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EANCUCH WARTOSCI JAKO NOWA TEORIA ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

Streszczenie

Artykul zawiera naukows refleksje nad, glosna i popularng gltéwnie wéréd teoretykéw zarzadzania, ale
nie wéréd menedzeréw, koncepcja zarzadzania strategicznego, ktérym jest tafcuch wartosci. Wyjasniono,
dlaczego teoretycy pobieznie i niekiedy blednie interpretuja te koncepcje. Przedstawiono réwniez koncepcje
aficucha wartoéci zgodnie z zamyslem jego twoércy. Przypomniano zatem gléwna ideg jej autora, Ze jest to
szczegdtowy poradnik dla menedzeréw, jak zidentyfikowac i budowaé skuteczna strategie, umozliwiajacq
uzyskanie przewagi konkurencyjnej i traktowana jako rozwiniccie gléwnych mysli z poprzedniej ksiazki
o strategii konkurencyjnej. Zaprezentowano takze najwaznicjsze zastosowania fadcucha wartosci oraz relacje
do innych teorii przedsichiorstwa.

Stowa kluczowe: teoria przedsi¢biorstwa, faficuch wartosci, przewaga konkurencyjna, strategia przed-
sigbiorstwa

VALUE CHAIN: ANEW THEORY OF STRATEGIC MANAGEMENT
Summary

The paper investigates the notion of value chain: a concept of strategic management which is more
popular with scholars than with practitioners. The author explains why theorists wrongly interpret the value
chain concept, considering it as one of the many instruments of strategic analysis, useful for the rationalisa-
tion of costs. The present paper clatifies the concept as intended by its creator. Porter regarded it as a seties
of guidelines instructing managers how to identify and build a good competitive strategy, making it possible
to achieve competitive advantage, briefly outlined in his former book on competitive strategy. This paper,
moreover, discusses some possible applications of the value chain concept and its relation to other theories
of business strategy.

Key words: theory of the firm, value chain, competitive advantage, business strategy

1. Wstep

Celem artykulu jest zwiczte przedstawienie jednej z koncepcji zarzadzania stra-
tegicznego, ktoérym jest taficuch wartosci wraz z jego sktadnikami iich funkcjami, jak
1 krytyczna analiza tej koncepcji. Poruszono réwniez mozliwe zastosowania faficucha
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warto$ci w przedsigbiorstwie oraz jego relacje do innych teorii przewagi konkurencyj-
nej.

Chodzi takze o rozstrzygniccie watpliwosci, dlaczego niektérzy teoretycy pobieznie
1 niekiedy niezgodnie z jej autorem, M. Porterem, traktuja t¢ koncepcje.

Artykul sklada sie z pieciu czesci. W pierwszej czesci wyjasniono pojecie fanicucha
wartosci 1 kontekst teoretyczny, w ktérym to pojecie funkcjonuje wedlug tworcy teori,
M. Portera. W szczegdlnosci zaakcentowano, iz koncepcja ta stanowi wraz z kontekstem
teoretycznym nows teori¢ zarzadzania M. Portera, obejmujaca w réwnej mierze walo-
ry szkoly pozycyjnej, jak 1 zasobowej. W drugiej czesci omoéwiono krytycznie rézne
interpretacje tej koncepcji. Trzecia czg$¢ poswigcono omoéwieniu elementéw sktado-
wych tancucha wartosci z wyjasnieniem ich funkgji, zas§ w czwartej czgsci zaprezento-
wano mozliwe zastosowania laficucha wartosci, w celu uzyskania przez przedsigbior-
stwo przewagi konkurencyjnej. W piatej, koficowej czesci opisano odniesienia do
innych teorii zarzadzania strategicznego.

2. Pojecie tancucha wartosci

Fancuch wartodci pojawia sie¢ w ksiazkach polskich autoréw z zakresu zarzadza-
nia jako jedno z licznych narzedzi analizy strategicznej, czgsto w kontekscie staran fir-
my na rzecz racjonalizacji kosztéw. Traktowany jest nickiedy jako jaki$ odlegly refleks,
modnej w latach siedemdziesiatych w Polsce, koncepcji analizy wartosci, a niekiedy
bywa mylony z kategoriaq warto$ci dodanej. Powierzchowne 1 fragmentaryczne inter-
pretowanie tej kategorii w pracach teoretycznych z zakresu zarzadzania jest z pewnoscia
jedna z przyczyn, cho¢ nie jedyna, niewielkiego zainteresowania tg koncepcja, mimo
jej juz dos¢ dlugiej, dwudziestosiedmioletniej obecnos$ci w teotii zarzadzania. Warto
wigc powrdcic do zrodel 1 sprawdzié, co jej tworca, M. Porter sadzi na ten temat.

