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Zatrzymywanie wartosci w sieciach kooperacyjnych przedsi¢biorstw

Wspéltworzenie wartosci jest nierozerwalnie zwiazane z jej zatrzymywaniem przez
poszczegoInych uczestnikow sieci. Jakos¢ wspotpracy determinuje bowiem wspottworzona wartosé, a
strategia uczestnikow w zakresie zatrzymywania wytworzonej warto§ci wptywa na jako$¢ realizowanej
wspotpracy. W niniejszym artykule przedstawiono zarys problematyki zatrzymywania warto$§ci w
sieciach kooperacyjnych, jak réwniez przyklad strategii opartej na koncepcji modularyzacji w zakresie
wlasno$ci intelektualne;.
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Wprowadzenie

Funkcjonowanie w burzliwym otoczeniu wymaga od przedsigbiorstw inkorporacji
zmienno$ci w strategi¢ ich dziatania. W konsekwencji zarowno w teorii, jak i w praktyce
gospodarczej dominujaca opcja strategiczna to nie indywidualne ale wspdlne tworzenie
warto$ci w sieciach kooperacyjnych. Wspodlpraca sieciowa to mozliwos¢ dynamicznego
wykorzystania ogromnego potencjalu zasobowo-kompetencyjnego partnerOw i wytworzenia
warto$ci  spelniajacej w sposob kompleksowy oczekiwania klienta. Przy czym,
wspottworzenie warto$ci jest nierozerwalnie zwiazane z jej zatrzymywaniem przez
poszczegdlnych uczestnikow sieci. Jakos¢ wspolpracy determinuje bowiem wspottworzona
wartos$¢, a strategia uczestnikow w zakresie zatrzymywania wytworzonej warto$ci wptywa na
jako$¢ realizowanej wspolpracy. Literatura przedmiotu zawiera coraz wigcej opracowan
poswigconych kreowaniu wartosci w sieci, niemniej jednak rozwazania na temat jej
zatrzymywania naleza do rzadkos$ci. Dlatego w niniejszym artykule uwage skupiono na tej
drugiej problematyce, przedstawiajac nie tylko jej zarys lecz rowniez przyklad strategii
zatrzymywania warto$ci wytworzonej w sieci.
1. Mig¢dzyorganizacyjne sieci kooperacyjne

Kooperacja na poziomie migdzyorganizacyjnym oznacza powiazania migdzy
niezaleznymi, samodzielnymi, autonomicznymi organizacjami (tj. przedsigbiorstwa, os$rodki
badawcze, organizacje spoleczne) o charakterze wspotpracy majacej na celu realizacje
okreslonego przedsigwzigcia poprzez taczenie wybranych zasobéw 1 kompetencji

uczestniczacych w niej stron [Pierscionek 2003, s. 428-429; Sakai, Kang 2000, s. 6]1.

! Jednakze wyniki badan prowadzonych nad wielostronnymi uktadami wspolidziatania jednostek gospodarczych
przyczynity si¢ do ograniczenia restrykcyjnosci powyzszej definicji i w konsekwencji, pojgcie wspotdziatania



Obserwacja srodowiska gospodarczego pozwolita na sformulowanie istotnej konstatacji —
konkurencja nie wyklucza kooperacji migdzy przedsigbiorstwami nalezacymi do tego samego
sektora. Wspotpraca umozliwia bowiem wzrost sity konkurencyjnej uczestniczacych w niej
przedsigbiorstw, gdyz oznacza laczenie na zasadach synergii i komplementarnosci wybranych
zasobow 1 kompetencji, np. potencjatlu produkcyjnego, badawczego, pozostawiajac
jednoczesnie mozliwos¢ konkurencji w innych obszarach dziatalno$ci kooperantow
[Pierscionek 2003, s. 428-429; Jones, Hesterley, Borgatti 1997, s. 914]. Wyniki prowadzonych
obserwacji badawczych wskazuja, ze coraz czgs$ciej zawierane sa wielostronne umowy o
wspoOlpracy pomigdzy poszczegdlnymi dostawcami, odbiorcami jak i konkurentami co
prowadzi w rezultacie do tworzenia organizacji sieciowych o strukturach hybrydowych
[Najda-Janoszka 2010; Gulati, Nohria, Zaheer 2000; Gomes-Casseres 1994].

