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Wprowadzenie

J ednym z najwazniejszych zadan zarzadzania strate-
gicznego jest tworzenie wartosci, stad badacze i prak-
tycy zarzadzania poszukujg tych czynnikéw, mechani-
zméw 1 proceséw, ktdre przekladajg sie na warto$¢ oraz
decyduja o efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw.

Tworzeniu i przechwytywaniu wartosci poswieca si¢
relatywnie sporo uwagi (Niesten, Stefan, 2019). Tworze-
nie wartosci powszechnie analizowane jest z perspektywy
zarzadzania marketingowego jako generowanie wartosci
uzytkowej dla klientéw (Mahajan, 2020), a takze z per-
spektywy podejscia zasobowego jako korzysci wynikajace
z dzialan podejmowanych w otoczeniu zadaniowym
(Skilton, 2014; Chatain, Zemsky, 2011) czy wartos¢ wy-
nikajaca z umiejetnej orkiestracji zasobéw, wykorzysta-
nia przedsigbiorczych szans i wprowadzania innowacji
(Teece, 2016). Tworzenie i przechwytywanie wartosci to
kategorie strategiczne, zwigzane z formutowaniem celéw
przedsigbiorstwa uwzgledniajacych zréznicowane ocze-
kiwania interesariuszy i odmiennie postrzegana wartos¢
(Oliveira i in., 2012). Te i inne perspektywy teoretyczne
traktujg tworzenie wartosci jako strategie przedsigbiorstw
przekladajaca sie na efektywno$¢ (Davidow, 2018).

Pomimo solidnych fundamentéw teoretycznych, wciaz
niewiele wiadomo, jakie szczegélowe zmienne opisuja
konstrukt tworzenia wartosci; jakie dzialania sa podejmo-
wane przez przedsiebiorstwa w celu zwiekszenia Zrédel
przychodow, a takze zatrzymania, ochrony badZ prze-
chwycenia wartosci. Interesujaca poznawczo jest takze
kwestia, ktdre z podejmowanych dziatan maja wplyw na
efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw.

Celem niniejszego artykutu jest: (a) przedstawienie
wybranych teoretycznych podstaw dotyczacych tworze-
nia i przechwytywania wartosci, (b) zidentyfikowanie
i ocena dziatan podejmowanych przez przedsigbior-
stwa w Polsce w zakresie tworzenia i przechwytywania
warto$ci, (c) identyfikacja najistotniejszych zmiennych
opisujacych tworzenie i przechwytywanie wartosci oraz
(d) analiza wplywu empirycznie wylonionych zmiennych
na efektywnos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw.

Artykut uzupelnia teori¢ zarzadzania strategicznego
poprzez wylonienie najwazniejszych zmiennych opi-
sujacych tworzenie, zatrzymywanie i przechwytywanie
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wartosci w przedsiebiorstwach w Polsce, a takze poprzez
ukazanie wplywu najistotniejszych zmiennych na doko-
nania przedsigbiorstw?.

Teoretyczne podstawy tworzenia
i przechwytywania wartosci

arto$¢ w naukach o zarzadzaniu i jakosci dotyczy¢

moze warto$ci dla przedsiebiorstwa badZz wartosci
dla Klienta. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa istotne
jest okreslenie Zrédel przychodéw oraz maksymalizacja
wartosci dla wlasciciela, kadry zarzadzajacej i pozosta-
tych interesariuszy (Burkert, 2013). Z punktu widzenia
klientéw to maksymalna kwota, jaka odbiorca jest gotow
zaplacié, aby pozyskaé pozadane dobro badz ustuge lub
uniknadé czegos niepozadanego ze strony dostawcy (Terho
iin., 2015). Rozumienie warto$ci zwigzane wiec moze by¢
z postrzeganym zbiorem uzytkowych zalet (Pitelis, 2009)
obecnych w innowacyjnych produktach, ich wygladem,
funkcjonowaniem, tatwoscig uzytkowania lub innymi ce-
chami, za ktére odbiorcy sa gotowi zaplaci¢, np. innowacja
(Prahalad, Ramaswamy, 2004). Stad tworzenie wartosci
niejako w naturalny sposéb osadza si¢ na podejsciu zaso-
bowym i najczesciej jest rozpatrywane w polaczeniu z in-
nowacyjnoscia (Fischer, 2011). Powszechne sg argumenty,
ze wystarczajacym warunkiem osiagnigcia dobrych wyni-
kéw przez przedsigbiorstwa jest generowanie tworczych
idei oraz rozwdj na ich podstawie innowacyjnych produk-
téw, spetniajacych wymagania krancowych uzytkownikow
(Cooper, 2011). Twércze idee same w sobie jednak nie
tworza wartosci — dopiero przygotowanie ich do postaci
débr i ustug, komercjalizacja i sprawdzenie w praktyce
rynkowej moze by¢ podstawg tworzenia wartosci. Jednak
badacze wskazuja, ze wiekszos¢ wartosci, ktdrej rezulta-
tem jest unikatowe dobro badz ustuga, tworzona jest juz na
poczatku procesu generowania lub odkrywania twérczych
(nowych, uzytecznych i wartosciowych) idei (Bilton, Cu-
mmings, 2010). Stad dla przedsiebiorstw istotne jest stra-
tegiczne wspieranie poczatkowych etapéw tworzenia war-
tosci (takich jak twérczos¢ organizacyjna, innowacyjnosé,
przedsiebiorczo$¢) w celu uzyskiwania ponadprzecietne;j
efektywnosci (Davidow, 2018). Wzmacnianie to odbywa
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si¢ poprzez rozwdj potencjalu strategicznego obejmujacy
nastepujace etapy (Horth, Vehar, 2014): (a) zapewnienie
zasobow do przygotowania innowacji, (b) przywédztwo
strategiczne wspierajace tworcze idee, (c) projekt orga-
nizacji ozywiajacy innowacyjnosé, (d) przekraczanie
granic, naginanie zasad, eliminowanie barier innowacyj-
nosci celem tworzenia wartosci. Inwestowanie strategiczne
w najbardziej pozadane zasoby jest tutaj istotnym mecha-
nizmem dla wzmacniania innowacyjnosci (Mahoney,
Qian, 2013). Wazne jest réwniez strategiczne wzmacnianie
proceséw, takich jak (Vargo, Lusch, 2004): (a) przyrost
wartosci (ustawiczny proces zwiekszania istniejacej war-
toéci), (b) tworzenie nowej wartosci (przygotowywanie
i komercjalizacja innowacji), (c) wspdttworzenie wartosci,
(kombinacja dwoch pierwszych; warto$¢ tworzona jest
wspdlnie przez organizacje i koricowych uzytkownikéw
jej produktéw w ciaglym procesie porozumiewania sie,
interakcji i wymiany pogladéw).

