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TWORZENIE I PODZIAL WARTOSCI - NOWE TENDENCJE

Streszczenie

Warto$¢ jest terminem wieloznacznym, co skutkuje ciaglym pojawianiem si¢
nowych teorii warto$ci i nowych podejs¢ do analizy zrodet i uwarunkowan tworzenia war-
tosci przez podmioty gospodarcze. Lancuchy oraz sieci to najczesciej, w ostatnich deka-
dach, pojawiajace si¢ w literaturze przedmiotu konceptualizacje konfiguracji, w jakich
podmioty tworzace warto$¢ wchodza we wzajemne interakcje. W szczegdlnosci uktadom
sieciowym — opartym na wymianie wiedzy i kompetencji przez uczestnikow sieci — przy-
pisuje si¢ wigkszy potencjat kreowania wartosci. W ostatnich latach ro$nie znaczenie
podejs¢ akcentujacych wspottworzenie wartosci w relacjach B2C oraz B2B.

Stowa kluczowe: warto$¢, tancuchy wartosci, sieci

1. Warto$¢ — definicje i koncepcje

Termin wartos$¢ jest terminem wieloznacznym, znajdujacym zastosowanie
w wielu dyscyplinach naukowych. W zaleznosci od podmiotu zainteresowanego
ustaleniem warto$ci termin ten moze przybiera¢ odmienne interpretacje i znacze-
nia. Konsekwencja tego faktu jest mnogos¢ definicji kategorii ,,warto$¢” pojawia-
jacych sie w literaturze przedmiotu.

Sposréd wielu réznorodnych teorii warto$ci na szczegblng uwage, zdaniem
cze$ci autorow, zastuguja teorie wartosci oparte na analizie subiektywnej uzytecz-
no$ci (m.in. Smith, Walras, Pareto, Schumpeter). Wywodzace si¢ z XIX wieku
koncepcje uzytecznosci stanowia podstawe do wspolczesnie prowadzonych dys-
kusji teoretycznych. Wykorzystuje si¢ przede wszystkim ustalenia teorii ocze-
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kiwanej uzytecznosci. Uzyteczno$¢ jest sita sprawczg lezaca u podstaw decyzji
konsumpcyjnych i inwestycyjnych. Decyzje te sa podejmowane na podstawie
zadowolenia (satisfaction) lub uzyteczno$ci (utility) przypisanych przez indywi-
dualnego decydenta poszczegdlnym okazjom.

Zrédlem wartosci przedsiebiorstwa jest jego kapitat oraz decyzje dotyczace
jego alokacji. Wydatkujac kapital na okreslone przedsigwziecie gospodarcze, jego
wlasciciele oczekuja okreslonego zysku. Jest to mozliwe dzigki podstawowej
wlasciwosci kapitatu, jaka jest zdolnos¢ do pomnazania sie. Na istnienie tego
rodzaju atrybutu kapitatu zwraca uwage wiele jego definicji, w obrebie ktorych
wskazuje si¢ m.in. na:

— kapitat jako bogactwo zebrane w celu podjecia dalszej produkc;i,

— kapitat jako wynik procesu produkcyjnego przeznaczony do wykorzysta-

nia w dalszej produkcji,

— kapitat jako suma bedaca przedmiotem pozyczki'.

Elementem nierozerwalnie zwigzanym z kategorig kapitalu jest jego war-
tos¢. Zdaniem wielu autorow, warto$¢ kapitatu stanowi zarazem pienigzny wyraz
aktualnej wartos$ci rynkowej przedsigbiorstwa. Wedtug Borowieckiego do podsta-
wowych form przejawiania si¢ wartosci przedsiebiorstwa naleza:

— warto$¢ przedsiebiorstwa oparta na wartosci naktadow poniesionych na

jego utworzenie;

— warto$¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa (economic value, going-concern
value) oparta na kategorii warto$ci uzytkowej i wynikajacych z niej pozyt-
kow, bedacych efektami funkcjonowania przedsiebiorstwa;

— warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa (fair market value) wywodzaca
si¢ z klasycznej koncepcji wartosci naturalnej, wypadkowej wartosci
wymiennej 1 warto$ci uzytkowej, zweryfikowanej przez rynki finansowe
i towarowe?.

Wymienione powyzej formy przejawiania si¢ wartosci przedsiebiorstwa nie
stanowig zbioru zamknigtego. Znacznie bardziej rozbudowana klasyfikacje kon-
cepcji wartosci przedsigbiorstwa przedstawia Zarzecki®. Klasyfikacja ta obejmuje
nastepujace kategorie:

' R. Borowiecki, J. Czaja, A. Jaki, M. Kulczycki, Metody i systemy wyceny przedsigbiorstw,
Twigger, Warszawa 2002, s. 24.

2 Tamze, s. 34.

3 D. Zarzecki, Metody wyceny przedsigbiorstw, Fundacja Rozwoju Rachunkowos$ci, Warsza-
wa 1999, s. 25 i dalsze.
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— warto$¢ ekonomiczna (economic value) rozumiana jako zdolnos¢ akty-
wow do dostarczania ich posiadaczowi strumienia wolnych przeptywow
pieni¢znych;

— warto$¢ w uzyciu (value in use) to zaktualizowana warto$¢ przysztych
przeplywow pienigznych tacznie z koncowym rozliczeniem z tytutu zadys-
ponowania aktywem, oczekiwana z racji uzytkowania aktywow w przed-
sigbiorstwie (koncepcja ta jest odpowiednikiem wartosci ekonomicznej);

— wartos$¢ ksiegowa (book value);

— warto$¢ odtworzeniowa (reproduction value) to kwota niezbedna do
zastgpienia istniejacych aktywow trwatych wedtug rodzaju;

— warto$¢ zamiany (replacement value) odzwierciedla koszt nabycia akty-
wow, ktore moglyby peti¢ funkcje aktywow bedacych obecnie w dyspo-
zycji przedsigbiorstwa. Koncepcja bardzo zblizona do koncepcji wartosci
odtworzeniowej, akcentujaca jednak w wigkszym stopniu funkcje pet-
nione przez poszczegodlne aktywa, a nie ich rodzaj;

— warto$¢ rynkowa (market value) to cena wymienna dobra lub ustugi na
zorganizowanym i niemanipulowanym rynku. Wartos¢ rynkowa repre-
zentuje chwilowa, wystgpujaca w danym momencie zgodno$¢ dwaoch lub
wigcej stron transakcji;

— warto$¢ sprawiedliwa (fair value) w szerokim rozumieniu jest tozsama
z warto$cig rynkowa. W znaczeniu wezszym warto$¢ ta powinna by¢
wyznaczana na podstawie znanych cen historycznych oraz przewidywan
prawdopodobnej zdolnosci aktywow do kreowania zyskow. Jest to kate-
goria wartosci czesto spotykana w umowach i aktach prawnych;

— wartos$¢ likwidacyjna (liquidation value) to warto$¢ mozliwa do uzyska-
nia ze sprzedazy sktadnikow majatkowych przedsiebiorstwa w przypadku
jego likwidacji;

— warto$¢ goodwill (goodwill value) to ,,nadwyzka wartosci przedsigbior-
stwa jako calosci nad sumg jego poszczegdlnych warto§ci materialnych
i identyfikowalnych warto$ci niematerialnych™.