W zwiazku z tym, ze w ramach literatury z zakresu zarzadzania ,,sie¢” nie stanowi
precyzyjnie zdefiniowanej kategorii pojeciowej, pojecie organizacji sieciowej traktowane jest
rOwniez w sposob niejednoznaczny. W zaleznos$ci od wybranej perspektywy organizacja
sieciowa moze oznacza¢ nowoczesng formg organizacji, nowa metod¢ zarzadzania, czy tez
nowa formg zorganizowania stosunkow migdzy odrgbnymi podmiotami gospodarczymi
[Benassi, Greve, Harkola 1999, s. 205-210]. Z punktu widzenia problematyki niniejszego
opracowania wspomniana kategoria jest rozpatrywana przede wszystkim w ujeciu
dynamicznym na plaszczyznie zarzadzania. Takie podejscie prezentuja m.in. H. Haakansson 1
I. Snehota, ktérzy traktuja organizacje sieciowa jako kompleksowy uktad zalezno$ci o
charakterze wspotdziatania pomigdzy aktorami (uczestnikami), podejmowanymi dzialaniami i
dysponowanymi zasobami [Haakansson, Snehota 1995]. Warto przy tym doda¢, ze dzialania
podejmowane przez uczestnikoOw sieci koordynowane sa mechanizmami rynkowymi, a nie
tancuchem polecen i nakazéw [Miles, Snow 1992, s. 55]. W literaturze przedmiotu
prezentowane jest szerokie spektrum réznych bodzcoéw stymulujacych powstawanie
organizacji sieciowych, niemniej jednak, A.P. Wiatrak stwierdza, ze wszystkie przestanki
maja jeden wspolny mianownik, jakim jest ,dostrzeganie wzajemnych korzysci,
pozwalajacych dalej dziata¢ lub tez oddziatywa¢ na zwigkszanie potencjatlow gospodarczych

wspolpracujacych ze soba podmiotéw gospodarczych [Wiatrak 2003, s. 9].

2. Wspoltworzenie i zatrzymanie wartosci w sieci

miedzyorganizacyjnego obejmuje rowniez kooperacje pomigdzy rozproszonymi jednostkami, tworzacymi jedna
grupg kapitalowq [Brilman 2002, s. 427];



Wspolpraca sieciowa oznacza ciagle rOwnowazenie przeciwstawnych zjawisk, tak na
poziomie catej struktury, jak i poszczegdlnych jej uczestnikow — laczenie zaleznosci i
autonomii, kooperacji i konkurencji. Koegzystencja tych antagonistycznych zjawisk wynika z
faktu, iz w sieci wystgpuje stabszy lub silniejszy ale staty konflikt migdzy maksymalizacja
wspoOlpracy a maksymalizacja poziomu zysku indywidualnych uczestnikow [Chesbrough,
Vanhaverbeke, West 2006, s.214]. Zatem wspottworzenie wartosci przez uczestnikow sieci
nieuchronnie prowadzi do napi¢¢ zwiazanych z podzialem wytworzonej wartosci
[Chesbrough, Vanhaverbeke, West 2006, s.214]. Konkurencja stanowi wowczas czynnik
determinujacy poziom renty inwestycyjnej poszczegdlnych partneréw [MacDonald, Ryall
2004, s.1319].