Wspdlczesne przedsiebiorstwa tworza wartos¢ przez
taczenie zasobéw bedacych pod ich kontrola z zasobami
kontrolowanymi przez interesariuszy (Kyprianou, 2018).
Powoduje to wzrost ogdlnodostepnej wartosci dla wszyst-
kich grup interesariuszy (Tantalo, Priem, 2014) i rodzi
wyzwanie zwigzane z podzialem wartosci w zaleznosci
od wkiadu poszczegélnych uczestnikéw danego przed-
siewziecia. Uwidacznia si¢ to zwlaszcza w innowacyjnych
ekosystemach, postrzeganych jako dzwignie tworzenia
i zatrzymywania wartosci (Dattee i in., 2018). Ekosystemy
zwigzane przykladowo z oprogramowaniem, platformy gier
wideo czy systemy ptatnosci online skupiaja wysitek wielu in-
teresariuszy, co generuje trudno$¢ w okresleniu, ktéra grupa
wniosta najwigkszy wklad w wytworzenie wartosci bedacej
przedmiotem pézniejszego podzialu. W przypadku braku
ustalonych regut warto$¢ moze by¢ przechwycona przez
podmioty, ktdre maja pod kontrola zasoby komplementarne
i sg w stanie stworzy¢ swoje wlasne ekosystemy. Stad istotne
jest okreslenie regut zawlaszczania renty, zwlaszcza przez
gléwnego gracza innowacyjnego ekosystemu, badZ ekspe-
rymentowanie z modelem biznesu (Kyprianou, 2018), jak
réwniez uaktualnianie wasnej strategii w celu zapewnienia
wlasciwej porcji wylaniajacej sie wartosci (Dattee i in., 2018).
Postrzeganie tej wyltaniajacej si¢ wartosci przez interesariuszy
odgrywa duza role w sposobach jej pdzniejszego tworzenia,
podejmowanym ryzyku i osiaganych rezultatach (Willum-
sen i1in., 2019). Stad réwnolegle z przygotowywaniem inno-
wagcji warto podejmowac wysilek celem zrozumienia, w jaki
sposob plynaca z nich potencjalna warto$¢ jest rozumiana
i postrzegana przez rézne grupy interesariuszy.

Mimo iz warto$¢ tworzona przez przedsiebiorstwo jest
wazna dla interesariuszy, ich oczekiwania oraz postrzega-
nie wytworzonej warto$ci sie roznia (Oliveira i in., 2012).
W zwiazku z dazeniem przedsigbiorstw do uwzglednienia
potrzeb interesariuszy i wlaczenia ich do procesu wspét-
tworzenia i podzialu wartosci, juz podczas formutowania
i wdrazania strategii nalezy zidentyfikowac i przeanali-
zowal wspolzaleznosci wystepujace miedzy interesariu-
szami, dopelniajace si¢ lub przeciwstawne relacje miedzy
ich poszczegdlnymi grupami celem wytworzenia wyzszej
warto$ci (Priem i in., 2019). Brak poglebionych analiz
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moze skutkowaé dziataniem kompromisowym, niepetnym
korzystaniem z synergii interesariuszy i przechwyceniem
wartos$ci nizszej niz zostata wytworzona przez dane przed-
siebiorstwo (Tantalo, Priem, 2014).

W celu tworzenia wartosci w dlugim okresie przedsie-
biorstwa nie tylko powinny dokonywac¢ regularnych analiz
dzialan organizacyjnych celem uchwycenia strategicznych
punktéw kontroli i wzmacniania tych proceséw, ktére two-
rza wartos¢, ale réwniez myslenia strategicznego o wartosci
w celu jej utrzymania. Ta logika wartosci to rozumienie
komponentéw i powiazan miedzy nimi tworzacych war-
to$¢, na ktdra sklada sie: (a) odkrycie wartosci (jaka zamie-
rzona wartos¢ bedzie wytworzona), (b) projekt wartosci
(w jaki sposéb ta warto$¢ bedzie wytworzona), (c) dostar-
czenie wartosci (w jaki sposdb warto$¢ bedzie uzyskana)
oraz (d) zatrzymanie wartosci (Piboonrungroj i in., 2017).

Niepewnos¢ otoczenia, budowa relacji z interesariu-
szami i koniecznos¢ reagowania na zmiany w otoczeniu
powoduja, ze nosna jest perspektywa dynamicznych
zdolnosci. Okazuje si¢, ze w wysoce niepewnym oto-
czeniu elastycznos¢ menedzerska wyrazajaca si¢ w do-
stosowywaniu strategicznego kierunku organizacji na
podstawie informacji z zewnatrz moze by¢ zrédlem two-
rzenia wartosci (Mahoney, Qian, 2013). Warto$¢ moze
by¢ tworzona wtedy, gdy przedsigbiorstwa elastycznie
przeksztalcaja i orkiestruja zasoby konieczne do podje-
cia szans pojawiajacych si¢ w dynamicznym otoczeniu
(Teeceiin., 2016).

W celu zatrzymania i ochrony znacznej czesci swojej
warto$ci przedsigbiorstwo moze zabezpieczaé przychody
przynajmniej na jeden sposéb (np. za pomocg: tajemnic,
patentow, standardéw, wysoce dominujacej pozycji w wie-
lu kategoriach produktowych; marka, reputacja, przewaga
czasowa w rozwoju i wprowadzeniu produktu réwniez
stanowig skuteczne mechanizmy apriopriacji). Zabezpie-
czenie wartosci nie zawsze jednak oznacza jej ochrone
przed innymi za wszelkq cene¢ — tworzenie renty relacyjnej
wymaga zdolnosci do wspélpracy oraz mechanizméw
izolacyjnych polegajacych na zabezpieczaniu zasobéw
wraz z innymi graczami; ksztattowaniu wlasnych, ograni-
czonych rynkéw o wysokich barierach wejscia z niewielka
grupa przedsi¢biorstw wspétpracujacych. Wymaga to na-
rzedzi ochrony wytworzonej warto$ci, np. praw wlasnosci
intelektualnej i regut apriopriacji (Mazur, 2011).

Tworzenie wartosci ma dodatni wplyw na efektywnosé
funkcjonowania przedsiebiorstw. Jesli traktowaé efektyw-
nos¢ jako wielowymiarowy konstrukt — obejmujacy zaréw-
no dlugofalowa perspektywe z punktu widzenia klientéw,
pracownikéw czy kadry zarzadzajacej w odniesieniu do
najwiekszych konkurentéw, a takze krétkoterminowe wy-
niki finansowe z punktu widzenia wlascicieli, akcjonariuszy,
inwestoréw — wtedy wytworzong warto$¢ mozna rozumie¢
jako porcje operacyjnego wyniku finansowego skierowa-
nego do odpowiednich grup interesariuszy, a osiagnietego
dzigki ksztaltowaniu diugoterminowej strategicznej per-
spektywy przez przedsiebiorstwo (Jeong, Harrison, 2017).
Uwzglednienie réznych perspektyw czasowych w proce-
sach tworzenia wartosci (krétkiej, operacyjnej oraz diugo-
falowej strategicznej) ma istotne znaczenie w dyskusji na
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temat tworzenia wartosci i efektywnosci finansowej. Wyniki
finansowe uzyskiwane i mierzone w krétkiej perspektywie
czasowej zwigzane s z postrzeganiem wartosci przez in-
westoréw, podczas gdy dlugofalowe dokonania organizacji
sa zwigzane z tworzeniem wartosci przez strategicznych
przywodcow. Przedsiebiorstwa sa w stanie wytworzyé
warto$¢ w krotkim czasie, np. poprzez wdrozenie strategii
przywoédztwa kosztowego w wiekszosci dziatan taricucha
warto$ci, manewry finansowe (Kollenscher i in., 2018, s. 29),
wdrozenie szybkich strategii zorientowanych na klienta
i ksztaltowanie odpowiednich strategii sprzedazy (Terho
i in., 2015). Jednak w celu utrzymania wartosci w dtugim
okresie procesy tworzenia wartosci powinny by¢ odpowied-
nio zaprojektowane na poziomie strategicznym, za$ bledne
jest myslenie, ze ustawiczne ciecie kosztow spowoduje zanik
wydatkéw i zwiekszenie wartosci (Davidow; 2018).