Zakres praktycznego wykorzystania wyzej wymienionych koncepcji warto-

$ci jest zroznicowany, uzalezniony od ich uzytecznosci, wiarygodnosci, preferen-
cji pomiotu dokonujacego wyceny oraz celu wyceny.

4 Tamze, s. 35.
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2. Zrédla i obszary wartoSci przedsiebiorstwa

Warto$¢ przedsigbiorstwa wynika z oczekiwanych przyszlych generowa-
nych przez nie dochodéw, zdyskontowanych odpowiednia stopg dyskontows.
Uwzglednia si¢ przy tym dochody, ktore moga by¢ zrealizowane zar6wno
w wyniku kontynuacji dziatalnos$ci, jak i w rezultacie likwidacji przedsi¢bior-
stwa. Cze$¢ dochodow pozostaje w przedsigbiorstwie, za$ pozostate sa dzielone
pomiedzy rozne kategorie inwestordw, ktorzy wniesli kapitat do przedsiebior-
stwa w ramach wlasnych decyzji inwestycyjnych. Kazdy wniesiony do przed-
siebiorstwa skladnik kapitalu ma okre$lony koszt, odpowiadajacy oczekiwanej
przez inwestoroéw stopie zwrotu. Koszt ten jest pokrywany z generowanych przez
przedsiebiorstwo dochoddw.

Fakt, ze baze kapitatowg przedsigbiorstwa tworzga zazwyczaj nie tylko kapi-
talty wniesione przez wiascicieli, sprawia, iz konieczne jest rozrdznienie pojecia
warto$ci calkowitej przedsigbiorstwa od pojecia wartosci kapitalow wiasnych’.
Warto$¢ calkowita przedsiebiorstwa wynika ze wszystkich generowanych przez
nie dochodéw, natomiast warto$¢ kapitalow wiasnych jest ro6znicg pomiedzy war-
toscig calkowitg a wartoscig wszystkich, innych niz kapitaty wtasne, sktadnikéw
bazy kapitatowej przedsicbiorstwa. Innymi stowy — warto$¢ dla wiascicieli jest
nadwyzka catkowitej warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa nad warto$cig rynkowa
sktadnikow, ktore nie podlegaja roszczeniom ze strony wilascicieli.

Calkowita warto$¢ zard6wno kapitatu wlasnego, jak i obcego przedsiebior-
stwa, moze by¢ rozumiana jako suma nastepujacych sktadnikow:

1) warto$ci biezacej przysztych dochodéw uzyskiwanych z dziatalnosci ope-

racyjnej w okresie objetym prognoza przeptywow pieni¢znych,

2) wartosci przedsigbiorstwa poza horyzontem prognozy,

3) warto$ci ubocznych efektow finansowania,

4) wartosci posiadanych §rodkéw pienieznych,

5) warto$ci aktywow niezwigzanych z dzialalno$cig operacyjna,

6) wartosci opcji rzeczowych wbudowanych w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa®.

Istotne jest rozroznienie pomigdzy dochodami generowanymi przez przed-
siebiorstwo na rzecz wiascicieli a dochodami ostatecznie przez nich realizowa-

5 Tamze, s. 18.

¢ B. Nita, Metody wyceny i ksztaltowania wartosci przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2007,
s. 26.
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nymi’. Przynalezne wlascicielom dochody generowane przez przedsigbiorstwo
moga by¢ im przekazywane na trzy rézne sposoby:

— wyplata dywidend,

— skupienie akcji w celu umorzenia kapitatu,

— wzrost rynkowej warto$ci posiadanych akcji®.

Biorgc pod uwage mozliwos¢ wystapienia réznicy pomiedzy dochodami
faktycznie osigganymi przez wilascicieli a dochodami potencjalnie dla nich
dostepnymi, zarzadzanie przez warto$¢ dla wtascicieli powinno zagwarantowac,
ze wszystkie wygenerowane i przynalezne wlascicielom dochody zostang im fak-
tycznie przekazane’.

Jak podkresla Michalski, istotne jest rozstrzygniecie kwestii wyboru docho-
doéw, ktorymi nalezy sie kierowa¢ w ramach wyceny przedsigbiorstwa i w pro-
cesie zarzadzania przez warto$¢'®. Teoretycznie jest dostgpna jedna z dwoch
mozliwosci:

— dochody realizowane przez wlascicieli, a wigc dywidendy, platnosci za
akcje skupione w ramach umorzenia oraz zyski kapitatowe wynikajace ze
wzrostu rynkowej wartosci akcji;

— dochody generowane na rzecz wlascicieli przez przedsiebiorstwo
w wyniku prowadzonej przez nie dziatalnosci operacyjne;j.

W literaturze przedmiotu i w praktyce przyjmuje sie, zgodnie z druga
zwymienionych mozliwosci, ze warto$¢ przedsigbiorstwa wynika z generowanych
przez nie w ramach dziatalno$ci gospodarczej wolnych strumieni gotowkowych.

Glownym elementem procesu zarzadzania wartos$cig przedsigbiorstwa jest
okreslenie zrodet wartosci. Zrodta te znajduja odzwierciedlenie w okre§lonych
formach przejawiania si¢ wartos$ci, ktére mozna umownie podzieli¢ na wyodreb-
nione obszary. Kazdy za$ z obszarow moze zosta¢ poddany analizie z punktu
widzenia czastkowych czynnikow, ktorych ksztattowanie wptywa na wartos¢
obszaru. Czynniki te sa okreslane mianem nos$nikoéw wartosci. Alternatywne
nazwy pojawiajace si¢ literaturze przedmiotu to czynniki wartosci, generatory

7 M. Michalski, Zarzqdzanie przez wartos¢. Firma z perspektywy interesow wlascicielskich,
WIG-Press, Warszawa 2001, s. 19.

8 Tamze, s. 20.
° Tamze, s. 24.

10 Tamze, s. 20.



264 Wiodzimierz Rudny

wartosci, czynniki ksztattujace wartos¢!!. Wspotzalezno$é pomiedzy wymienio-
nymi elementami zobrazowano na rysunku 1.

Zrodta wartosci przedsigbiorstwa

SN

Obszary wartosci przedsiebiorstwa

< N

Szczegotowe nosniki wartosci na poszczegdlnych obszarach

Rysunek 1 Zrédta wartosci, obszary jej realizacji oraz nosniki wartosci

Zrédto: M. Michalski, Zarzqdzanie przez warto$é. Firma z perspektywy interesow wiascicielskich,
WIG-Press, Warszawa 2001, s. 30.

Podstawowymi zrodtami warto$ci operacyjnej przedsiebiorstwa s3:

— atrakcyjno$¢ rynku,

— pozycja rynkowa przedsigbiorstwa,

— strategia rozwojowa przedsiebiorstwa!'?,

Czynniki te decydujg o wielkosci przychodow, marzy zysku i skali niezbed-
nychinwestycji, determinujgc wielko$¢ dochodow gotdéwkowych przedsigbiorstwa.

