalezalo do kogo$ innego (na-
bywcy), jako trafniej oddajacego istote procesu. Oznacza
to, ze przejmowanie wartoéci, jakkolwiek taki poglad nie
jest formutowany w literaturze expressis verbis, odnosi sie
do warto$ci wymiennej. Ta warto$¢, pomniejszona o koszty
wygenerowania wartosci (uzytkowej i innych) jako wartosé¢
zatrzymana wplywa na wynik finansowy przedsigbiorstwa,
ktére moze nig dysponowal. Przejeta warto$¢, o ile nie
zostanie zawlaszczona przez inne podmioty, umozliwia
realizacje oczekiwan interesariuszy przedsigbiorstwa.

Przejmowanie wartoéci bywa opisywane za pomocg in-
nych okreslen, takich jak: przywlaszczenie wartosci, realiza-
cja warto$ci, rozproszenie wartosci, dystrybucja wartosci czy
przydziat warto$ci (Fischer, 2011, s. 12). Stosujac metafore,
mozna stwierdzi¢, ze jezeli wygenerowana warto$¢ oznacza
wielkos¢ placka, to warto$¢ przejeta oznacza te cze$¢ placka,
ktora otrzymuja podmioty uczestniczace w procesie genero-
wania warto$ci (Gulati, Wang, 2003, s. 209).
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Biorgc pod uwage stopien kontroli przedsiebiorstwa,
mozna wyrdzni¢ dwie grupy czynnikéw wplywajacych na
przejmowanie wartosci: a) wewnetrzne bedace skutkiem
decyzji podjetych przez przedsigbiorstwo i bedacych pod
jego kontrolg, b) zewnetrzne bedace skutkiem struktury
sektora, rynku czy regulacji prawnych, ktore w krétkim
okresie sg niezalezne od przedsiebiorstwa.

Utrata wartosci przez przedsiebiorstwo

U trata warto$ci wygenerowanej przez przedsiebiorstwo
zachodzi wskutek zjawiska, ktére mozna nazwa¢é za-
wiaszczaniem warto$ci. Termin ten oznacza przechwycenie
tej wartosci, ktora jest przeznaczona dla innego podmiotu.
Zawlaszczanie wartoéci, w odrdznieniu od przejmowania
warto$ci, ma charakter negatywnie warto$ciujacy.

O podobnym zjawisku pisali rézni autorzy, jakkolwiek
postugiwali sie odmiennymi terminami, np. M. Hoefle
(2017) uzyl pojecia value extraction, opisujac uzyskiwa-
nie przez pewne grupy nieuczciwych przewag na rynku.
P. Strebel i S. Cantale (2014) opisali zjawisko, ktore réwniez
nazwali value extraction, ale okreslili je jako takie przechwy-
tywanie wartoéci od innych zainteresowanych stron, zaréw-
no na zewnatrz, jak i wewnatrz przedsigbiorstwa, ktére za-
chodzi przez manipulowanie procesami konkurencyjnymi
na rynku na korzy$¢ tego przedsiebiorstwa. Odwolujac sie
do przywotanej powyzej metafory o tworzeniu i podziale
ciasta (Gulati, Wang, 2003, s. 209), P. Strebel i S. Cantale
stwierdzili, ze jesli tworzenie warto$ci zwigksza rozmiary
tortu, a zatrzymywanie warto$ci umozliwia przedsiebior-
stwom otrzymanie kawatka tego tortu, to value extraction
polega na uzyskaniu wiekszego kawalka poprzez manipu-
lowanie procesem dzielenia tortu.

Badania autora artykutu (Gulski, 2017, r. IV) pozwo-
lity zidentyfikowaé sekwencje zachowan przedsiebiorstw
dokonujacych zawlaszczania wartoéci, ktdra sklada sie z:
1) wykreowania nieréwnowagi organizacyjnej w relacjach
z innymi podmiotami, 2) podejmowania zachowan opor-
tunistycznych, 3) przywlaszczenia warto$ci.