Podsumowaniem powyzszych rozwazan niech bedzie
zestawienie teoretycznych perspektyw dotyczacych tworze-
nia i przechwytywania wartosci (tab. 1). Obok opisanych
wyzej dociekan obecnych w zarzadzaniu strategicznym
(podejscia zasobowego i zwiazanych z nim perspektyw
dynamicznych zdolnosci, otoczenia zadaniowego, interesa-
riuszy) przedstawiono takze tworzenie i przechwytywanie
wartosci z perspektywy: opcji realnych, relacyjnej, kosztéw
transakcyjnych, praw wlasnosci intelektualnej, zarzagdzania
projektami, zarzadzania marketingowego, zarzadzania
wartoscig 1 modelu biznesu.

W kolejnej czgsci artykutu przedstawione zostang
wyniki badani kwestionariuszowych, ktérych celem byla
ocena poziomu poszczegdlnych dzialann zwigzanych
z tworzeniem i przechwytywaniem wartosci, identyfika-
cja najwazniejszych zmiennych opisujacych ten konstrukt
oraz wskazanie tych, ktére majg najwigkszy wplyw na
efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw w Polsce.

Zmienne opisujace tworzenie

i przechwytywanie wartosci
oraz ich wptyw na efektywnos¢
funkcjonowania przedsiebiorstw

Metodyka badawcza

a podstawie analizy literatury przygotowany zostat

kwestionariusz ankiety. Wnioski z dotychczasowych
badan nad tworzeniem, przechwytywaniem, zatrzymywa-
niem, a nawet niszczeniem wartosci opisywane w publika-
cjach zostaly opracowane jako stwierdzenia opisujace hipo-
tetyczne sytuacje w przedsiebiorstwach, ktdre respondenci
mieli za zadanie oceni¢ na siedmiostopniowej skali Likerta
(1 - zupelnie sie nie zgadzam, 7 - catkowicie si¢ zgadzam).
Zadaniem respondentow bylo zastanowienie sie nad realng
sytuacja w przedsiebiorstwie i zapisanie na skali w miejscu
odpowiednim do oceny danego zjawiska.

Zebrane w drodze analizy literatury przedmiotu wnio-
ski oraz przygotowane na ich podstawie stwierdzenia
w kwestionariuszu zostaly pogrupowane na kilka blokéw:
potencjat strategiczny przedsigbiorstwa do tworzenia
warto$ci, tworzenie wartosci w oparciu o cenne zasoby,
pozycja w otoczeniu zadaniowym sprzyjajaca tworzeniu
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i przechwytywaniu wartosci, apriopriacja i ochrona
wartosci, dzialania strategiczne dotyczace tworzenia
i przechwytywania wartosci. I tak, potencjal strategiczny
przedsigbiorstwa do tworzenia warto$ci opisany zostal za
pomocy szesnastu stwierdzen (przyktadowe stwierdzenie:
~Dysponujemy ponadprzeci¢tng infrastruktura, zasobami
i mozliwo$ciami szybkiego ich przesuwania celem podjecia
pojawiajacych sie nowych szans”). Procesy tworzenia war-
tosci w perspektywie zasobowej za pomoca 22 stwierdzen
(przykltadowe stwierdzenie: ,W naszym przedsiebiorstwie
warto$¢ tworzona jest w oparciu o rzadkie, cenne i warto-
$ciowe zasoby”. Pozycja w otoczeniu zadaniowym sprzyja-
jaca zatrzymywaniu i przechwytywaniu wartosci opisana
zostala za pomocg jedenastu stwierdzen (np. ,Nasi konku-
renci oferujacy podobne produkty odbieraja nam znaczna
czes¢ udzialu w rynku” , za$ apriopriacja i ochrona warto-
$ci za pomocy 32 stwierdzen (przyktadowe stwierdzenie:
~W ciagu ostatnich trzech lat zglosiliSmy wigcej patentéw niz
nasz gléwny konkurent”). Dzialania strategiczne dotyczace
tworzenia i przechwytywania wartosci opisane zostaly za
pomocy pietnastu stwierdzen (przyktadowe stwierdzenie:
SJesteSmy pierwsi w branzy, jesli chodzi o wprowadzanie
innowacji, przez co korzystamy z renty pierwszenstwa
i uzyskujemy efektywno$¢ z przewagi pierwszego ruchu’.
W kwestionariuszu zawarto tez dziewigé pytan dotycza-
cych subiektywnej oceny zmiennej zaleznej, jaka jest efek-
tywnos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw (przyktadowe
stwierdzenie: ,Srednia rentownos$¢ sprzedazy w ostatnich
trzech latach w poréwnaniu do naszych gtéwnych konku-
rentéw”). W zamierzeniu tak duza grupa pytan miata zo-
sta¢ zredukowana do mniejszej liczby kategorii za pomoca
analizy czynnikowej, co zostanie przedstawione w czesci
badawcze;j.

Tak przygotowany kwestionariusz ankiety zostal przed-
stawiony przez ankieterow kadrze zarzadzajacej wyzszego
szczebla odpowiedzialnej za decyzje strategiczne w 316 loso-
wo wybranych przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce.
Badania metodg PAPI zostaly zrealizowane przez Centrum
Badan i Transferu Wiedzy Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach w roku 2019 za pomocg zespolu ankieteréw.

W prébie badawczej 26,6% spdlek stanowily przedsie-
biorstwa produkcyjne (84 przedsiebiorstw), 25,6% przed-
siebiorstwa handlowe (81 przedsiebiorstw), za$ 47,8%
przedsiebiorstwa ustugowe (151 przedsiebiorstw). Struktu-
ra proby badawcze ze wzgledu na wielkos¢ podmiotu byla
nastepujaca: 63,3% to przedsiebiorstwa mate (200), 25,3%
$rednie (80), za$ 11,4% to przedsiebiorstwa duze (36 pod-
miotéw w prébie). Mikroprzedsiebiorstwa nie byly badane.
Respondentami byli: prezesi lub wiceprezesi spétek (132),
dyrektorzy (22), kierownicy dziatéw, menedzerowie, lide-
rzy (93), analitycy funkcjonalni odpowiedzialni za strate-
gie, marketing badz sprzedaz (69). Respondenci ocenili, ze
maja duze do$wiadczenie w przygotowaniu i wdrazaniu
nowych produktéw (142), sa ekspertami (29), znajg te
zagadnienia bardzo dobrze (96), maja z nimi do czynienia
(49). W zakresie zarzadzania i wspélpracy z interesariusza-
mi respondenci ocenili, ze sg ekspertami (72), majg duze
dos$wiadczenie (163), znaja zagadnienia bardzo dobrze
(49), majg z nimi do czynienia (32).
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Tabela 1. Tworzenie i przechwytywanie wartosci w wybranych perspektywach teoretycznych