Trzy gtowne obszary przejawiania si¢ wartosci to:

— obszar przewidywanej dziatalnosci operacyjnej (warto$¢ operacji),

— obszar struktury kapitatowej (ubocznych efektéw finansowania),

— obszar opcji rzeczowych's.

Warto$¢ operacyjna jest determinowana biezaca wartoscig przysztych
dochodéw uzyskiwanych z prowadzenia dziatalnosci operacyjnej oraz wartoscia
poza horyzontem prognozy. Wartos¢ obszaru struktury finansowania jest deter-
minowana glownie oszczednosciami podatkowymi dzigki obnizeniu podstawy
opodatkowania podatkiem dochodowym od os6b prawnych. Wartos¢ obszaru
opcji rzeczowych wynika z elastycznosci decyzyjnej menedzerow, pozwalajacej

' B. Nita, Metody wyceny i ksztaltowania... , s. 28.
12 M. Michalski, Zarzqdzanie przez wartosé..., s. 30.

13 Tamze, s. 34.
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na modyfikacje pierwotnie zaktadanych sposobow realizacji dziatalno$ci gospo-
darczej przedsiebiorstwa.

W odréznieniu od obszaru przewidywalnej dziatalno$ci operacyjnej obszar
opcji rzeczowych charakteryzuje si¢ wysoka niepewnoscia oraz dopuszczalng ela-
styczno$cig dziatan pozwalajaca na podjecie, rezygnacje lub modyfikacje okreslo-
nych dziatan w zaleznosci od tego, jak ksztattuje sie sytuacja w przedsiebiorstwie
i/lub w jego otoczeniu.

Wyznacznikami warto$ci poszczegdlnych obszardw sa specyficzne dla
danego obszaru nos$niki wartosci. Znajomo$¢ no$nikow wartosci jest konieczna
do okreslenia sposobow podwyzszania wartosci. Rodzaj no$nikoéw wartosci wigze
si¢ $cisle z metodami wyceny warto$ci kreowanej na poszczegdlnych obszarach.
Trzeba jednak pamigtac, ze nie wszystkie nosniki wartosci sg kwantyfikowalne,
a tym samym nie znajdujg odzwierciedlenia w formutach wyceny.

3. Konfiguracje systemow kreowania wartoSci: lancuchy, butiki i sieci

W literaturze przedmiotu wystepuje mnogo$¢ podejs¢ do opisu procesu
tworzenia wartosci przez przedsiebiorstwo. Jedna z ciekawszych propozycji
przedstawili Stabell i Fjeldted!*. Autorzy nawigzuja do zaproponowanej przez
Thompsona typologii podej$¢ do zarzadzania niepewnoscia". Thompson wyrdz-
nit trzy ,,technologie” radzenia sobie z niepewnoscig: 1) dlugotrwata-powigzang
(long-linked), 2) intensywna (intensive) oraz 3) mediacyjng (mediating). Kazde
z tych podejs¢ jest adekwatne dla odmiennych klas niepewnosci, z jakimi spotyka
si¢ organizacja.

Bazujac na typologii Thompsona, Stabell i Fjelstadt wyodrgbniaja trzy pod-
stawowe konfiguracje systemow kreowania warto$ci:

— tancuchy (chains),

— butiki (shops),

— sieci (networks).

14 C. Stabell, O. Fjeldstad, Configuring value for competitive advantage: On chains, shops, and
networks. ,,Strategic Management Journal” 1998, No. 19, s. 413-437.

15 J. Thomson, Organizations in Action, Mc-Graw-Hill, New York 1976.
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Fancuch wartosci

W tancuchu warto$¢ jest tworzona poprzez transformacj¢ zasilen w produkty
i ushugi. Produkt jest medium transferu wartosci od firmy do klienta. Zalezno-
sciami pomiedzy poszczegdlnymi czynnosciami w tancuchu wartosci zarzadza
si¢ poprzez mechanizm koordynacji. Zaleznosci moga mie¢ charakter wspolno-
towy, sekwencyjny i/lub wzajemny.

Koncepcja tancucha wartosci zaklada, ze zrodtem przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa jest dezagregacja procesu tworzenia wartosci na kilka odrebnych
obszaréw dzialan (ogniw tancucha) — podstawowych i wspierajacych — z ktorych
kazdy ma wpltyw na pozycj¢ kosztowg firmy oraz moze stanowi¢ podstawe do
zrdéznicowania wzgledem konkurencji. Podstawowym zatozeniem tego podejscia
jest to, ze wyodrgbnione ogniwa majg odmienng ekonomike i w rdézny sposob
przyczyniaja sie¢ do wzrostu wartosci produktu dla klienta.

Butiki wartosci

Pod pojgciem ,,butikow” Thompson i wspodtautorzy rozumiejg struktury
o charakterze ,,zadaniowym” tworzone przez grupg podmiotéw w celu rozwiazy-
wania okreslonej kategorii problemow, glownie z obszaru ushug.

4. Organizacje sieciowe: koncepcje przewagi konkurencyjnej
i tworzenie wartoSci

4.1. Zrodla przewagi konkurencyjnej

Wyjasnienie istoty i zrodet konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest jednym
z najwazniejszych zagadnien zar6wno w obszarze zar6wno teorii, jak i1 praktyki
zarzadzania. Studia przypadkéw firm, ktére odniosty sukces na rynku, wskazuja
na duzg r6znorodno$¢ skutecznych modeli biznesu.

Definicje przewagi konkurencyjnej w literaturze przedmiotu sg zroznico-
wane w zalezno$ci od jej przedmiotu, punktu widzenia 1 celow jej okreslania.
Ewolucja koncepcji przewagi konkurencyjnej odzwierciedla dynamik¢ procesu
zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa. Nowo powstajgce teorie przewagi konku-
rencyjnej zazwyczaj nie stanowia alternatywy dla wezesniejszych, wykorzystujac
ich dorobek, wskazuja na nowe aspekty budowania przewagi konkurencyjne;.
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Wspolng cecha tych teorii jest podejscie do istoty przewagi konkurencyjnej, ktora
polega na trwatym osigganiu ponadprzecietnej wartosci.

Do najwazniejszych koncepcji przewagi konkurencyjnej mozna zaliczy¢:
podejscie zasobowe,
— konkurowanie na bazie czasu,

— konkurowanie na bazie kompetencji firmy,

konkurowanie na bazie dynamicznych kompetencji,

konkurowanie na bazie wiedzy,

konkurowanie oparte na relacjach’®.

Miniona dekada przyniosta wzrost znaczenia dwoch ostatnich sposrod
wyzej wymienionych form uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Szybki rozwoj
nowych technologii informatycznych przyczynit si¢ do uksztattowania gospodarki
nowego typu, okre§lanej mianem gospodarki informacyjnej, cyfrowej, e-gospo-
darki lub gospodarki opartej na wiedzy (knowledge-based economy). W nowym
typie gospodarki wiedza postrzegana jest jako zasob strategiczny firmy, warun-
kujacy jej przetrwanie i rozwdj oraz zdolno$¢ do generowania trwatej przewagi
konkurencyjne;j.