Zarzadzanie zatrzymywaniem wartosci

K oncepcja zarzadzania wartos$cia ewoluuje. Mozna
to dostrzec m.in. w znaczeniu przypisywanemu
terminowi zarzadzanie warto$cig. A.K. Kozminski i D.
Jemielniak stwierdzili (2008, s. 426): ,,Zarzadzanie war-
toscig polega na takim ksztaltowaniu taricucha wartosci,
by zmaksymalizowaé warto$¢ dodang tworzong w orga-
nizacji”. Szerszej do tego zagadnienia podszed! K. Obldj
(2002, s. 79): ,Tworzenie wartosci jest jednym elementem
réwnania przewagi konkurencyjnej; drugim jest umie-
jetno$¢ zatrzymania materialnych i niematerialnych ko-
rzysci z tego tytulu” Ten poglad wydaje sie wspoélczesnie
dominowa¢. Teze o konieczno$ci tacznego rozpatrywa-
nia generowania i przejmowania wartosci wyrazili np.
M.E. Raynor i A. Mumtaz (2013), ktérzy stwierdzili, ze
przedsiebiorstwa muszg nie tylko utworzy¢ wartos¢, ale
tez przejmowac ja w formie dochodéw. Podobny poglad
sformutowali C. Ellegard, C.J. Medlin i J. Geersbro (2014),
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twierdzac, ze koncepcje tworzenia i przejmowania warto-
$ci s3 $cisle powigzane.

Wydaje si¢, ze na kolejnym etapie ewolucji zarzadza-
nia wartoécig nalezy dodatkowo uwzgledni¢ opisane
powyzej zjawisko zawtaszczania wartosci skutkujace nie-
bezpieczenstwem utraty wartosci przez przedsigbiorstwo
na rzecz podmiotdw pozostajacych z nim w relacjach.
W konsekwencji mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo
winno jednoczeénie: 1) generowaé wartos$¢, 2) przejmo-
waé warto$¢, 3) podejmowaé dziatania obronne przed
utratg wartosci. Uwzgledniajac przywolane powyzej
zjawisko legitymizacji przedsiebiorstw, ktéra zalezy od
zaspokojenia oczekiwan interesariuszy oraz niezbednos¢
dysponowania przez przedsigbiorstwo dostatecznie duza
warto$cig, by zaspokoi¢ te oczekiwania, nalezaloby raczej
postugiwa¢ si¢ pojeciem ,zarzadzanie zatrzymywaniem
warto$ci’, ktére mozna zdefiniowaé nastepujaco: zarza-
dzanie zatrzymywaniem warto$ci przez przedsigbiorstwo
jest to kompleksowe podejécie do zarzadzania przedsie-
biorstwem, w ktérym poprzez integracje: generowania
warto$ci, przejmowania wartosci oraz obrony przed utratg
warto$ci dazy si¢ do stworzenia warunkéw do spelnienia
oczekiwan interesariuszy przedsigbiorstwa dotyczacych
warto$ci dostarczanej im przez przedsiebiorstwo. W se-
kwencji dziatan wskazanej w tym okreéleniu generowanie
warto$ci ma charakter pierwotny w stosunku do przejmo-
wania i obrony przed zawlaszczeniem wartoéci.

Zarzadzanie zatrzymywaniem warto$ci wymaga
w pierwszej kolejnosci takiego uksztaltowaniu procesu ge-
nerowania warto$ci, by byly stworzone warunki nie tylko
do sprawnego generowania wartoéci przez przedsiebior-
stwo, jej przejmowania, ale takze do skutecznej obrony
przed utratg wartosci, a w konsekwencji do zapewnienia
przedsiebiorstwu mozliwosci dysponowania odpowied-
nio duza wartoécig. Niektére postulaty dotyczace zarza-
dzania zatrzymywaniem wartosci zostang sformulowane
na podstawie modeli przedstawionych na rysunkach 1 i 2.

Pierwszy z modeli (rys. 1) obrazuje statyczne podejscie
do generowania i przejmowania warto$ci. Nie ujeto w nim
mozliwych zmian w relacjach miedzy podmiotami uczest-
niczacymi w rozpatrywanym procesie, ktére moglyby
skutkowa¢ zmianami ich statusu.