Perspektywa teoretyczna

Rozumienie tworzenia i przechwytywania wartosci

Podejécie zasobowe
Amit, Han, 2017; Czakon, 2010

Tworzenie wartosci oraz rozwéj ekonomicznych rent odbywa sie przez posiadanie badz kontrolowanie

i wykorzystywanie wartosciowych, rzadkich i wyjatkowych zasobéw, w tym zasoboéw komplementarnych

i odpowiednich dla proceséw przygotowywania innowacji. Strategiczne inwestycje w ponadprzecigtne
zasoby, ich niska mobilnos¢ i ograniczony dostep przez konkurencje wzmacnia tworzenie i przechwytywanie
wartosci. Zasoby rzadkie i warto$ciowe maja potencjat do generowania renty, jednak wymagane s zdolnosci
organizacji do zatrzymania wartosci i utrzymania przewagi konkurencyjnej. Dodatkowo przechwytywanie
wartosci podlega tarciom wynikajacym z niekompletnych powigzan w taricuchu wartoéci danej branzy.

Podejécie oparte na zdolnosciach
dynamicznych
Teece, 2016

Tworzenie warto$ci odbywa sie poprzez zdolno$¢ przedsiebiorstwa do dostosowania si¢ do zmiennego
i ztozonego otoczenia. Szybkie i elastyczne pozyskanie, polaczenie i przeksztalcenie zasobow

w celu podjecia i wykorzystania pojawiajacych sie szybko szans jest Zrodlem tworzenia wartosci.
Przedsigbiorstwa, ktére rozwijaja zdolno$ci odpowiednie do podejmowania szans w dluzszym okresie,
rzadko sg gotowe do szybkiego reagowania.

Rozumowanie oparte na opcjach
realnych

Miller, Folta, 2002

Tworzenie wartoéci odbywa sie poprzez inwestycje wzmacniajace elastycznos¢ menedzerska dotyczaca
modyfikowania dzialan strategicznych w oparciu o nowe informacje. Podejmowane decyzje réznia

sie od typowych decyzji inwestycyjnych, stad moga tworzy¢ wartos¢ dla posiadaczy opcji. Wartosé
zatrzymywana jest poprzez optymalny czas realizacji opcji.

Lancuch wartosci

Piboonrungroj i in., 2017

Warto$¢ jest tworzona w réznych miejscach fancucha wartoéci organizacji badz calej branzy. Tworzenie
wartoéci odbywa sie poprzez strategiczne inwestowanie w dzialania przekladajace sie na warto$¢ oraz
ograniczanie wsparcia dla dziatan nieprzynoszacych wartosci.

Otoczenie zadaniowe

Tondolo, Bitencourt, 2014

Tworzenie wartosci zalezy od pozycji przedsigbiorstwa w branzy; relacji z dostawcami, nabywcami,
konkurentami, sily przetargowej; regut zawlaszczania renty; rozumienia oczekiwan interesariuszy
i postrzeganej przez nich wartosci.

Podejscie relacyjne
Olinski, 2016; Dyer, Singh, 1998

Tworzenie warto$ci odbywa sie poprzez strategie kooperacji i koopetycji.

Renta relacyjna wigze si¢ z funkcjonowaniem w sieci powigzan, ktéra umozliwia dostep do zasobow
innych interesariuszy. Zasoby komplementarne i zdolnosci do wspotpracy oraz synergia interesariuszy
moga by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej. Przechwycona wartos¢ zalezy nie tylko od zbioru
wspolpracujgcych przedsigbiorstw, ale ich powigzan przez strukture przetargows i negocjacyjna.

Teoria kosztéw transakcyjnych
Zajac, Olsen 1993

Celem przedsigbiorstwa jest nie tylko zmniejszanie kosztow, ale strategiczne tworzenie wartoéci. Strategie
i systemy zarzadzania majg za zadanie pogodzi¢ sprzeczno$¢ miedzy redukcja kosztow a tworzeniem
warto$ci, ktora wynika z przyjetych wyboréw strategicznych.

Teoria praw wlasnosci
Mahoney, Qiam, 2013; Mazur, 2011

Niezdefiniowane badz nieprecyzyjnie zdefiniowane prawa wlasnosci beda miaty negatywny wplyw na
tworzenie wartosci. Mechanizmy ochrony wartoéci, odpowiednie zabezpieczenia prawne wzmacniajg
transfer wiedzy i potencjal tworzenia wartosci, zabezpieczajg za$ przed przechwyceniem wartosci.

Perspektywa zarzadzania projektem
Willumsen i in., 2019

W zarzadzaniu projektem warto$¢ stanowi punkt przelamania miedzy wartoécig dla klienta a zyskiem
dla przedsiebiorstwa. Wartoécia jest wynik projektu: produkt, design, uzytecznos¢ koncowego rezultatu
(cechy uzytkowe, postrzeganie wysokiej wartosci, szczegolne cechy, warto$¢ rynkowa, koszty).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
Porter, Kramer, 2011

Tworzenie wartosci opiera si¢ na korzysciach ekonomicznych i spotecznych w odniesieniu do kosztow

i w powigzaniu z konkurowaniem oraz wypracowywaniem zyskow. Tworzenie warto$ci rozumiane jest
jako wspolny wysilek. Korzysci dla organizacji s dostrojone do korzysci dla spoleczenstwa. Spoteczna
odpowiedzialno$¢ zaktada, ze prywatyzowanie zyskéw i uspolecznianie kosztow nie jest optymalng droga
podzialu wartosci.

Efektywno$¢ funkcjonowania organizacji

Jeong, Harrison, 2017

Warto$¢ jest kategorig efektywnosci z naciskiem na warto$¢ ekonomiczng z perspektywy klientéw, kadry
zarzgdzajacej i pozostatych interesariuszy w odniesieniu do konkurentéw w branzy w okresie co najmniej
roku. Zdolnoé¢ do tworzenia i przechwytywania wartosci przeklada sie na efektywnoé¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Zarzgdzanie marketingowe
Terho i in., 2015

Warto$¢ stanowi rdznice miedzy gotowoscia do zaplaty (najwyzsza kwota, jakg uzytkownik krancowy
jest gotow zaplaci¢ za dobro lub ustuge) a kosztem podjetej szansy (najnizsza cena, za jaka dostawca
moze sprzeda¢ potrzebne zasoby). Przygotowanie odpowiedniej oferty postrzeganej pozytywnie przez
klientow i wytworzenie gotowosci do zaplaty opiera sie na innowacyjnosci, zdolnosciach relacyjnych

i wspoltworzeniu wartosci.

Zarzgdzanie wartoscig
Burkert, 2013

Celem zarzadzania wartoscig jest osiggniecie maksymalnej wartosci przedsiebiorstwa dla jego wiascicieli
oraz pozostatych interesariuszy. Zarzadzanie wartoscig dokonuje oceny dziatan i wynikéw kadry
zarzgdzajgcej oraz zestawia je z pozagdanymi wynikami. System zarzadzania warto$cig pozwala na
pogodzenie celéw przedsiebiorstwa i jego wlascicieli z celami pozostatych interesariuszy.