Jednoczesnie nabiera znaczenia koncepcja tworzenia przewagi konku-
rencyjnej opartej na relacjach. Relacje z innymi podmiotami staja si¢ zrodtem
pozyskiwania nowych umiejgtnosci, zrodtem rozszerzania bazy wiedzy. Tak wigc
jest widoczna komplementarno$¢ pomigdzy dwoma wymienionymi podej$ciami
do konkurencyjnosci. Koncepcja przewagi opartej na relacjach $cisle wigze
si¢ z powstawaniem nowych struktur organizacyjnych w postaci organizacji
sieciowych.

4.2. Koncepcja organizacji sieciowej

Pojecie organizacji sieciowej ma szeroki i niejednoznaczny charakter. W teo-
rii nauk o organizacji i zarzadzaniu wskazuje si¢ na dwojakie rozumienie poje-
cia sieci: z socjologicznego punktu widzenia oraz w aspekcie organizacyjnym.
W pierwszym wypadku sie¢ oznacza luzng strukture taczaca zbior indywidual-
nych osob, ktore nawigzujg osobiste kontakty. Sie¢ w aspekcie organizacyjnym
to ,,zbior bezposrednich relacji, ktore kreuja wspotzaleznosci miedzy firmami

16 Z. Pier$cionek, Koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2005,
nr 9; W. Sroka, Sieci aliansow. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspotprace, PWE,
Warszawa 2012.
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1 tworza kontekst dla powigzan, dzigki ktéorym poszczegdlnym firmom nadawane
sa funkcje 1 przydzielane srodki ich realizacji”"’.

Sieci sg uktadami wspotdziatania, w ramach ktorych realizuje si¢ okreslone
projekty. Spoiwem laczacym w calo$¢ sieci miedzy organizacyjne jest potencjat
synergiczny partnerow umozliwiajacy realizacj¢ celow, ktorych zadna z firm dzia-
lajacych indywidualnie nie mogtaby samodzielnie zrealizowac.

Rosnaca popularnos¢ struktur sieciowych wynika z faktu, ze sieci pozwalaja
m.in. na:

— zmniejszenie niepewnosci;

— zwiekszenie stopnia elastycznosci;

— zapewnienie odpowiedniego potencjatu;

— zapewnienie wigkszej szybko$ci dziatania, w celu wykorzystania nadarza-

jacych si¢ szans i okazji rynkowych;

— zwiegkszenie dostepu do zasobow i informacji'®.

Zdaniem Mary Hatch, organizacja sieciowa jest takg forma, w ktorej wiek-
szos¢, a czasem calos¢, komunikacji pionowej i stosunkéw kontroli zastapiono
podkresleniem stosunkéw poziomych, formalne stosunki miedzy jednostkami
organizacyjnymi zmienione na powigzania migdzy partnerami, a aktywa sa
podzielone migdzy partneréw w taki sposob, aby wytwoércg skonczonej catosci
nie byla Zadna z pojedynczych organizacji tworzacych sie¢, lecz sie¢ jako catosc'.

Przyczyny tworzenia organizacji sieciowych nalezy rozpatrywaé z trzech
perspektyw. Pierwsza wiaze si¢ z konkurencja; wspotpraca w sieci z jednej strony
,neutralizuje” cze$¢ konkurencji, z drugiej za§ wzmacnia potencjat konkurencyjny
wzgledem innych sieci. Druga perspektywa zwigzana jest z poprawa efektywno-
$ci dziatania. Organizacje sieciowe pozwalaja na zmniejszenie ryzyka i kosztow
produkcji, wzrost elastycznosci oraz przyspieszenie organizacyjnego uczenia sig.
Trzecia perspektywa dotyczy zasobow; sieci zwiekszaja baze zasobow dostep-
nych dla firmy, w tym w szczegodlno$ci zasobow wiedzy?’.

Organizacje sieciowe powinny, w zatozeniu, tworzy¢ okreslona warto$¢
dodang w stosunku do wartosci stanowigcej sume dziatan indywidualnych. Cie-
kawa typologi¢ sieci wedlug kryterium tworzenia wartosci przedstawili Moller

7"W. Sroka, Sieci aliansow..., s. 31-32.

18 J. Child, D. Faulkner, S. Tallman, Cooperative strategy. Managing alliances, networks and
joint ventures. Oxford University Press, Oxford 2005, 147-148.

19 M. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 195-196.

20 W. Sroka, Sieci alianséw..., s. 27.
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i wspotautorzy (rysunek 2)?!. Autorzy poruszajg problematyke zarzadzania sie-
ciami z perspektywy pozycji sieci na continuum systemu wartosci. Ich zdaniem,
istniejace sieci przedsigbiorstw mozna przypisac do jednej z trzech kategorii sieci:
— pionowe sieci warto$ci obejmujace sieci dostawcow, sieci dystrybucji
i klientow oraz pionowo zintegrowane sieci wartosci;
— poziome sieci wartosci obejmujace alianse konkurencyjne, alianse umoz-
liwiajgce dostgp do zasobow i kompetencji;
— wielowymiarowe sieci warto$ci, obejmujace sieci koordynowane przez
integratoréw, ztozone sieci biznesowe oraz sieci tworzace nowy system

wartosci.
Pionowe sieci wartosci Poziome Wielopwymiarowe
S sieci wartoSci sieci wartoSci
Dostawcy Dystrybutorzy i klienci
Stabilne Wielopoziomowe Sieci dystrybucji Alianse Sieci koordynowane
systemy sieci dostawcow ustug serwisowych konkurencyjne przez integratora
wartosci
Stopniowa Sieci wspotpracy Sieci wiodacych Alianse na rzecz Ztozone sieci
zmiana wB+R uzytkownikow pozyskania dostgpu biznesowe
do zasobow
Radykalna Sieci zintegrowanych Alianse B + R Sieci nowych
zmiana systemow wartosci lub technologiczne systemow warto$ci

Rysunek 2. Typy sieci strategicznych kreujacych wartos§é

Zrédto: K. Méller, A. Rajala, S. Svahn, Strategic business nets — their type and management, ,,Jour-
nal of Business Research” 2005, No. 58, s. 1277.

4.3. Wiedza i warto$¢ w ,,usieciowionym” §wiecie

Punktem wyjscia do dalszej analizy jest stwierdzenie, Ze szansa biznesowa
(business opportunity) moze by¢ postrzegana jako mozliwo$¢ wytworzenia warto-
sci dla klienta. Z tej perspektywy celem przedsicbiorstwa jest znalezienie sposobu
na stworzenie propozycji wartosci dla klienta lepszej niz konkurencja, a najwaz-
niejszym wyzwaniem, przed jakim stoi firma, jest okreslenie, gdzie i w jaki spo-
sOb warto$¢ jest tworzona.