Model na rysunku 1 obrazuje proces generowania,
podzialu i przejmowania wartosci zainicjowany przez
przedsigbiorstwo A, ktére majac pomyst na nowy czy
zmodernizowany produkt, ze wzgledu na luke zasobowa
uniemozliwiajaca samodzielne zaoferowanie go klientom,
nawigzuje relacje z przedsiebiorstwem B. Relacja ta stuzy
wlaczeniu przez B czgsci jego zasobdw do realizacji zamia-
ru A. Dla zapewnienia sprawnej dzialalnosci operacyjnej
zasoby A i B zostaly zorganizowane przez to pierwsze
przedsigbiorstwo. W wyniku wspoipracy nowo powstaly
produkt moze by¢ postrzegany jako majacy okreslong war-
to$¢ uzytkowg U. Dla wzbogacenia oferty, do wspdlpracy
wlaczono przedsigbiorstwo C, ktdre, poprawiajac walory
produktu, zwiekszylo jego warto$¢ emocjonalng E. W toku
wspOlpracy przedsiebiorstwo A placi przedsiebiorstwom B
(naleznoé¢ B) i C (nalezno$¢ y) za ich zaangazowanie
w proces wytwarzania produktu, co z jego punktu widzenia
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»A” jako zestaw zasobow
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Rys. 1. Schemat procesu generowania, podziatu i przejmowania wartosci w ramach relacji miedzy

przedsiebiorstwami
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Gulski, 2017,

stanowi koszt, za$ dla B i C jest to warto$¢ wymienna W,
ktora staje si¢ wartoscig zatrzymang. Do momentu sprze-
dazy produktu przedsigbiorstwo A ponosi koszty nadania
mu wlasciwoéci oczekiwanych przez klientéw. Sprzedaz
produktu potwierdza spelnienie tych oczekiwan, a zara-
zem dostarcza przedsigbiorstwu A warto$§¢ wymienna a,
ktdéra moze ono przejaé i zatrzymac.

W przedstawionym modelu sytuacja przedsigbiorstw jest
niezmienna. Jednak w rzeczywistosci sytuacja przedsiebior-
stwa w relacjach z innymi podmiotami ewoluuje. Jest dyna-
miczna. Kolejny model procesu generowania i przejmowania
warto$ci przez przedsiebiorstwo ujmuje te dynamike i ma
charakter komplementarny w stosunku do wczesniejszego.

Model obrazujacy zachodzace symultanicznie procesy
generowania i przejmowania warto$ci przez przedsiebior-
stwa zaproponowali P. Verdin i K. Tackx (2015). Model ten
pozwala dostrzec wyzwania pojawiajace si¢ przed nimi na
okreslonym rynku czy w przemysle. Zaprezentowano go
na rysunku 2. Model obrazuje, w jaki sposéb przeksztatca
sie sytuacja przedsigbiorstw wskutek zmian w otoczeniu
oraz wlasnych zachowan (dziatan lub zaniechan). Punktem
wyjscia do opisu dynamiki proceséw generowania i przejmo-
wania warto$ci w tym modelu jest sytuacja nazwana przez
autoréw ,,Marzenia”. Znajdujg si¢ w niej przedsiebiorstwa
o utrwalonej pozycji, ktdre jakkolwiek generujg stosunkowo
malo wartosci, cechuja sie duza warto$cig przejeta. Ta sytu-
acja jest wlasciwa dla przedsigbiorstw majacych silng pozycje
rynkows, nawet zblizong do monopolu, ktére dyskontujac
ja, narazaja sie otoczeniu czy powodujg postulaty deregula-
ji. Atrakcyjnosé¢ rynku czy przemystu, w ktérym funkcjo-
nujg, moze przycigga¢ kolejnych konkurentéw, co skutkuje
obnizeniem cen i zyskéw. Wdrozenie nowych technologii
przez rywali moze stanowi¢ dodatkowe Zrédlo powaznych
zagrozen dla podmiotéw juz ,zadomowionych” na rynku
czy w sektorze. Wskutek presji nowych konkurentéw i ewen-
tualnej deregulacji polaczonych z brakiem odpowiedniej re-
akeji, przedsiebiorstwa majace uprzednio utrwalong pozycje
moga znalez¢ si¢ w sytuacji nazwanej ,,Pieklo’, cechujacej
sie niewielkg wartoécia, zardbwno generowang, jak i przejeta.
Poczatkowo presja ze strony nowych konkurentéw moze by¢
niezauwazona czy zlekcewazona. Zachowania pomiotéw