Perspektywa modelu biznesu
Falencikowski, 2015; Amit, Zott, 2012

Istota modelu biznesu jest wytworzenie wartosci dla klienta, tworzenie wartosci dla przedsigbiorstwa
poprzez wykorzystanie przedsiebiorczych szans badz okreslenie Zrodet przychodéw.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Otrzymane dane z ankiet zostaly nastepnie poddane
analizom. W pierwszej kolejnosci dokonano poréwna-
nia ocen poszczegdlnych dziataii podejmowanych przez
przedsiebiorstwa za pomocg sumarycznych punktéw
przyznanych przez wszystkich respondentéw dla danych
stwierdzen. Celem tego etapu badawczego bylo wylo-
nienie tych dziatan, ktére przedsi¢biorstwa podejmuja
najczesciej, a takze wskazanie elementéw tworzenia
i przechwytywania wartosci, ktdrych natezenie w przed-
siebiorstwach w Polsce jest niskie. Nastepnie z powodu
redundancji stwierdzen i duzej liczby wylonionych z lite-
ratury przedmiotu dzialan, a takze charakterystyk tworze-
nia i zatrzymywania wartosci w drodze analizy czynniko-
wej dokonano redukgji zidentyfikowanych przedsiewzieé
do tych najbardziej istotnych, a takze kluczowych zmien-
nych opisujacych konstrukt tworzenia i przechwytywania
wartosci. Skorzystano przy tym z rotacji Varimax zakla-
dajacej brak korelacji miedzy komponentami. Nastepnie
sprawdzono, jak utozg sie komponenty w rotacji Promax,
ktéra dopuszcza wystepowanie korelacji miedzy nimi.
Wreszcie, w celu wytonienia uniwersalnych czynnikéw
w rotacji Oblimin z normalizacja Kaisera, zadano z géry
te komponenty, ktére powtdrzyty sie w obu poprzednich
rotacjach. Pozwolilo to na wylonienie dwunastu empi-
rycznych czynnikéw tworzenia i przechwytywania warto-
$ci. W koricowym etapie badan przeprowadzono analize
uporzadkowanej regresji logitowej w celu wylonienia tych
zmiennych opisujacych tworzenie i przechwytywanie
wartosci, ktére maja najwigkszy wplyw na efektywnos¢é
funkcjonowania przedsigbiorstw.

Ocena dziatan zwiazanych z tworzeniem
i przechwytywaniem wartosci

Ponizej przedstawione zostaty wnioski z badan wynikaja-
ce z poréwnania sum ocen dokonanych przez responden-
téw wszystkich przedsigbiorstw wobec poszczegélnych
stwierdzen z kwestionariusza ankiety (mozliwe wartosci
zawierajg sie w przedziale 316-2212). Niestety, niewiele
z badanych przedsigbiorstw laczy tworzenie wartosci
z opracowaniem i komercjalizacjg przelomowych tech-
nologii i unikalnych produktéw. Przedsigbiorstwa wska-
zuja, ze warto$¢ tworzona jest w wiekszym stopniu przez
posiadanie odpowiednich kompetencji, pracownikdw,
odpowiedniego projektu organizacyjnego (1650) niz
twoérczodci, generowania idei, przygotowywania inno-
wagcji (1543). Nisko (1274) ocenione zostalo posiadanie
wysokich technologii, przelomowych innowacji i zaso-
béw komplementarnych potrzebnych do ich wdrozenia.
Podobnie badane przedsigbiorstwa relatywnie nisko
ocenily wdrazanie przez siebie takich technologii, ktére
wymagaja bardzo duzych inwestycji (1394). Mimo to
badane przedsi¢biorstwa deklaruja, ze o ich pozycji na
rynku Swiadczy regularne wdrazanie innowacji (1528),
sa to zwykle innowacje inkrementalne, nie zas przelomo-
we. Natomiast najwyzsze sumaryczne oceny prowadza do
wniosku, Ze tworzenie wartosci jest przez badane przed-
siebiorstwa gtéwnie rozumiane jako warto$¢ uzytkowa
produktéw (1647) i generowanie zyskéw ze sprzedazy
produktéw, ktdre sg atrakcyjne dla klientéw (1650). Na
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skali siedmiopunktowej az 115 przedsiebiorstw ocenito
na 5, a 88 na 6 rozumienie tworzenia wartosci jako two-
rzenie wartosci dla klienta poprzez zwiekszanie wartosci
uzytkowej dobr i ustug oraz generowanie zyskéw z tego
tytutu. Kadra docenia wage zasobéw technologicznych
i komplementarnych, twierdzac jednak, Ze oprdcz nich
wazne sg inne zasoby, takie jak relacyjne, marketingowe
czy finansowe (1675). Jednocze$nie badane podmioty,
$rednio rzecz biorac, sa w stanie pokazaé, w jakich dzia-
taniach podstawowych tancucha dostaw tworzona jest
warto$¢ (1624), natomiast ocena tej zdolno$ci w stosunku
do dziatain pomocniczych jest juz nieco nizsza (1591).
Badane przedsigbiorstwa deklaruja, ze posiadaja zasoby
konieczne do utrzymania sie na nowych rynkach (1595)
i sa w stanie w krdtkim czasie zwigkszy¢ popyt bez utraty
jakosci débr lub ustug (1602).

Przedsi¢biorstwa wskazuja, Ze posiadaja kluczowe
kompetencje, ktére wyrdzniaja je na tle branzy (1616),
inwestuja strategicznie w zasoby, ktére mogg tworzyé
warto$¢ (1621) oraz umiejetnie wykorzystujg rézne za-
soby, aby tworzy¢ wartos¢ (1616). Deklarujg, ze potrafig
zwigkszy¢ wartos¢ uzytkowsq postrzegang przez klientéw
(1701), majg potrzebne w tym celu zdolno$ci marke-
tingowe (1685), w nieco mniejszym stopniu zdolnosci
menedzerskie, logistyczne i finansowe (1624), potrafig
taczyé oferowane produkty z odpowiednimi rynkami
(1660), a takze analizowaé pojawiajace sie szanse (1492).
Przedsiebiorstwa w przypadku pojawienia si¢ nowych
szans sa gotowe redukowal koszty, aby przestawi¢ zaso-
by potrzebne na wykorzystanie szansy i wygenerowanie
warto$ci (1626). Sa tez zdolne do zatrzymywania wartosci,
uwazajac, ze wciaz zarabiaja na produktach, ktére kiedys
wdrozyly (1621).

Jesli chodzi o pozycje badanych przedsiebiorstw
w otoczeniu zadaniowym, najwyzej ocenione zagroze-
nie dotyczylo obecnosci wielu konkurentéw w tej samej
branzy, ktérzy sa w stanie podpatrze¢ i imitowaé rozwia-
zania stosowane przez badane przedsiebiorstwa (1596).
Jednoczesnie nie ma takiego przeswiadczenia, aby czes¢
warto$ci przechwytywali konkurenci (1330). Relatywnie
wysoko zostalo ocenione uwzglednianie potrzeb i oczeki-
wan interesariuszy w strategii i zarzadzaniu przez warto$¢
(1595), a takze sprawiedliwy podzial wytworzonej warto-
$ci wéréd wszystkich interesariuszy (1559).