Rozwazajac zjawisko konkurencji na ptaszczyznie ekonomii, mozna wskaza¢ iz skrajne
postaci struktur rynkowych zapewniaja albo zatrzymanie wytworzonej wartosci w catosci —
monopol, albo calkowity brak jej zawtaszczenia — konkurencja doskonata. Pozostaje pytanie o
mozliwosci efektywnego zatrzymania warto$ci w warunkach wystepujacych migdzy tymi
skrajnymi postaciami rynku, m.in. w ramach sieci wspotpracujacych partneréw biznesowych
(MacDonald, Ryall 2004, s. 1319). Niewatpliwie im bardziej sytuacja zblizona jest do
specyfiki monopolu, tym lepsze sa perspektywy do zatrzymania wytworzonej wartosci. Stad,
wiele firm decyduje si¢ na zastosowanie tzw. mechanizméw izolowania w formie m.in.
prawnej ochrony wlasnosci intelektualnej (patenty, prawa autorskie) [Jennewein 2005, s.8-11].
Niemniej jednak, fundamentem wspolipracy sieciowej jest wspottworzenie i1 dzielenie si¢
zasobami, wiedza, a tym samym wprowadzanie mechanizméw izolowania wymaga
szczegolnej uwagi, powinno by¢ rozwazane na poziomie strategicznym z punktu widzenia
zarowno efektywnego wspottworzenia, jak i zatrzymywania warto$ci.

Kontynuujac mysl o ,,wylacznosci” warto siggnaé réwniez do podejsScia zasobowego,
zgodnie z ktérym osiaganie przewagi konkurencyjnej zwiazane jest z wlasnos$cia lub kontrola
rzadkich, cennych, odpornych na imitacj¢ i substytucj¢ zasobéw [Barney 1991, s. 105-109].
Proces zatrzymywania wartosci jest wzmacniany poprzez kontrolg kluczowego zasobu w
stosunku do ktorego zachodzi zjawisko konkurencji. Przy czym, jak wyzej wspomniano
uczestnictwo w sieci oznacza zaangazowanie kapitatu, wiedzy, kompetencji firmy w proces
wspolnego tworzenia wartosci. Angazujac, a tym samym udostgpniajac, swoje rzadkie,
kluczowe zasoby firma oczekuje satysfakcjonujacego zwrotu z poczynionej inwestycji. W
przypadku wielostronnych powiazan, jakie wystgpuja w sieciach kooperacyjnych,

ekwiwalentno$¢ wktadu i zysku nie stanowi reguly, a raczej jest zjawiskiem rzadkim. Wyniki



obserwacji wspolpracy sieciowej pozwalaja bowiem stwierdzi¢, ze uczestnicy posiadajacy
najwigkszy udzial we wspolnie tworzonej wartosci nie koniecznie dysponuja odpowiednio
duza sila przetargowa umozliwiajaca zatrzymanie wytworzonej warto$ci w proporcjonalnym
do wniesionego wktadu udziale [Afuah 2009, s.104; Henkel, Baldwin 2009]. Przy czym,
partnerem o dominujacej sile przetargowej moze by¢ zarowno dostawca, oferent rozwigzan
komplementarnych, jak rowniez klient, ktory w ramach sieciowego ujecia procesu tworzenia
warto$ci jest jego aktywnym uczestnikiem i konsekwentnie bierze udzial w podziale
wytworzonej wspoOlnie wartosci  [Brandenburger, Nalebuff 1996, s.17-20]. Klient
wykorzystujac swoja site przetargowa moze dazy¢ do przechwycenia nadwyzki oferenta
celem zwigkszenia poziomu zatrzymywanej wartosci. Z drugiej jednak strony, nalezy
podkresli¢, ze wspolpraca sieciowa dajac szansg bliskiego, partnerskiego kontaktu z klientem,
umozliwia lepsze zrozumienie jego potrzeb i pragnien, a w konsekwencji doskonalsze
dopasowanie oferty i siggnigcie po nadwyzke klienta poprzez ustalenie ceny w granicach jego
sktonnosci do zaptaty [Afuah 2009, s. 95].