s. 75

o utrwalonej pozycji moga przybraé posta¢ zmian regresyw-
nych (Kozminski, Obl6j, 1989, s. 293-302) czy blednego kota
(Obloj, 1986, s. 59) i wyrazaé sie w wypowiedziach typu: nic
nam nie grozi, zagrozenie jest tylko chwilowe, réznimy sie
od ,nowych” Przedluzajaca si¢ presja na ceny i zyski moze
doprowadzi¢ kierownictwa przedsiebiorstw do refleksji i do-
strzezenia rzeczywisto$ci, a w konsekwencji reakgji i podjecia
zachowan o charakterze strategicznym. Jednak moze réw-
niez pojawi¢ sie bezwlad oraz napiecie miedzy dazeniem do
krétkookresowej optymalizacji i zmianami strategicznymi.
Przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w fazie przejSciowej miedzy
sytuacjami ,Marzenia” i ,,Pieklo” moga podejmowac¢ zacho-
wania o charakterze taktycznym czy operacyjnym, probujac
»odwroci¢” presje czy chocby opdznic ja np.: korygujac ceny,
uczestniczac w zmowach lub kartelach, dokonujac restruk-
turyzacji i obnizajac koszty, deklarujac zwiekszenie warto$ci
dla klientéw czy prébujac tworzy¢ dla nich koszty zamiany,
ale bez kreowania rzeczywistej lojalnosci klientéw (zachowa-
nia wlasciwe dla zmian regresywnych), co w konsekwencji
tylko pogarsza sytuacje takich podmiotéw. W skrajnych
przypadkach przedsiebiorstwa znajdujace si¢ w sytuacji ,,Pie-
kto” moga upas¢ lub by¢ przejete.

Przedsiebiorstwo, ktére wychodzi z sytuacji ,,Pieklo’,
znajduje si¢ w ,Koszmarze”. Charakterystyczna dla tej
sytuacji jest niewystarczajgca skuteczno$§¢ mechani-
zmoéw przejmowania wartoéci w stosunku do mechani-
zmoéw jej generowania, wskutek czego przedsigbiorstwa,
generujac warto$¢, przejmuja ja w niedostatecznych
rozmiarach. Istota koszmaru polega zatem na tym, iz
wysitek przedsigbiorstwa nie jest rekompensowany
w odpowiednim stopniu przez warto$¢ przejeta. Poza
tym P. Verdin i K. Tackx (2015) podkreslili, ze rozwig-
zanie problemu przejmowania wartoéci w tej sytuacji
nie powinno by¢ odkladane ,na pdzniej”, poniewaz
w poézniejszym okresie moze by¢ trudno przekonaé
klientow do placenia wyzszej ceny za produkt bedacy
noénikiem wigkszej wartoéci. Jako zasade zaproponowa-
li, aby ksztaltowa¢ ceny produktéw stosownie do zmian
zestawu czy propozycji wartoéci dla klientéw, co ulatwia
znalezienie si¢ w sytuacji ,Niebo”. Fakt, ze przedsiebior-
stwo jest w sytuacji ,,Niebo”, nie oznacza, ze moze ulec
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Rys. 2. Dynamika procesu generowania i przejmowania wartosci
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Verdin, Tackx, 2015

pokusie spoczecia na laurach. Entropia (nazwana na rys.

2 ,prawem ciazenia’) w powigzaniu z przekonaniem, ze

wielko$¢ zapewni utrzymanie pozycji, moze doprowadzié

do tego, ze przedsi¢biorstwo ponownie znajdzie si¢ w sy-
tuacji ,Marzenia” (Hamel, Prahalad, 1999, s. 94 i nast.).