Kadra zarzadzajaca uwaza, ze przedsiebiorstwa ofe-
rujg produkty podobne do konkurencji (1706). Z kolei
poczucie, ze konkurenci oferuja produkty podobne, zo-
stalo ocenione nizej (1460). Przedsiebiorstwa uwazaja,
ze nie tracg wartosci poprzez staba pozycje w ukladzie
pieciu sit czy wyzsza sile przetargowa dostawcow (1362)
badz kupcéw (1354). Sa to najnizej ocenione elementy
modelu pieciu sil, co oznacza, ze wspdtpraca z dostaw-
cami i kupcami odbywa sie na dobrym poziomie (1428),
cho¢ przedsigbiorstwa staraja sie podejmowac dziatania
w ramach zasobdw, jakie posiadaja i nie dziela si¢ wiedza
ekspercka ze wspélpracujacymi organizacjami (1575).
Relatywnie nisko oceniaja tez zagrozenie przechwyty-
wania wartosci ze strony pracownikéw (1330) czy kon-
kurencji (1339).
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W zakresie tworzenia i wykorzystywania mechanizméw
apriopriacji w tej czesci ponownie wyrazZnie zostala wska-
zana ochrona wartosci rozumiana jako zabezpieczenie wie-
dzy dotyczacej takich elementdw, za ktdre klienci sg w sta-
nie zaptaci¢ (1665). Badane przedsiebiorstwa zabezpieczaja
tez przynajmniej na jeden sposéb tworzong warto$¢ (1632),
rozwijaja reguly zapobiegajace przywlaszczaniu wartosci
(1499), chronig warto$¢ intelektualng (1472), pomysly
dotyczace swoich produktéw (1441). Miedzy jednostkami
organizacyjnymi, ktére tworza wartos¢, odbywa si¢ wspot-
praca i budowana jest synergia (1528). Relatywnie nisko
zostalo ocenione natomiast posiadanie patentéw dotycza-
cych wiasnych rozwigzan (1220), a w konsekwencji ochro-
na przez patenty mozliwosci ochrony wilasnych innowacji
(1189) i imitacji ich przez innych (1190).

Kadra zarzadzajaca badanych przedsigbiorstw stwier-
dza, ze nie zgtosita w ostatnich latach wigkszej liczby pa-
tentéw niz konkurencja (1084). Na relatywnie niewielkim
poziomie zostaly ocenione: korzystanie z renty pierwszen-
stwa (1268), posiadanie znakéw handlowych i chronio-
nych prawem rodzajéw wlasnosci intelektualnej (1308).
Kadra wydaje si¢ tez w niewielkim stopniu wiedzie¢, jakie
podejmowac ruchy strategiczne, aby przechwyci¢ wartosé
od innych za pomoca mechanizméw apriopriacji (1441).

Empirycznie wytonione zmienne
charakteryzujace tworzenie
i przechwytywanie wartosci

Przeglad literatury pozwolil na wylonienie wielu dziatan
zwiazanych z tworzeniem i przechwytywaniem wartosci
oraz na zidentyfikowanie licznych zmiennych opisuja-
cych ten konstrukt. Przeprowadzona w poprzedniej czgsci
analiza poréwnawcza sumarycznych ocen dotyczacych
poszczegdlnych dziataii organizacyjnych, zmiennych
opisujacych tworzenie wartosci, a takze atrybutéw tego
procesu wskazala na ich wyrazng redundancje. Celem za-
wezenia zbioru zmiennych, ktére charakteryzujg tworze-
nie i przechwytywanie wartosci w organizacjach w Polsce,
w kolejnym etapie badan przeprowadzono analize czynni-
kowg, tak by wylonié mniejszg liczbe istotnych elementéw
opisujacych sygnalizowane procesy strategiczne. Analiza
czynnikowa calosci zbioru stwierdzernn metoda Varimax,
ktéra zaklada, Ze nie ma korelacji miedzy wytonionymi
czynnikami, zidentyfikowala nastepujacych sze$¢ istot-
nych czynnikéw w procesie tworzenia i przechwytywania
wartosci: (a) potencjal strategiczny, (b) tworzenie war-
tosci w oparciu o zasoby, (c) przechwytywanie wartosci
przez zmiane udziatu w rynku, (d) przechwytywanie war-
to$ci przez uczestnikéw otoczenia zadaniowego, (e) praw-
ne mechanizmy ochrony wartosci, (f) wykorzystanie rent
apriopriacji.

Z kolei analiza metoda Promax, zakladajaca, ze wy-
tonione komponenty moga by¢ ze sobg skorelowane,
wylonita podobne kategorie: (a) potencjal strategiczny,
(b) tworzenie warto$ci w oparciu o zasoby, (c) prze-
chwytywanie wartosci przez relacje z interesariusza-
mi, (d) przechwytywanie wartosci przez uczestnikéw
otoczenia zadaniowego, (e) prawne mechanizmy
ochrony wartosci, (f) patenty i wlasnos¢ intelektualna,
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(g) tworzenie wartosci dla klienta, (h) wykorzystanie
rent apriopriacji. W stosunku do rotacji czynnikéw me-
toda Varimax pojawily sie zatem nowe skladowe (patenty
i wlasno$¢ intelektualna, interesariusze oraz tworzenie
wartosci dla klienta).

Na podstawie wynikéw tych dwdch rotacji, celem wy-
generowania zbioru uniwersalnych kategorii, przeprowa-
dzona zostala analiza czynnikowa, gdzie zadano z géry
pie¢ czynnikéw powtarzajacych si¢ w sposéb jedno-
znaczny w poprzednich rotacjach: potencjal strategiczny,
tworzenie wartosci w oparciu o zasoby, przechwytywanie
wartosci przez umiejetne poruszanie si¢ w otoczeniu za-
daniowym, przechwytywanie wartosci przez wspodtprace
z interesariuszami, prawne mechanizmy ochrony warto-
$ci. Zastosowana metoda rotacji Oblimin z normaliza-
cja Kaisera wylonila z zadanych czynnikéw dwanascie
komponentéw, ktére w oparciu o przyporzadkowane
im, stwierdzenia z ankiet o wysokich fadunkach mozna
wyprowadzi¢ do postaci nastepujacych zmiennych wy-
jasniajacych: (x,) potencjal strategiczny, przywédztwo
i zdolnosci menedzerskie, (x,) tworzenie wartosci dla
przedsigbiorstwa, (x,) tworzenie wartosci dla klienta,
(x,) zasoby pod kontrolg istotne dla tworzenia wartosci,
(x,) niedostatki zasobéw i technologii dla innowacji prze-
lomowych, (x,) kompetencje i zasoby strategiczne oraz
znajomos¢ tancuchéw wartosci, tancuchéw dostaw i za-
angazowanych w nie interesariuszy, (x,) obserwowanie
rozwigzan konkurentéw i imitacja, (x,) utrata wartosci,
(x,) przedsigbiorcze szanse, (x,,) ochrona wartosci przez
patenty, (x,,) potencjal ludzki dla tworzenia wartosci,
(x,,) kodyfikacja wiedzy i kontrola strategiczna celem
utrzymania renty pierwszenstwa. Pod uwage zostaly
wzigte tylko te czynniki, w ktérych uplasowaly sie co
najmniej dwa elementy (co najmniej dwa odpowiadajace
stwierdzenia z ankiet) oraz te, ktore osiagnely wartosci
réwne badz wyzsze od 0,5.