2 K. Moller, A. Rajala, S. Svahn, Strategic business nets — their type and management, ,,Journal
of Business Research” 2005, No. 58, s. 1274—-1284.

22 Tamze s. 1277.
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W ciggu minionych dwoch dekad bardziej niz kiedykolwiek prawdziwa
wydaje si¢ teza, ze jedyna rzecza naprawde niezmienna jest... permanentna
zmiana. Zmiany zachodza na kazdym poziomie, poczynajac od sposobu, w jaki
zmienia si¢ struktura branz, poprzez sposéb, w jaki firmy wchodzg w interakcje
z klientami, az do sposobu realizacji poszczegolnych zadan wewnatrz firm. Swiat
biznesu stat si¢ obecnie tak bardzo skomplikowany, ze zdolno§¢ do adaptacji
1 odpowiedzi jest co najmniej rownie istotna jak zdolno§¢ dom przewidywania
1 wyprzedzajacego dziatania.

Wspolnym mianownikiem wielu obserwowanych zmian jest zmieniona cha-
rakterystyka ,,rozmieszczenia” ogédtu dostepnej wiedzy. Cyfryzacja informacji,
w potaczeniu z postgpem w zakresie technik obliczeniowych i komunikacyjnych,
w sposob fundamentalny zmienita sposob ksztaltowanie sie relacji pomiedzy
poszczegblnymi elementami systemow zaréwno technicznych, jak i spotecznych
oraz ekonomicznych. Relacje o charakterze, czesto wylacznie, linearnym zostaty
zastgpione lub co najmniej uzupetnione relacjami o charakterze sieciowym.

Sie¢ jest ,,przewodnikiem” informacji i wiedzy. O poziomie wiedzy w sieci
decyduje jej funkcjonalno$é; jej zdolnos¢ do gromadzenia, modyfikowania, prze-
chowywania i dystrybucji informacji. Zwykta sie¢ analogowa, jak — przyktadowo
— dwie cynowe puszki, jest ,,niema (dumb); pozwala na przeniesienie informacji,
ale nie wzbogaca jej. Ztozona sie¢ cyfrowa, jak np. Internet, moze na wiele spo-
sobow zwiekszy¢ uzytecznos¢ informacji. Jest to kluczowe stwierdzenie z jednej
oczywistej przyczyny: w gospodarce opartej na wiedzy poprawa uzytecznos$ci
informacji tworzacej wiedzg jest tozsama z kreowaniem warto$ci ekonomiczne;.
,Miejsca” gromadzenia wiedzy sg zarazem miejscami kreowania warto$ci.

Rozwdj technologii sieciowych sprawit, ze mam do czynienia z dwoma
istotnymi procesami, okreslanymi mianem proceséw migracji wiedzy (intelli-
gence migration):

— podziat zasobow wiedzy (decoupling of inteligence),

— wzrost mobilnos$ci wiedzy (mobilization of intelligence)®.

Podziat zasobow wiedzy

W przypadku braku sieci umozliwiajacej transakcji wymiany wiedza ma
charakter statyczny, moze by¢ wykorzystana tylko w tym ,,miejscu”, w ktorym

2 M. Sawhney, D. Parikh, Where value lives in a networked world, ,Harvard Business Re-
view” 2001, No. 79, s. 81-82.
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jest zakumulowana. W takim przypadku, jesli do wykonania okreslonego zadania
konieczne jest wykorzystanie roznych zasobow wiedzy, trzeba je potaczy¢ w tym
samym miejscu. Przyktadowo, komputer osobisty niewlaczony do sieci musiatby
by¢ wyposazony w caty zasob ,,wiedzy” (technologia, oprogramowanie, aplikacje
itp.) niezbgdnej do przetwarzania, przechowywania i przekazywania informacji
niezbednych do realizacji wielorakich zadan. Nalezy jednak zauwazy¢, ze — przy-
padku komputera — ,technologia kontaktu” (front-end intelligence) niezb¢dna
do kontaktu z uzytkownikiem jest zasadniczo odmienna od ,technologii kom-
petencji” (back-end intelligence) niezbednej do przetwarzania i przechowywania
informacji. Uzytkownik oczekuje komputera tatwego w uzytkowaniu, przeno-
$nego, spersonalizowanego. Zarazem jednak komputer powinien mie¢ duzg moc
obliczeniowa, by¢ niezawodny, stwarza¢ mozliwos¢ podiaczenia wielu urzadzen
peryferyjnych. Wilaczenie komputera w sie¢ sprawia, ze oba rodzaje technologii
wiedzy nie musza by¢ polaczone w jednym urzadzeniu. Zamiast ,,powielania”
w kazdym komputerze osobistym (laptopie, tablecie itp.) ,,technologia kompeten-
cji” jest konsolidowana na serwerach. Umozliwia to personalizacje ,.technologii
kontaktu” zgodnie z oczekiwaniami uzytkownika.

Nowe sieci umozliwiajace szybka wymiang informacji prowadza do
przemieszczania si¢ ,technologii kontaktu” 1 ,technologii kompetencji”
w przeciwnych kierunkach. ,, Technologia kompetencji” jest akumulowana
w uzytkowanym przez wszystkich uzytkownikow sieci ,,centrum” (core, hub),
podczas gdy ,,technologia kontaktu” — podzielona na zré6znicowane fragmenty
— umiejscowiona jest na ,,peryferiach”, wsrod uczestnikéw sieci. A poniewaz
warto$¢ ,,podaza” za wiedza (technologia wiedzy), dwa krance sieci (tj. centrum
i peryferie) staja si¢ zrodtem potencjalnych zyskow. ,,Srodek™ sieci staje sie
,»pusty”, ogranicza si¢ do biernego utatwiania przeptywu informacji, bez poten-
cjatu kreowania wiedzy.

Wzrost mobilnosci wiedzy

W $wiecie potaczonym w sie¢ informacja i wiedza staja si¢ ptynne i nabieraja
charakteru modularnego. Zwigkszenie mobilnosci wiedzy ma powazne implika-
cje dla struktur organizacyjnych. Potaczone w sie¢ przedsiebiorstwa moga tatwo
faczy¢ zasoby i kompetencje dla realizacji okre$lonych zadan. Warto§¢ coraz
czesciej migruje od podmiotow, ktoére maja okreslone zasoby i kompetencje, do
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podmiotow, ktore majg wiedze, w jaki sposob owe zasoby i kompetencje taczy ¢,
Innymi stowy — w wielu przypadkach wigksza wartos¢ mozna zatrzymac, zarza-
dzajac interakcjami podmiotéw, anizeli bezposrednio produkujac czy Swiadczac
ustugi. Przyktadem moga by¢ firmy, takie jak Cisco czy Hewlett-Packard, ktore
coraz bardziej stajg si¢ inteligentnymi centrami (inteligent hub) koordynujacymi
wspoOtprace z partnerami biznesowymi, dostawcami i odbiorcami.