W zwiazku z tym, iz kluczowym zasobem czyli fundamentem sily konkurencyjnej jest
dla coraz liczniejszego grona firm wiedza, przedsigbiorstwa musza ksztattowaé spdjne
strategie jej ochrony i jednoczes$nie udostgpniania w ramach sieci powiazan kooperacyjnych
obejmujacych szerokie spektrum uczestnikow. Skuteczna implementacj¢ tych dwodch
przeciwstawnych opcji strategicznych umozliwia modularyzacja na poziomie wiedzy.
Modutowy system wiedzy organizacyjnej pozwala powiem wyznaczy¢ wyrazne granice
migdzy obszarami wiedzy objetej Scista ochrona a strefami udostgpnianymi partnerom
[Henkel, Baldwin 2009]. Wspolpraca sieciowa oparta jest na mniej lub bardziej
zaawansowanych systemach modulowego tworzenia warto$ci, w ramach ktérych
poszczegbdlne moduly wytwarzane sa przez grono uczestniczacych w sieci partnerow [Najda-
Janoszka 2010]. Modularyzacja odnosi si¢ do stopnia mozliwego do przeprowadzenia
podziatu systemu na komponenty i ponownego ich polaczenia w ramach nowej konfiguracji
[Schilling 2000, s. 312]. Wykorzystanie modularyzacji w sieciach kooperacyjnych umozliwia
zatem wspottworzenie ztozonych, kompleksowych rozwiazan przy zachowaniu wysokiego
stopnia ich wielowariantowosci (modyfikacja w obrgbie modutdéw, rekonfiguracja modutow w
ramach architektury produktu, wymiana modutow przez klientéw itp.) [Urlich 1995; Pine
1993].

W literaturze przedmiotu najczesciej wyodrgbnia si¢ trzy podstawowe obszary

modulowego systemu wytwarzania, a mianowicie modularyzacj¢ w zakresie produktow,



proceséw oraz zespolow zadaniowych [Tu, Vonderembse, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan 2004,
s. 147-148, 150-152]. Niemniej jednak, coraz czgéciej pojawiaja si¢ publikacje, w ktorych
system modulowy dotyczy réwniez wiedzy podmiotow gospodarczych [Henkel, Baldwin
2009; Sanchez, Mahoney 1996]. Zgodnie z prezentowanymi ujeciami modulowy system
wiedzy oznacza jej podzial na komponenty bgdace przedmiotem odmiennego traktowania w
sferze wtasnosci intelektualnej. Stad, bezposredni zwiazek miedzy modularyzacja a
zatrzymywaniem wartosci przejawia si¢ w celowym réznicowaniu statusu wyodrgbnianych
modulow wiedzy [Henkel, Baldwin 2009, s. 4]. Wedlug Sancheza i Mahoneya specyfika
modularyzacji implikuje pewna charakterystyczna dychotomi¢ w procesie tworzenia wiedzy w
organizacji. Pierwszy z wymiaréw tego procesu obejmuje zagadnienia zwigzane 2z
funkcjonowaniem i specyfika rozwigzan technologicznych poszczegdlnych komponentow
danego produktu, natomiast w ramach drugiego wymiaru proces uczenia si¢ dotyczy
problematyki wzajemnych

interakcji 1 mozliwych konfiguracji

1996].

komponentoéw, czyli

architektury produktu [Sanchez, Mahoney Graficzna ilustracje wspomnianej

dychotomii przedstawiono na rysunku 1.