Na podstawie przedstawionych opiséw mozna sformulo-
wa¢ nastepujaca ogolng konstatacje: przedsiebiorstwo, ktore
potrafi: a) zwiekszy¢ wielko§¢ réznych rodzajéow wartosci
postrzeganych przez jego potencjalnych klientéw i / lub b)
zmniejszy¢ koszty alternatywne generowania poszczegol-
nych rodzajéw warto$ci moze usprawni¢ procesy genero-
wania wartosci. Bardziej konkretnie, mozna wyrdzni¢ co
najmniej cztery ogolne sposoby powiekszania warto$ci wy-
generowanej przez przedsiebiorstwo (Ramu, Sunitha, 2016):
1) podejmowanie dzialan stuzacych obnizeniu: a) kosz-

tow produkcji wyrobéw i / lub $§wiadczenia ustug, b)

kosztow transakeji producenta;

2) implementacja dzialan powodujacych zmniejszenie
kosztow transakcyjnych konsumenta;

3) podejmowanie przedsiewzie¢ powodujacych powiek-
szanie popytu - dzialan stuzacych: a) powiekszaniu
postrzeganej wartosci, b) obnizaniu cen produktéw
komplementarnych, ¢) powigkszaniu cen substytutow;

4) wprowadzanie na rynek nowych wyrobéw i / lub ustug.
Obok przedstawionych dziatan o charakterze kierunko-

wym mozna wskaza¢ tzw. dZwignie generowania warto$ci.

Autorzy D.P. Lepak, K.G. Smith i M.S. Taylor (2007, s. 182)

zaliczyli do nich: 1) wynalazki, 2) innowacje, 3) prace ba-

dawczo-rozwojowe, 4) tworzenie wiedzy organizacyjnej,

5) struktury, warunki spoleczne i motywacje¢ oraz selekcje

i trening. Jako kolejny czynnik zwiekszajacy wartos¢ wygene-

rowang przez przedsigbiorstwo mozna potraktowad imitacje

(Poseniin., 2013).

Pierwszy z przedstawionych modeli pozwala sformutowa¢
ogdlny postulat dotyczacy sposobu ksztaltowania zasobow
przedsigbiorstwa: nalezy to czyni¢ w taki sposéb, by zaso-
by umozliwialy maksymalizowanie wartoéci postrzeganej
przez klientéw. Konkretne sposoby jego realizacji zaleza od

specyfiki dzialalnosci prowadzonej przez przedsiebiorstwo.
Ponadto mozna oczekiwat, ze zasoby beda stwarza¢ warunki
do wzmocnienia sily przetargowej i zdobywania przewag
negocjacyjnych nad nabywcami produktéw oraz nad innymi
podmiotami uczestniczacymi w procesie generowania war-
to$ci. Zasoby przedsigbiorstwa winny umozliwia¢ wykorzy-
stanie réznych mechanizméw przejmowania warto$ci.
Komplementarne zalecenia mozna sformulowa¢ na pod-
stawie analizy dynamiki przedstawionej na rysunku 2. O ile
bowiem ujecie statyczne pozwolilo sformulowaé wytyczne
dotyczace ksztaltowania zasobowej infrastruktury aktywno-
$ci przedsiebiorstwa, o tyle podejécie dynamiczne, koncen-
trujac si¢ na samej aktywnosci przedsiebiorstw, umozliwia
okreslenie pozadanych zachowan o charakterze taktycznym
i operacyjnym w odmiennych sytuacjach. Na rysunku
3 przedstawiono ogolng charakterystyke takich zachowan.
Nawet pobiezna analiza wskazanych na rysunku
3 zachowan przedsiebiorstw pozwala stwierdzi¢, ze ich
zainicjowanie i pozniejsze kontynuowanie wymaga dys-
ponowania przez przedsiebiorstwo specyficznymi kompe-
tencjami. W wielu przypadkach wymagaltoby to zdobycia
kompetencji istotnie réznigcych sie od dotychczasowych.