Procesy migracji wiedzy powoduja istotne zmiany w strukturze wielu branz.
Najbardziej odczuwalne zmiany zachodza w przemystach wysokiej techniki,
np. telekomunikacji. Kiedy tradycyjne firmy telekomunikacyjne budowaty sieci
analogowe, musialy potaczy¢ w ramach jednej struktury organizacyjnej wiele
roznych technologii: przetwarzania informacji, jej przesytu, zabezpieczenia funk-
cjonalnosci informacji dla odbiorcy. Wigkszo$¢ tych funkcji byta akumulowana
w ,,Srodku” tworzonych struktur organizacyjnych i tam tez byta kreowana wartosc.
Sieci przesytu informacji musialy by¢ ,,inteligentne”, gdyz terminal w postaci tra-
dycyjnego telefonu stacjonarnego byt ,,nicinteligentny”. Obecnie warto$¢ w prze-
mysle telekomunikacyjnym podlega migracji na krance sieci. W centrum warto$¢
tworzg firmy dostarczajace infrastrukture (np. Sun, Cisco, Lucent, Nortel). Na
peryferiach firmy Yahoo!, Google, America Online tworza warto§¢ poprzez kon-
trole interakcji z koncowym uzytkownikiem informacji oraz pomigdzy konco-
wymi uzytkownikami.

Jak zauwazaja Sawhney i Perikh, w gospodarce sieciowej warto$¢ ma
odmienng charakterystyke w porownaniu z gospodarka umownie okre$lang mia-
nem ,.tradycyjnej”*. Autorzy identyfikuja kilka nowych trendow w obszarze kre-
owania wartosci:

1. Wartos$¢ na krancach. Coraz cze¢$ciej wartos¢ jest kreowana na ,,krancach”
sieci, tj. w centrum (gdzie ma miejsce konsolidacja podstawowych funkcji
biznesowych) i na peryferiach (gdzie realizowany jest bezposredni, $cisle
profilowany wzgledem oczekiwan, kontakt z finalnym odbiora).

2. Warto$¢ we wspolnej infrastrukturze. Elementy infrastruktury, ktore weze-
$niej byly rozdzielone pomiedzy ré6znymi firmami, jednostkami organiza-
cyjnymi czy urzadzeniami, sg ,,umiejscawiane” w tej samej lokalizacji
i traktowane jako wspdlne dla uczestnikow sieci. W szczegdlnosci dotyczy

24 'W literaturze przedmiotu okreslane to jest czesto mianem orkiestracji (orchestration).
2 M. Sawhney, D. Parikh, Where value..., s. 81.
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to takich obszardw, jak przetwarzanie danych, ksiggowo$¢, magazynowa-
nie, dystrybucja, a takze produkcja i obstuga klienta.

3. Warto$¢ modularnosci. Urzadzenia, oprogramowanie, kompetencje i pro-
cesy biznesowe coraz czesciej funkcjonuja na zasadzie modutow, ktore
moga szybko i przy niskim koszcie zosta¢ polaczone z innymi modu-
tami. Zrodtem wartosci jest mozliwos¢ ,,wlaczenia” tych modutéw do
wielu réznych tancuchow wartosci. Rozwigzania modularne sa czasem
okreslane mianem organizacji typu plug-and play, czyli w dostownym
thumaczeniu ,,podtacz i graj, funkcjonuj”, co ma odzwierciedli¢ tatwosé
tworzenia nowych konfiguracji biznesowych.

4. Warto$¢ orkiestracji. W miarg postgpu modularyzacji szczegdlnie cenna
kompetencja staje si¢ umiejetno$¢ koordynowania wspotpracy pomie-
dzy modutami. Mozliwos¢ realizowania tej funkcji — okreslanej mianem
orkiestracji (orchestration) — w tancuchu warto$ci lub sieci staje si¢ istot-
nym wymiarem walki konkurencyjne;j.

Podziat zasobéw wiedzy oraz wzrost mobilnosci wiedzy majg istotne konse-
kwencje organizacyjne. Kluczowe kompetencje coraz czesciej sg ,,skumulowane”
nie w pojedynczej jednostce organizacyjnej, ale podlegaja decentralizacji i modu-
laryzacji. Nowe technologie komunikacyjne pozwalaja pracownikom i grupom
szybko identyfikowac i taczy¢ kompetencje niezbedne do rozwigzywania proble-
moéw klientdw i szybkiej reakcji na zmiany rynku. Pojawiaja si¢ sugestie, aby
zamiast moéwi¢ o kluczowych kompetencjach (core capabilities), uzywaé terminu
,rozproszone kompetencje” (distributed capabilities).

4.4. Sieci kreujace warto$¢

Przeglad literatury przedmiotu poswigconej problematyce kreowania war-
tosci pozwala na sformulowanie tezy, ze uwaga badaczy przesuwa si¢ z analizy
procesu tworzenia wartos$ci na szczeblu relacji pomiedzy pojedynczymi firmami
lub firmami tworzgcymi tancuch warto$ci na analize procesu tworzenia wartosci
w aliansach i sieciach przedsiebiorstw. Gtéwng przyczyna zmiany perspektywy
spojrzenia na proces tworzenia wartos$ci jest rosngce znaczenie problematyki war-
tosci dla klienta i przekonanie, ze kompetencje pojedynczej firmy moga, w wielu
przypadkach, by¢ niewystarczajace dla spelnienia oczekiwan klienta. To finalny
odbiorca okresla, jakie kompetencje beda niezbedne do tego, aby mozliwe byto
zaoferowanie produktu tworzacego warto$¢ dla tegoz klienta. Charakter relacji
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pomiedzy uczestnikami sieci jest zdeterminowany tym, ktéry podmiot potrafi naj-
lepiej spetnia¢ funkcje koordynacji poszczegdlnych kompetencji. Tak wiec proces
kreowania warto$ci mozna rozpatrywac z perspektywy trzech, wzajemnie za soba
powiazanych elementéw kluczowych czynnikow:

— warto$¢ dla klienta,

— kluczowe kompetencje,

— relacje.

Zaleznosci pomiedzy wymienionymi czynnikami wyznaczaja swoiste ramy
procesu tworzenia warto$ci® (rysunek 3).

ZAWARTOSC

WARTOSC DLA
KLIENTA

KONTEKST

2. Jakie czynnosci s3
niezbedne do
kreowania warto$ci?

PERSPEKTYWA ATRYBUTY
UCZESTNIKOW WYMIANY

DZIALANIA WBUDOWANE
STRATEGICZNE ZASOBY
ORGANIZACYINE

RELACJE KLUCZOWE

KOMPETENCJE

WIEDZA | UMIETRSQOSCI

4. Kto potrafi M 3. Jakie zasoby s3
wykorzysta¢ te iezbedne do
zasoby? dzialania?

Rysunek 3. Model procesu tworzenia warto$ci

Zrédto: N. Hellander, M. Kukko, 4 value-creating network analysis from software business, ,Inter-
national Journal of Management and Marketing” 2009, No. 2, s. 76.