Uczenie sie w zakresie problematyki funkcjonowania i projektowania
komponentéw produktu
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Rys. 1. Idea modularyzacji i proces organizacyjnego uczenia sig
Zrédlo: [Sanchez, Mahoney 1996, s. 69];

Ta dwutorowo
autonomicznym,
znaczacych zmian w innych czgsciach systemu [Teece 2002, s. 62-64]. Tym samym,

innowacje autonomiczne umozliwiaja szybkie, wieloaspektowe i symultaniczne doskonalenie

czyli innowacji

tworzona wiedza stanowi
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ktorych wprowadzanie nie wymaga dokonywania

o charakterze



rozwiazan tworzonych w sieciach kooperacyjnych. Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, iz w
przypadku systemoéw modutowych innowacje moga by¢ wprowadzane przez wszystkich
uczestnikow sieci a nie tylko architekta systemu. W konsekwencji istnieje ryzyko wzrostu sity
przetargowej partnerdéw-innowatoréw, ich zdolnosci do zatrzymywania wigkszej czgsci
wspolnie wytworzonej wartosci [Henkel, Baldwin 2009; Teece 2002, s. 62-64].

Propozycje rozwiazania dylematu udostgpniania wiedzy w ramach sieci kooperacyjne;j
przy koniecznosci jej ochrony jako kluczowego zasobu przedstawili J. Henkel 1 C.Y. Baldwin
w postaci koncepcji modularyzacji w zakresie wlasnosci intelektualnej — IPM Intellectual
Property Modularization [Henkel, Baldwin 2009]. Wedlug zatozen koncepcji wiedza i
korespondujaca z nia wlasno$¢ intelektualna firmy — uczestnika modulowego systemu
wytwarzania wartosci w ramach sieci kooperacyjnej — musi by¢ zarzadzana zgodnie z jej
strategia zatrzymywania wartosci. Funkcjonowanie w zlozonym systemie, jaki reprezentuje
sie¢, wymaga zastosowania strategii mieszanej w odniesieniu do wlasnosci intelektualnej
(mixed IPM strategy) [Henkel, Baldwin 2009, s. 4]. Strategia ta umozliwia bowiem odmienne
traktowanie komponentow wiedzy z punktu widzenia ich udostgpniania i ochrony. Jedna z
podstawowych wytycznych projektowania systemoéw modutowych jest zasada, zgodnie z ktora
silne, wzajemne zalezno$ci wystgpujace migdzy elementami w procesie ich projektowania i
wytwarzania decyduja o umieszczeniu tych elementéw w ramach jednego modutu. Jednakze,
gdy zachodzi zjawisko odwrotne, tzn. wystgpuje antagonistyczne oddziatywanie elementow,
woOwczas wspomniane elementy powinny znalez¢ si¢ w odrgbnych modutach. Strategia
mieszana oznacza tworzenie kompatybilnych modutéw wiasnosci intelektualnej, tzn.
modulow wiedzy posiadajacych jednolity, jednorodny status w zakresie praw ochrony
wlasnos$ci intelektualnej. Dodatkowo, moduty wytwarzanych produktow, jak i realizowanych
procesOw powinny by¢ projektowane zgodnie z odpowiadajacymi im modulami wiasnosci
intelektualnej [Henkel, Baldwin 2009, s. 4]. Przyklad zastosowania mieszanej strategii [PM
zilustrowano na rysunku 2.

W prezentowanym przyktadzie firma B wytwarza gry komputerowe w oparciu o system
modulowy, w ktorym modut z silnikiem gry zawiera kod chroniony prawem wtasnosci
intelektualnej, natomiast moduly z kodami komplementarnymi (grafika, scenariusz gry itp.)

charakteryzuje otwarty dostep do kodu zrédtowego.
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Rys. 2. Zastosowanie strategii mieszanej IPM dla wiedzy udostgpnianej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Henkel, Baldwin 2009, s. ]

Implementacja mieszanej strategii [PM umozliwia firmie B wspoltworzenie warto$ci w
sieci kooperacyjnej, jak i skuteczne jej zatrzymywanie:

e Sprzedaz klientom gry o zwigkszonej wartosci uzytkowej — korzystanie z udost¢pnione;j
wersji gry i mozliwo$¢ jej modyfikacji wedlug wilasnych preferencji poprzez zmiany
komplementarnych kodow zrodlowych;

e Sprzedaz kooperantom korporacyjnym licencji na uzytkowanie silnika gry bez dostgpu do
jego kodu zrédtowego — wykorzystanie silnika do gier opracowywanych, wytwarzanych
przez kooperantow;

e Zachowanie wewnatrz firmy wiedzy o charakterze kluczowym.