Kolejny sktadnik zarzadzania zatrzymywaniem wartosci,

czyli przejmowanie wartoéci jest w ramach sektoréw skut-
kiem migracji warto$ci i specyficznych czynnikéw, ktore na
nia wplywaja. Mozna wyré6zni¢ (Jacobides i in., 2012):

1. Czynniki utatwiajgce migracje i zatrzymywanie warto$ci:

a) ograniczone powigzania pionowe miedzy przedsie-
biorstwami w sektorze, wieksza modularno$¢ i standa-
ryzacja produktow, wieksza turbulencja uczestnikéw,

b) niespokojne otoczenie technologiczne i instytu-
cjonalne, krotszy cykl zycia produktéw w sektorze,
mniej sztywne reguly projektowania,

c) latwiejsze kreowanie nowych nisz, subrynkéw sek-
tora, wigksze prawdopodobienstwo uksztaltowania
nowej architektury przemystu,

d) wigksze zmiany potrzeb koncowych klientéw i / lub
tozsamosci koncowych klientow.
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Rys. 3. Kluczowe kierunki zachowan przedsiebiorstw w odmiennych sytuacjach z punktu widzenia generowania i przejmowania wartosci

Zrédto: opracowanie wtasne

2. Czynniki utrudniajace migracje i zatrzymywanie warto$ci:

a) bardziej zfozone produkty, trudniejsza integracja, waz-

niejsza rola producentdw albo integratoréw systemu,

b) wieksze potrzeby certyfikacji i zapewnienia jako-

$ci wyrobdw.

D. Lavie (2007) wyréznit czynniki, od ktorych zale-
zy proporcja wartosci przejetej przez przedsiebiorstwo
organizujace wspoldzialanie co najmniej dwoch pod-
miotéw generujacych warto$é: 1) wzgledny potencjat
absorpcyjny, 2) wzgledna wielko$¢ i charakter zasobow,
3) porozumienia kontraktowe, 4) wzgledne zachowanie
oportunistyczne w trakcie wspdlpracy, 5) wzgledna
przewaga negocjacyjna.

Wielu autoréw wskazywalo site przetargowa przed-
siebiorstwa jako kluczowy czynnik, ktéry warunkuje
wielko$¢ warto$ci przejetej przez kazdy z podmiotéow
uczestniczacych w jej generowaniu (Lavie, 2007). Sile
przetargowa okreslano jako zdolno$¢ do sprzyjajacej
zmiany warunkow porozumien, otrzymywania od part-
ner6w ulatwien i wplywania na rezultaty negocjacji (Yan,
Gray, 1994). Zmiana sily przetargowej przedsi¢biorstw
prowadzi do asymetrycznego przejmowania warto-
$ci i dlatego probom partneréw wzmocnienia ich sily
przetargowej mozna przypisa¢ cheé zapewnienia sobie
nieproporcjonalnie duzego udzialu w podziale wygene-
rowanej wartoéci (Lavie, 2007).

Wydaje sie, ze wplyw na skuteczno$¢ przejmowania
warto$ci przez konkretne przedsigbiorstwo ma umiejet-
no$¢ zidentyfikowania specyficznych czynnikéw ksztattu-
jacych proces przejmowania wartosci w jego sytuacji oraz
ich hierarchii, a takze umiejetne ksztaltowanie i wykorzy-
stanie tychze czynnikéw.

Jak juz wspomniano, sekwencja zjawisk skutkujg-
cych zawlaszczeniem warto$ci naleznej przedsiebior-
stwu sktada sie z powstania nieréwnowagi w relacjach
miedzy przedsigbiorstwami, podjecia zachowan opor-
tunistycznych i przywlaszczenia wartos$ci. Obrona
przed utrata wartosci przez przedsigbiorstwo, ostatni
ze skladnikéw zarzadzania zatrzymywaniem warto-
$ci, powinna uwzglednia¢ te sekwencje i sktada¢ sig

z zachowan obronnych wobec kazdego ze skladnikéw
tego cyklu. Cechy zachowan obronnych przed utratg
warto$ci (zawlaszczaniem wartosci) zidentyfikowanych
w przedsigbiorstwach przedstawiono w tabeli 1.