26 N. Hellander, M. Kukko, 4 value-creating network analysis from software business, ,,Interna-
tional Journal of Management and Marketing” 2009, No. 2, s. 76.
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W prezentowanym modelu elementem kluczowym jest warto$¢ postrze-
gana przez koncowego uzytkownika produktu/ushugi; postrzegana, czyli — innymi
stowy — tworzona i ,,mierzona” w umysle klienta. Tak definiowana warto$¢ jest
trudna do zmierzenia. Jej pomiar moze ulatwi¢ przyjecie trzech roéznych ,.per-
spektyw” postrzegania wartosci, a mianowicie: 1) zawartosci, 2) procesu oraz
3) kontekstu.

Perspektywa zawartosci podkresla, ze warto§¢ powinna by¢ mierzona
w kategoriach roéznicy pomiedzy korzySciami i stratami, ktorych charakter nie
zawsze ma wymiar monetarny. Perspektywa procesu podkresla, ze wartos¢
nie jest wylacznie powiazana z faktycznym przedmiotem wymiany, lecz takze
z catoksztaltem relacji pomigedzy dostawca a odbiorcg. Perspektywa kontekstu
eksponuje kategorie wartosci réznicujacej (differential value): sie¢ powinna by¢
zdolna do wytworzenia warto$ci wickszej anizeli jakakolwiek inna warto$¢ alter-
natywna, ktora finalny odbiorca méglby uzyskaé, korzystajac z oferty innej sieci
konkurencyjne;j.

Drugim elementem prezentowanego na rysunku 3 modelu sieci tworzacej
warto$¢ sa kluczowe kompetencje. Dysponowanie kompetencjami wyrozniajg-
cymi firme sposrod konkurentow pozwala na tworzenie wartosci, za ktora gotowi
sg zaptaci¢ klienci. Rowniez na kwestie kluczowych kompetencji mozna spojrzec¢
z réznych perspektyw. Po pierwsze, kluczowe kompetencje — w ,.klasycznym”
ujeciu — to zbidr umiejegtnosci i zasob wiedzy, jakim dysponuje firma. Po drugie,
na kluczowe kompetencje mozna réwniez spojrze¢ perspektywy ich determinanty
organizacyjnej, tj. ,,umiejscowienia” kompetencji w strukturze okreslonej orga-
nizacji, ktéra tymi kompetencjami dysponuje. Po trzecie, podkreslenia wymaga
aspekt strategii, ktorych realizacje warunkuje fakt dysponowania okreslonymi
kompetencjami.

Na sposdb, w jaki jest tworzona warto$¢ w sieci, ma wptyw rowniez cha-
rakterystyka relacji zachodzacych pomiedzy uczestnikami sieci. Problematyka
relacji w sieci moze by¢ rozpatrywana z perspektywy atrybutoéw wymiany, czyli
— przyktadowo — produktow, ustug, elementéw wiedzy i kompetencji, relacji spo-
tecznych czy srodkow pienieznych. Wymienione atrybuty sa powigzane z charak-
terystyka relacji, jako ze ilo$¢ oraz znaczenie poszczeg6lnych kategorii wymiany
jest uzalezniona od tejze charakterystyki. Pojgcie charakterystyki relacji odnosi
si¢ m.in. do stopnia ich bliskosci, natury prawnej, poziomu réwnowagi. Analiza
relacji w sieci musi rowniez uwzglednia¢ specyficzng perspektywe poszczegol-
nych uczestnikow sieci. Zrdznicowanie perspektywy jest uwarunkowane rola,
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jaka odgrywa uczestnik sieci, bedac — przyktadowo — integratorem sieci, koope-
rantem lub finalnym odbiorca. Uwzglednienie odmiennego spojrzenia na procesy
zachodzace w sieci pozwala na pehiejsza analize proceséw tworzenia wartosci
W sieci.

5. Warto$¢ — nowe spojrzenie jej tworzenia i podziatu

5.1. Wspoéltworzenie wartosci

Perspektywa tworzenia warto$ci w sieci przedsigbiorstw powinna uwzgled-
nia¢ fakt, ze coraz czesciej aktywnym uczestnikiem procesu tworzenia warto$ci
jest odbiorca; i to bez wzgledu na to, czy jego ,,pozycje” w systemie interakcji
bedziemy analizowali w konwencji sieci, czy nie.

Poczawszy od lat dziewiecdziesiatych, wraz z rozwojem Internetu oraz
technologii informacyjnych narasta proces zmiany relacji pomigdzy producen-
tem a odbiorcg (konsumentem) zar6wno detalicznym, jak i korporacyjnym (tzn.
i w relacji B2C, i B2B). W szczegodlnosci zmiana dotyczy aktywnego wiaczania
si¢ odbiorcy w proces tworzenia wartosci, co okreslane jest terminem wspoél-
tworzenie wartoSci (value co-creation). Rownolegle przebiega proces zmian
w mechanizmach podzialu wytworzonej wartosci (value extraction). W obu przy-
padkach czynnikiem sprawczym jest tatwos¢ komunikacji. Odbiorca przestaje
by¢ biernym celem oddziatywan wytworczych i marketingowych. Wchodzac
w interakcje z producentem, a zarazem z innymi odbiorcami, wptywa na ceng, po
jakiej dochodzi do transakcji (warto$¢ wymiany, value in exchange) oraz warto§¢
uzytkowa wyrobu (value in use).

Prahalad i Ramaswamy (2004) okreslaja ten proces mianem odwrotu od
tradycyjnej koncepcji tworzenia wartosci, w ktorej centralng pozycje zajmowata
firma-producent (company-centric model). W modelu tym firmy-producenci kon-
ceptualizujg zarzadzanie relacjami z klientami w postaci wyboru ,,wtasciwych”
klientéw (np. najbardziej dla firmy wartosciowych) oraz stosowaniu skutecznych
metod ich utrzymania. Interakcja pomigdzy producentem a odbiorca jest umiej-
scowiona, a warto$¢ dla producenta jest generowana w procesie wymiany na
rynku. Rynek petni funkcje wymiany i1 zawlaszczenia wartosci. Proces tworzenia
zachodzi w przedsigbiorstwie. Tym samym rynek jawi si¢ jako ,.instytucja” roz-
dzielajgca proces kreowania wartosci od procesu jej wykorzystywania (value in
use) przez uzytkownika bedacego nabywca produktu lub ustugi.
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Tradycyjny model tworzenia warto$ci jest coraz czesciej ,.kwestionowany”
przez odbiorcéw: lepiej poinformowanych, tatwiej ze sobg i z firma si¢ komu-
nikujgcych, bardziej aktywnych, ,,domagajacych si¢” spetnienia ich oczekiwan.
Warto$¢ nie jest ,,wymieniana” na rynku, lecz jest wspottworzona przez jego
uczestnikow zaréwno po stronie podazy, jak i popytu. Zdaniem Prahalada i Rama-
swamy’ego, interakcje wspottworzace wartos¢ sa uwarunkowane czterema ele-
mentami (tzw. DART: Dialog, Access, Risk-benefits, Transparency): konieczny
jest (1) dialog uczestnikow rynku, w warunkach (2) dostepu do informacji i duzej
ich (3) przejrzystosci oraz gotowosci do (4) akceptacji ryzyka w zamian za ocze-
kiwane korzysci?’.