Wptyw tworzenia i przechwytywania wartosci
na efektywnosc funkcjonowania przedsiebiorstw

W kolejnym etapie zbadano, ktére z wylonionych
zmiennych maja najwigkszy wplyw na efektywnosé
funkcjonowania przedsi¢biorstw, mierzong za pomoca
subiektywnych miar finansowych i pozafinansowych.
W wyniku analizy regresji zidentyfikowano osiem wie-
lomianowych, uporzadkowanych modeli logitowych?
z ktérych wszystkie byly istotne statystycznie. W tabeli 2
zostaly przedstawione wygenerowane modele opisujace
wplyw zmiennych tworzenia i przechwytywania wartosci
na zmienne zalezne dotyczace efektywnosci funkcjono-
wania przedsigbiorstw. Sity wpltywu zostaly wyrazone za
pomocg ilorazéw szans (odds ratios).

W przypadku modeli logitowych nie bierze si¢ pod
uwage wielkosci wspotczynnika regresji, tylko ich wartosé
(dodatnia badZ ujemna), ktéra okresla kierunek wptywu.
Warto$¢ dodatnia oznacza, ze prawdopodobienstwo
wzrostu efektywnosci bedzie wyzsze w tych przedsie-
biorstwach, ktdre stosuja dany mechanizm tworzenia
lub przechwytywania wartosci w przeciwienstwie do
tych, ktére tego mechanizmu nie stosuja. Z kolei wartosé
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Tabela 2. Wartosci sit wptywu mechanizmow tworzenia wartosci na efektywnos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw
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Zmienne niezalezne ~ = a
(x,)
Potencjal strategiczny, 1,433* 1,297 1,332 1,367 1,234 1,544 1,492%* 1,367
przywodztwo i zdolnosci
menedzerskie
(x,)
Tworzenie wartosci 0,948 1,138 0,977 0,889 0,804 0,932 1,090 1,051
dla przedsiebiorstwa
(x5)
Tworzenie wartosci 0,925 1,001 0,944 0,926 0,869 0,803 0,841 0,832
dla klienta
(x,)
Zasoby pod kontrola 1,218 1,260 1,299 1,494* 1,483 1,410% 1,126 1,250
istotne dla tworzenia
wartosci
x)
NiSdastatkifzascb oW 1,022 1,061 1,006 1,022 0,886 0,911 1,036 1,187
i technologii dla
innowacji przetomowych
(%)
Kompetencje
i zasoby strategiczne 1,173 1,744 1,610 1,092 1,616 1,076 1,255 1,277
oraz znajomosc¢
interesariuszy
(x;)
Obserwowanie 1,284 1,330 1,274 1,231* 1,176 1,339* 1,344* 1,166
rozwiazan konkurentéow
i imitacja
(XS) L, . 0,955 0,895 0,857 0,864 0,841 0,780* 0,835 0,808
Utrata wartosci
(%)
Podejmowanie 1,145 0,951 0,999 0,994 1,245% 1,016 1,017 1,010
przedsiebiorczych szans
(X40)
Patenty i inne sposoby 1,240** 1,149 1,263 1,281 1,139 1,352 1,174* 1,179**
ochrony wartosci
(x44)
Potencjat ludzki dla 0,786 0,875 0,792 0,955 1,149 1,035 0,979 1,091
tworzenia wartosci
(x45)
Kodyfikacja wiedzy 1,204 1,247 1,125 0,981 1,203 1,061 1,109 1,183
i kontrola strategiczna
Log-likelihood -414,178 406,317 -405,583 -431,807 -443,633 -413,066 -439,107 -417,220
LR chi2 76,22 118,42 98,10 82,25 103,50 110,52 103,55 107,86
Prob > chi2 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Pseudo R2 0,084 0,127 0,107 0,087 0,104 0,118 0,105 0,114
***p<=0,01; **p<=0,05; *p<=0,1

Zrodto: opracowanie wtasne
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ujemna wspoélczynnika regresji oznacza, ze prawdopodo-
bienistwo obnizenia efektywnosci bedzie wyzsze w tych
przedsiebiorstwach, ktdre stosuja dany mechanizm two-
rzenia lub przechwytywania wartosci w przeciwienistwie
do tych, ktére tego mechanizmu nie stosuja. Istotne
natomiast sg ilorazy szans (odds ratios), czyli ,odloga-
rytmowane” wspélczynniki regresji ukazujace wielkosé
prawdopodobienstwa.

Analiza ilorazéw szans pozwala na sformulowanie
ponizszych wnioskéw. Badane przedsi¢biorstwa maja
zwigkszone szanse na wzrost sprzedazy w przypadku, gdy
posiadaja wlasciwg strategie, przywdédcze kompetencje
i zdolno$ci menedzerskie (o 43,3% wieksze szanse niz
przedsiebiorstwa, ktdre tego nie robig), obserwuja rozwia-
zania konkurentéw (28,4%) i chronia swojg warto$¢ po-
przez patenty (24%). Wzrost udziatu w rynku jest bardziej
prawdopodobny w przypadku posiadania wtasciwych
kompetencji i zasobéw strategicznych oraz znajomosci
swoich interesariuszy (74,4%), a takze obserwowania
rozwigzan konkurentéw (33%). Im wieksze przedsie-
biorstwo, tym prawdopodobienstwo zwigkszenia udziatu
w rynku poprzez te dzialania spada. Z kolei utrzymanie
$redniej rentownosci sprzedazy jest réwniez bardziej
prawdopodobne wsrdd tych przedsigbiorstw, ktdre maja
kompetencje i zasoby strategiczne, a takze znajg swoich
interesariuszy (61%), obserwujg rozwigzania konkuren-
téw (27,4%) oraz posiadajg patenty jako mechanizmy
ochrony wartosci (26,3%). Z analiz wynika, ze im wieksze
przedsiebiorstwo, tym prawdopodobienistwo utrzymania
Sredniej rentownosci sprzedazy jest nizsze.

Prawdopodobienstwo utrzymania zysku netto na
podobnym poziomie co konkurencja jest mozliwe do
osiagniecia u tych przedsigbiorstw, ktére posiadaja wta-
$ciwg strategie, przywddcze kompetencje i zdolnosci
menedzerskie (36,7%), posiadajg pod kontrolg zasoby
do tworzenia wartosci (49,4%), obserwuja konkurencje
(23,1%), chronig wartos¢ przez patenty (28,1%). Nato-
miast na utrzymanie stopnia lojalnosci klientéw w po-
réwnaniu do konkurencji wieksze prawdopodobieristwo
maja te przedsigbiorstwa, ktore posiadaja pod kontrola
zasoby potrzebne do tworzenia wartosci (48,3%), zaso-
by strategiczne, a takze rozwijaja kompetencje i znaja
interesariuszy (61,6%) oraz podejmuja przedsiebiorcze
szanse (24,5%). U przedsiebiorstw wiekszych prawdo-
podobienstwo utrzymania lojalnosci jest nizsze o 70%.
Wreszcie prawdopodobienstwo utrzymania przecietne-
go stopnia wzrostu jest wyzsze o 54,4% w przypadku
posiadania dobrej strategii, zdolnosci menedzerskich
i przywédczych; o 41% wyzsze w przypadku kontrolo-
wania zasobéw do tworzenia wartosci, o 78% wyzsze
przy wdrazaniu rozwiazan innych i obserwowaniu roz-
wigzania konkurentéw.