Ze wzgledu na to, ze powstanie nierdéwnowagi orga-
nizacyjnej inicjuje proces zawlaszczania wartosci, przed-
siebiorstwa winny antycypacyjnie podejmowa¢ dziatania
prewencyjne w relacjach z réznymi podmiotami, by za-
bezpieczy¢ sie przed nieréwnowagg i jej konsekwencjami.
Takie postepowanie winno przede wszystkim uwzgledniaé
diagnoze sytuacji przedsiebiorstwa z punktu widzenia
narazenia na uzaleznienie od innych podmiotéw. Jednym
z kluczowych czynnikéw, ktory powoduje tego typu zagro-
zenie, jest niedostatek zasobow w stosunku do wymogdw
wynikajacych z prowadzonej dziatalno$ci (Gulski, 2017,
s. 299 i nast.). Oznacza to, ze odpowiednio uksztaltowane
zasoby zmniejszajg stopien narazenia przedsigbiorstwa na
nier6wnowage organizacyjna.

Wydaje si¢, ze spelnienie wymienionych postulatéw
moze by¢ ulatwione przez dobdr adekwatnego modelu
biznesu przedsiebiorstwa.

Podsumowujac powyzsze uwagi, mozna stwierdzi¢, ze
istota zarzadzania zatrzymywaniem warto$ci przez przed-
siebiorstwo polega na umiejetnym ksztaltowaniu zasobdw
przedsiebiorstwa i ich pdzniejszym wykorzystywaniu
do generowania i przejmowania wartoéci oraz obrony
przed jej utratg. Nalezy przy tym uwzgledniaé sprzezenia
wystepujace miedzy wykorzystaniem a ksztaltowaniem
zasobow, w celu stworzenia warunkéw do zaspokojenia
oczekiwan interesariuszy przedsigbiorstwa (rys. 4).

Podsumowanie

pelnienie oczekiwan réznych grup interesariuszy kie-

rowanych pod adresem przedsi¢biorstwa i zapewnienie
jego legitymizacji zalezy od dysponowania odpowiednio
duzg warto$cia, co z kolei jest warunkowane sprawnoscig
procesu zatrzymywania wartosci. W literaturze z zakresu
zarzadzania wiele uwagi poswigca si¢ procesom generowa-
nia wartoéci. W tych rozwazaniach mozna jednak dostrzec
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Tabela 1. Charakterystyka zachowan obronnych przedsiebiorstw wobec zawtaszczania wartosci

Kryterium opisu

Rodzaj zachowan obronnych wobec procesu zawtaszczania wartosci

Obrona przed nieréwnowaga
organizacyjna

Obrona przed oportunizmem
organizacyjnym

Obrona przed
przywtaszczeniem wartosci

Istota problemoéw Zdominowanie przez inne podmioty, Narazenie na oportunizm, stabos¢ Zagrozenie utratg wartosci,
zwigzanych permanentna stabos¢ przetargowa przetargowa z okreslong grupa krotkookresowa stabo$¢ przetargowa
z okreslonym w relacjach z partnerami partneréow w relacjach z jednym partnerem
zachowaniem

Oczekiwane skutki Ograniczenie stopnia zdominowania Zapobiezenie skutkom oportunizmu, Zapobiezenie utracie warto$ci,

zachowan obronnych

w relacjach, wzglednie trwate
wzmocnienie pozycji przetargowej
w relacjach z wigkszoscig podmiotéw

wzmocnienie pozycji przetargowej

w relacjach z podmiotami okre$lonego
rodzaju i / lub nalezacymi do
okreslonej klasy

wzmocnienie pozycji przetargowej
w relacjach z okreslonym partnerem

Specyficzne cechy
zachowan obronnych

Nieliczne, trudne do realizacji,
wysoka specyfika, moga wymaga¢
dodatkowych zdobycia nowych
zasobow

Wiedza na ich temat dostgpna dla
podmiotéw z sektora, wymagaja
dostosowania do specyfiki
przedsiebiorstwa

Duzy stopien typowosci, tatwos¢
standaryzacji i strukturalizacji

Charakterystyka
zachowan obronnych
z punktu widzenia
zarzgdzania

Zachowania strategiczne odnoszg sie
do relacji z wigkszo$cig podmiotow

Zachowania taktyczne odnosza sie
do relacji okreslonego rodzaju czy

z podmiotami okre$lonej klasy, grupa
czy rodzajem

Zachowania operacyjne
krétkookresowe, moga odnosi¢ si¢
tylko do jednej, konkretnej relacji

Zrodto: Gulski, 2017 s. 296
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Rys. 4. Model zarzadzania zatrzymywaniem wartosci przez przedsiebiorstwo.