Koncepcja wspottworzenia wartosci modyfikuje tradycyjne rozumienie
rynku jako: 1) miejsca wymiany produktéw i ustug, 2) agregatu popytu. Trady-
cyjna ekonomia koncentruje si¢ na procesie wymiany produktow i ustug, traktu-
jac zawlaszczenie wartosci jako kluczowy aspekt interakcji na rynku. Natomiast
podejscie oparte na wspottworzeniu wartosci traktuje interakcje pomigdzy produ-
centem a odbiorcg nie tylko jako stuzace podzialowi wytworzonej wartosci, lecz
takze stwarzajace szans¢ do wczesniejszego wspottworzenia tej wartosci tak, by
byta jak najwieksza.

5.2. Usluga” jako podstawa wymiany i kreowania wartosci

W ciagu ostatnich kilku lat systematycznie zyskuje popularnos¢ podej-
$cie, zgodnie z ktérym proces kreowania wartosci jest utozsamiany z procesem
wymiany specyficznie definiowanej ,,ustugi”. Owo podejscie — okreslane jako
,»3-D logic” (Service-Dominant logic) zostato wprowadzone do literatury przed-
miotu przez Stephena Vargo i Roberta Lauscha w 2004 roku. W serii kolejnych
publikacji (m.in. 2006, 2008, 2010) rozwineli gldwne tezy swego podejscia.

Warto zauwazy¢, ze Vargo 1 Lusch nawigzuja w propagowanym przez siebie
podejsciu bezposrednio do prac Richarda Normanna, w szczegdlnosci do ksigzki
Reframing business: When the map changes the landscape (2001). Normann,
analizujac problematyke oferty (offering) firmy dla odbiorcy (zar6wno indywidu-
alnego, jak i korporacyjnego), koncentrowat si¢ nie tyle na produkcie (ushudze)
bedacym przedmiotem wymiany, ile na procesie tworzenia warto$ci i traktowat
firme jako organizatora procesu tworzenia wartosci, a klienta jako ,,wspottworce”

27 C. Prahalad, V. Ramaswwamy, Co-creation experience: The next practice In value creation,
,Journal of Interactive Marketing” 2004, Vol. 18, No. 3, s. 9.
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wartos$ci, a nie tylko jej odbiorce. ,,Oferte” firmy traktowal Norman jako ,,zamro-
zona wiedze” (frozen knowledge). Oferta firmy, wedlug niego, nie jest wynikiem
procesu produkcyjnego czy ,,logiki” tancucha wartosci, lecz jest komponentem
procesu tworzenia wartosci. Tym samym wartos¢ jest definiowana w kategoriach
warto$ci uzytkowania (value in use), z ktorej dopiero mozna wnioskowaé o war-
tosci wymiany (value in exchange)

Zdaniem Normanna, dematerializacja (dematerialization) zasobow zwiek-
sza ich ptynnos¢ (liquidity), co z kolei pozwala na zwiekszenie gestosci (density)
procesu kreowania warto$ci. Dematerializacja jest rozumiana gtdwnie w kontek-
$cie oddzielenia informacji od fizycznego obiektu, z ktorym jest powigzana oraz
oddzielenia czynnosci uprzednio realizowanych w tym samym miejscu i czasie®,.
Kategorie gestosci Normann odnosi do zdolno$ci tworzenia nowych konfiguracji
zasobow, mobilizowanych w konkretnej sytuacji w celu uzyskania optymalne;j
relacji wartosci do kosztu.

Wykorzystujac dorobek Normanna, Vargo i Lusch rozbudowali teori¢ nowej
logiki tworzenia wartosci. Nazwali ja logika ushugi (sernice), w opozycji do tra-
dycyjnej logiki okreslanej przez nich mianem logiki produktu (Goods-Dominant
logic, G-D logic). Vargo i Lusch wprowadzaja wiele terminéw trudnych do prze-
thumaczenia na jgzyk polski, gdyz odwotujacych si¢ do doskonale znanego, ale
uzywanego w nieco innym kontek$cie pojecia ,,ustuga”. I tak najwazniejszymi
terminami wprowadzonymi przez wspomnianych autoréw sa:

service (ustuga) — bedacy podstawa transakcji wymiany wynik aplikacji
posiadanych kompetencji (wiedzy i umiejetnosci);

service system (system wymiany ushug) — podstawowa jednostka analizy
transakcji wymiany ustug, bedaca konfiguracja zasobow (ludzi, informacji, tech-
nologii) potaczonych z innymi systemami poprzez kierowane do nich propozycje
wartos$ci;

service science (nauka o ustugach) — dyscyplina wiedzy badajaca systemy
wymiany ustug z perspektywy wspottworzenie wartosci (value co-creation)
w ztozonych konfiguracjach zasobow.

Autorzy stawiajg tezg, ze warto$¢ jest determinowana przede wszystkim
w procesie uzytkowania (in use) — czyli w wyniku integracji i aplikacji zasobow
w specyficznym kontek$cie — a nie w wymianie (in exchange). Twierdza, ze nie

2 Jako ilustracje¢ tak rozumianej dematerializacji, a whasciwie jej subkategorii okreslanej jako
rozdzielenie (unbundlebility), autor przytoczyt strategie firmy IKEA, ktora celowo wlacza klientow
w proces kreowania wartosci uzytkowej wielu produktow.
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ma wartosci dopoki oferta firmy nie jest uzytkowana; doswiadczenie i percepcja
uzytkownika sa fundamentalne dla okreslenia warto$ci®®. Dla poréwnania, logika
wymiany oparta nie na ustudze, a na produkcie (G-D logic) zaktada, ze wartosc¢
jest okreslana w procesie wymiany (in exchange).

Wydaje si¢, ze wbrew nadziejom Vargo i Luscha ich koncepcja nie stanowi
rewolucyjnego przelomu, odrzucajacego szacowanie wytworzonej wartosci
w kontekscie wyniku wymiany zachodzacej na rynku. Dodatkowo przejrzystosc
ich koncepcji zaciemnia specyficzna terminologia (ktoérej w niniejszym opracowa-
niu zaprezentowano jedynie fragmenty), niemniej jednak jest to podejscie istotne,
zZwracajace uwage na niewatpliwie dostrzegane zmiany w procesach kreowania
warto$ci w ztozonych sieciach interakcji uczestnikow rynku.
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VALUE CREATION AND EXTRACTION - NEW TRENDS

Summary

The category of value has different meanings and is not easy to grasp in one defi-
nition. As a consequence, numerous theories and approaches have been developed over
the recent decades. Value chains and value networks have come to prominence as most
popular configurations of firms which interact during the process of value creation. In the
increasingly complex and dynamic business environment, networks appear to be particu-
larly conducive to the process of value creation. Recently, the concept of value co-creation
in B2C and B2B relations is gaining in popularity.
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