Oczywiscie wprowadzenie systemu zintegrowanego nie wyklucza opcji wspottworzenia
warto$ci, ogranicza ja jedynie do waskiego grona kooperantow. Efektywno$¢ zastosowania
formalnych kontraktéw w celu ochrony wiasnosci intelektualnej maleje bowiem wraz ze
wzrostem liczby wspotpracujacych partnerow [Henkel, Baldwin 2009]. Zatem, gdy dane
przedsigbiorstwo uczestniczy w rozleglej, rozproszonej sieci kooperacyjnej strategia mieszana
IPM generuje dla niej wigksze mozliwosci wspottworzenia wartosci 1 jej efektywnego
zatrzymywania.

Wspottworzenie wartosci w ramach sieci wymaga dzielenia si¢ wiedza, tym samym
mieszana strategia [IPM obejmuje nie tylko wlasno$¢ intelektualna danego uczestnika sieci ale
rowniez wiedz¢ pozyskiwana od partnerow. Ponizszy schemat przedstawia przyktad

zagospodarowania w ramach modutowego systemu wiedzy pozyskiwanej w sieci.
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Rys. 3. Zastosowanie strategii mieszanej IPM dla wiedzy pozyskiwanej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Henkel, Baldwin 2009, s. ]

W ramach tego przyktadu firma A wytwarza oprogramowanie komputerowe w oparciu o
kody zrodtowe wiasne i kooperantow. Przy czym, wiedzg pozyskiwana z sieci charakteryzuje
rozny status w zakresie ochrony praw wiasnosci intelektualnej. W zwiazku z tym, ze kod
zroédtowy objety licencja komercyjna udostepniany jest wylacznie licencjonobiorcy, a z kolei
kod pozyskiwany w ramach licencji publicznej powinien by¢ w petni dostgpny dla innych
podmiotdow, mieszana strategia IPM zaleca tworzenie odrgbnych modutow dla tych kodow.
Niniejszy podzial umozliwia firmie A redukcje kosztow zmiany dostawcy, ograniczenie
ryzyka uwigzienia przez dostawce o duzej sile przetargowej (hold up problem), co ma miejsce,
gdy kod zrodlowy objety licencja komercyjna przenika caty tworzony program stajac si¢ jego
kluczowym, zintegrowanym skltadnikiem. Ponadto, mieszana strategia IPM pozwala na
udostgpnianie czgsci tworzonego systemu kolejnym kooperantom celem jego rozwoju,
doskonalenia, a w przypadku nie§wiadomego naruszenia praw patentowych trzeciej strony
istnieje mozliwo$¢ przeprojektowania lub usunigcia modutu zawierajacego sporne tresci
zamiast dekonstrukcji calego systemu. Wymienione mozliwos$ci sa niezwykle cenne z punktu
widzenia potencjalu firmy A w zakresie zatrzymywania tworzonej wartosci [Henkel, Baldwin
2009].

Majac na uwadze potencjalne mozliwosci generowane przez strategi¢ IPM w zakresie
wspoltworzenia wartosci w sieci i jej efektywnego zatrzymywania, nie mozna pomina¢ faktu,
1z wdrozenie tej strategii wiaze si¢ z okreslonymi kosztami. C.Y. Baldwin 1 K.B. Clark
przedstawiajac modutowy system wytwarzania (modularyzacja na poziomie produktow,
procesdOw) wyraznie podkreslaja kosztownos$¢ jego implementacji i utrzymania [Baldwin,