Zroédto: opracowanie wtasne

przyjmowane implicite zalozenie o tozsamo$ci miedzy
warto$cia wygenerowang i ta, ktéra moze dysponowaé
przedsiebiorstwo. Obserwacje czynione w praktyce $wiad-
cza o tym, Ze jest inaczej. Wypowiedzi teoretykow zarza-
dzania potwierdzajg takie obserwacje, o czym wspomniano
w artykule. Stad mozna wyprowadzi¢ postulat zintegrowa-
nego, caloéciowego podejscia do proceséw skutkujacych
zatrzymaniem warto$ci przez przedsigbiorstwo. Zostal on
zrealizowany w zaprezentowanej koncepcji zarzadzania
zatrzymywaniem wartosci przez przedsiebiorstwo. Przed-
stawione w artykule rozwazania pozwalaja wskaza¢ podsta-
wowe cechy tej koncepcji zarzadzania:

1) koncepcja jest ukierunkowana na ksztaltowanie trzech
proceséw realizowanych w przedsigbiorstwie: genero-
wania warto$ci, przejmowania warto$ci i obrony przed
utratg wartosci,

2) istota zarzadzania zatrzymywaniem wartosci sprowa-
dza sie do wykorzystania sprzezen zwrotnych miedzy

zasobami przedsi¢biorstwa a procesami wskazanymi
w p. 1) w taki sposdb, by zwiekszy¢ wartos$¢ zatrzymang
przez przedsigbiorstwo,

3) koncepcja jest w fazie ksztaltowania, co implikuje potrze-
be jej uszczegdlowienia oraz opracowania metod i narze-
dzi, przydatnych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem - rea-
lizacja tych zadan winna sta¢ sie przedmiotem dalszej ak-
tywnosci zwigzanej z zaprezentowang koncepcja.

W zaproponowanej koncepcji za elementy nowe w sto-
sunku do dotychczasowych pogladéw mozna uznaé:

. podkreélenie koniecznosci calo$ciowego realizowa-
nia w przedsi¢biorstwie zadan i operacji sktadajacych
si¢ na generowanie warto$ci, przejmowanie warto$ci
i obrong przed utratg wartosci,

- wskazanie na istnienie zaleznosci miedzy aktywno$cia-
mi skladajacymi si¢ na zatrzymywanie warto$ci,

- sformulowanie modelu zarzadzania zatrzymywaniem
warto$ci przez przedsigbiorstwo.
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Przestanka stosowania opisanej koncepcji jest kiero-
wanie si¢ przez kierownictwo przedsiebiorstwa checiag
uzyskania legitymizacji dla jego funkcjonowania przez za-
spokojenie oczekiwan jego interesariuszy. Moze by¢ takze
stosowana przez przedsiebiorstwo, ktére dazy do mak-
symalizacji wartosci, ktéra dysponuje przedsiebiorstwo,
nawet bez intencji troski o szersze grono interesariuszy.
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Basics of Concept of Management of the Value
Appropriation by the Enterprise

Summary

The article assumes that the enterprise should strive for
legitimacy in the environment, satisfying the needs of
stakeholders. The purpose of the article is to formulate
a concept management focused on appropriating value
by an enterprise. Three main processes connected with
the value in the enterprise were characterised: generating
value, capturing value and defence against extraction the
value. The management of appropriating value by the en-
terprise was defined. Moreover, a model of management
appropriation the value was expressed.

Basic activities ensuring the implementation of value
management by the enterprise were indicated. Next stud-
ies should concern on developing a comprehensive con-
ception of managing of appropriating value.

Keywords

value appropriation, management
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