Zdolno$¢ do wprowadzania innowacji z osiagnietych
zyskow jest wyzsza 0 49,2% u przedsigbiorstw posiadaja-
cych dobrg strategie, zdolnosci menedzerskie i przywdd-
cze; 0 34,4% wyzsza u przedsiebiorstw obserwujacych
rozwiazania konkurentéw i o 17,4% wyzsza u wprowadza-
jacych patenty. W przedsigbiorstwach o dobrej strategii,
z dobrym przywddztwem i zdolnosciami menedzerskimi
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prawdopodobiefistwo utrzymania przeplywdéw pieniez-
nych jest wyzsze o 36,7%, zas wsrdd tych, ktdre stosuja
patenty jako mechanizmy ochrony wartosci, to prawdo-
podobienistwo jest wyzsze o 17,9%. Wsrdd przedsiebiorstw,
ktére maja niedostateczne zasoby i technologie do przygo-
towania przelomowych innowacji, prawdopodobienstwo
utraty plynnosci jest wyzsze o 18,7% niz u tych, ktére
takich niedostatkéw nie maja.

Podsumowanie

C elem niniejszego artykulu bylo: po pierwsze przed-
stawienie wybranych teoretycznych podstaw doty-
czacych tworzenia i przechwytywania wartosci, po drugie
zidentyfikowanie i ocena dzialann podejmowanych przez
przedsiebiorstwa w Polsce w tym zakresie i wreszcie
analiza wplywu empirycznie wylonionych zmiennych
opisujacych tworzenie i przechwytywanie wartosci na
efektywnos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstw. Badania
przeprowadzone na 316 przedsi¢biorstwach w Polsce po-
zwalaja na sformutowanie ponizszych wnioskow.

Po pierwsze, tworzenie wartosci jest przez badane
przedsigbiorstwa gtéwnie rozumiane jako zwigkszanie
wartosci uzytkowej produktéw i generowanie zyskéw
ze sprzedazy (Terho i in., 2015). Tworzenie warto$ci
w oparciu o przelomowe innowacje dotyczy niewielu
przedsiebiorstw w Polsce. Do najistotniejszych elemen-
téw strategii tworzenia warto$ci naleza: posiadanie klu-
czowych zasobdw, odpowiednich kompetencji, a takze
znajomos$¢ ltancuchéw dostaw, lancuchéw wartosci
i zaangazowanych w nie interesariuszy, co pokrywa si¢
z innymi prowadzonymi badaniami (Tolondo, Biten-
court, 2014).

Po drugie, najczesciej podejmowane sposoby zatrzy-
mywania wartosci to prawne mechanizmy ochrony przed
konkurencja, przy czym sa to réznego rodzaju mecha-
nizmy apriopriacji i reguly zawlaszczania renty (Coff,
2010). Z kolei patenty nie sa gléwnym wskazywanym
mechanizmem ochrony wartosci. Jest to o tyle ciekawe, Ze
wlasnie zglaszanie i posiadanie patentéw wykazato istotny
wplyw na efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw.
Najistotniejsza okazjg do przechwytywania wartosci jest
obecnosé wielu konkurentéw w tej samej branzy, ktérzy
sa w stanie podpatrzeé i imitowal rozwigzania innych
(lub podpatrywac i ulepszaé, Bilton, Cummings, 2010).
Jednoczesnie przedsiebiorstwa deklaruja koopetycje, zas
w tworzeniu i zatrzymywaniu wartosci biorg pod uwage
potrzeby i oczekiwania swoich interesariuszy, a wytwo-
rzona wartos¢ staraja si¢ rozdzielaé sprawiedliwie miedzy
interesariuszy (Priem i in., 2019).

Po trzecie, zwigkszone szanse na tworzenie i zatrzyma-
nie wartosci, a tym samym na zwiekszenie efektywnosci
maja przedsigbiorstwa, ktére posiadaja wlasciwg strategie,
przywodcze kompetencje i zdolnosci menedzerskie, po-
siadaja pod kontrolg zasoby do tworzenia warto$ci (Amit,
Han, 2017), obserwujg rozwigzania konkurentéw; wie-
dza, gdzie w tancuchach wartosci tworzona jest wartosé
i wprowadzajg mechanizmy ochrony wartosci (Piboon-
rungroj iin., 2017).



A

Na podstawie przeprowadzonych badan, a takze w opar-
ciu o przestanki z literatury mozna sformutowaé nastepuja-
ce zalecenia dla kadry zarzadzajacej:

1) Zidentyfikuj, w ktérym momencie cyklu zycia bizne-
su jest twoje przedsiebiorstwo; jezeli w fazie rozwoju
i towarzyszy temu dobra pltynnos¢ finansowa, inwe-
stuj w innowacje tak, aby staly si¢ one Zrédlem przy-
szlej wartosci.

Staraj si¢ kontrolowaé zasoby potrzebne do urucho-
mienia innowacji i tworzenia na ich podstawie war-
tosci dla uzytkownikdw.

3) Nie jestes sam — korzystaj ze wspétpracy lub koopety-
cji oraz synergii interesariuszy, rozdzielaj sprawiedli-
wie wytworzong warto$¢ pomiedzy zaangazowanych
uczestnikow.

4) Opracowuj patenty i inne prawne mechanizmy za-
trzymywania wartosci; w ten sposéb prawdopodo-
bienstwo imitacji, ulepszenia i sprzedazy twoich
gotowych pomystéw przez innych spadnie.

Oczywiscie przeprowadzone w niniejszym artykule
badania maja swoje ograniczenia dotyczace m. in. sposobu
doboru préby, operacjonalizacji niektérych miar, doboru
metod czy subiektywnego charakteru badanej efektywnosci
funkcjonowania przedsiebiorstw. Z pewnoscia jednak wy-
lonione istotne zmienne opisujace tworzenie i przechwyty-
wanie warto$ci oraz ich wplyw na efektywno$¢ mogg zostaé
zweryfikowane w przyszlych badaniach, obejmujacych
takze inne organizacje niebedace przedsi¢biorstwami.
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Value Creation and Value Capture:
Key Variables and Their Influence
on Performance among Organisations in Poland

Summary

This paper seeks to discuss the processes, mechanisms
and elements of value creation and value capture strat-
egies. First, the theoretical underpinnings of VCVC are
developed with a focus on innovation-based value cre-
ation, resource-based view, relational view and dynamic
capability perspective. Next, the results of the research
carried out among 316 organisations in Poland are pre-
sented, assessing the VCVC activities undertaken, the
most significant variables describing the VCVC construct,
as well as indicating the elements of the highest influence
on performance.
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