Clark 2000, s. 86]. Ograniczajac si¢ tylko do tych najbardziej podstawowych wyzwan nalezy



wskazaé, ze system ten wymaga kompleksowej reorganizacji podstawowych parametrow
konstrukcyjnych produktow i procesow, zasady modularyzacji wprowadzaja nowe, dodatkowe
grupy zadan do realizacji projektu, dodatkowe koszty generuje integracja systemu ze wzgledu
na problemy interakcji migdzy poszczegdlnymi komponentami, itd. [Baldwin, Clark 2000, s.
86]. Z kolei IPM to bardziej zaawansowana forma modularyzacji co oznacza dodatkowe
obciazenia. Strategia ta obejmuje bowiem zaréwno modulowy system wytwarzania, jak i
kompatybilny z nim modutowy system wiedzy danej organizacji. Nalezy wzia¢ pod uwage
przede wszystkim wzrost kosztow projektowania caloSciowego systemu, koniecznosé
przeprowadzenia analiz prawnych rozwiazanh w zakresie ochrony wlasno$ci intelektualnej,
implementacj¢ odmiennych mechanizméw ochrony wiedzy, zarzadzanie zlozonym i
wewngetrznie zroznicowanym systemem kontroli dostepu do wiedzy bedacej w posiadaniu i
dyspozycji danej firmy [Henkel, Baldwin 2009, s. 17-18; 34]. Zatem, biorac pod uwagg
interesy uczestnika sieci niezbgdna jest bezposrednia konfrontacja korzysci i kosztow
zwiazanych z wdrozeniem strategii IPM. Warto przy tym pamigtac, ze ,z punktu widzenia
tworzenia wartosci zawsze istnieje pewna optymalna struktura modutowa, jednak optymalna
struktura dla tworzenia wartosci nie koniecznie jest tozsama z strukturq optymalnq dla
zatrzymywania wytworzonej wartosci”’ [Henkel, Baldwin 2009, s. 17]

Podsumowanie

Zaangazowanie przedsigbiorstwa w wspoOlpracg w ramach sieci uzasadnia si¢
oczekiwaniem zwigkszenia jego potencjatu gospodarczego oraz wytwarzanej wspolnie z
kooperantami wartosci. Praktyka gospodarcza wskazuje jednakze na istnienie wyraznego
napigcia miedzy maksymalizacja wspolpracy a maksymalizacja zysku indywidualnych
uczestnikow sieci. W przypadku wielostronnych powiazan kooperacyjnych ekwiwalentnosé
wktadu i zysku nie stanowi bowiem reguly, a raczej jest zjawiskiem rzadkim. Okazuje sig¢
zatem, ze problematyka wspottworzenia wartosci w sieci powinna by¢ rozwazana rownolegle
z procesem jej efektywnego zatrzymywania.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono blizej strategi¢ zatrzymywania wartosci
oparta na koncepcji modutowego systemu wiedzy. Strategia IPM to kompleksowy system
ksztaltowany przez kompatybilne procesy modularyzacji produktow, procesdw wytwarzania
oraz wiedzy posiadanej przez dane przedsigbiorstwo, jak 1 wlasnosci intelektualnej
pozyskiwanej od partnerow. Wedlug zalozen tworcoOw strategii stanowi ona obszerny
rezerwuar mozliwosci wspierania procesu wspottworzenia wartosci oraz jej skutecznego

zatrzymywania. Przy czym, przedstawiona strategia ma charakter modelowy, koncepcyjny



obrazowany pojedynczymi przyktadami zachowan rynkowych. Stanowi jednakze stabilny

punkt wyjscia dla poglebionych badan empirycznych weryfikujacych stawiane tezy.
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Value appropriation in cooperative networks



Co-creation of value is inseparable from its capturing by the various participants in the
network. While the quality of the cooperation determines the co-created value, the value appropriation
strategy of the participants affects the quality of the cooperative efforts. The paper presents the
theoretical framework concerning value appropriation in cooperative networks, as well as model of
strategy based on the concept of intellectual property modularization.