W 1985 roku, piec lat po opublikowaniu przelomowego dzieta M. Portera Strategia
konkurengi [Porter 1980], ukazato si¢ kolejne, o wiele obszerniejsze dzielo tego autora
pod tytulem Przewaga konkurencyjna [Porter 2000]. O ile pierwsza ksiazka jest poswigco-
na gléwnie analizie sektora (branzy) i pozycji konkurencyjnej firmy w sektorze, z odkry-
ciem i zastosowaniem trzech rodzajéw strategii konkurencyjnej: wiodacej pozycji
kosztowej, zréznicowania 1 koncentracji, o tyle ta ostatnia ksiazka jest poswigcona w ca-
tosci analizie przedsigbiorstwa w kontekscie zdobywania i utrwalania przewagi kon-
kurencyjnej. Stanowi wigc podrecznik dla menedzerdéw, w jaki sposéb praktycznie
wdrozy¢ w firmie kazda z trzech wymienionych strategii konkurencyjnych.

Jest to wiec w istocie nowa teoria przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, o no-
wych, licznych walorach w stosunku do poprzednich teorii, ktorych zresztg Porter nie
odrzuca 1 nie krytykuje, analizujac z jednej strony dorobek poprzednikéw, z drugiej
za$ wykazujac jego nieadekwatnos¢ w stosunku do potrzeb praktycznych i w odnie-
sieniu do waloréw wlasnej koncepcii.

Podstawe tej teotii stanowi przekonanie autora, ze: Zrddlens przewag konkurencynych
Jest wartost, jaka dana firma potrafi wytworgyé dla swoich kiientow. Mose ona przybral postaé niz-
s3yeh nig n konkurengi cen produktow i ustug o pordwnywalnych wlasciwosciach lub teg unikalnych
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korzyse, kidrych wartosé decydowanie priekracza wygsza cene, kiorq tryeba gaplacié za produkt.
W ksiague tej postugnje si¢ narzedziem, ktdre nagywam flaricuchem wartosci — stugy ono do wyodreb-
nienia, sposrod 0gotu gadari realizowanych prez, nabyweow, dostaweow i firmy, osobnyeh, lecg powiaza-
nych ze sobq dziatan, ktdre sq $ridiem wartosii |Porter 2006 s. 18].

Poprzednie teorie zarzadzania strategicznego nie byly w stanie, zdaniem M. Portera,
dostarczy¢ dobrych narzedzi i rekomendacji do budowy strategii konkurencyjnej.

Teoria o decydujacej roli wielkosci firmy lub jej udziatu w rynku nie sprawdzita si¢
z uwagi na to, ze nie wszedzie te czynniki majg istotne znaczenie, czego dowodzi fakt,
ze w niektérych sektorach male i $rednie firmy lepiej sobie radza niz wielkie. Swiadczy
o tym np. sukces Dell Computers Co. czy Apple, ktore jako male firmy skutecznie na-
wigzaly walke konkurencyjng z duzymi firmami. Mozna takze przypuszczal, ze o roz-
miarach wielkich firm zdecydowaly jakie§ inne przewagi konkurencyjne, ktére by¢
moze nawet nie zostaly zauwazone i §wiadomie wykorzystane.

Warto przypomnieé, iz ta my$l Portera nie jest szczegdlnie odkryweza, ponie-
waz, opisujac geneze¢ swej teorii kluczowych kompetencii, C.KK. Prahalad ujawnil, iz
wraz z G. Hamelem doszli do tego przekonania w polowie lat osiemdziesiatych, pra-
cujac w malej, lecz bogatej w talenty firmie technologicznej International Computers
Ltd. Zastanawiali si¢, czy moze ona konkurowaé z wielkimi firmami, cho¢ 6wczesna
teotia zarzadzania odrzucala taka mozliwos¢. Obaj tworcy nowej teotii uznali, ze praktyka
przemawia za czyms$ innym. Zauwazyli, ze Canon z sukcesem konkurowat z Xeroxem,
Sony z Philipsem, a Toyota z GM. Prahalad uznal, wbrew dotychczasowej teorii, ze
konkurowanie jest mozliwe, pod warunkiem ze nowi konkurenci uzyja przewagi
intelektualnej (innowacji), ale zastosowanej w sposéb zespolowy, a nie indywidual-
ny. W ten spos6b powstala teoria kluczowych kompetencii [Kleiner 2010].

Analizujac przydatnosé dotychczasowych strategii, Porter zajal stanowisko w dysku-
sji na temat sporu, ktora z teotii, pozycyjna czy zasobowa, jest skuteczniejsza w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej, stwierdzajac: W dziedzinie badari nad konkurengiq i strate-
gia, w ktdre silny byl dychotomiczny podzial na cynniki gewnetrzne (struktnra brany i pogygonowa-
nie) i wewnetrgne (najwagniejs3e kompetense, klnczowe zasoby) dajq sie styszec glosy, e za istomiese
uznac nalezy cxynniki wewnetrzne |Porter 2006 s. 25].

Porter nie zgodzit si¢ z taka interpretacja, zauwazajac, ze obydwu kategorii nie na-
lezy sobie przeciwstawiaé, a rozpatrywaé je lacznie. Wedlug niego, koncepcja dziatan
warto$ciowych, na ktorej opiera si¢ tadcuch wartosci, harmonijnie taczy obie te teotie,
bowiem kompetencje staja si¢ elementem konkretnego dziatania, a nie abstrakcyjnym
pojeciem, oderwanym od konkretnych kosztéw i wartosci dla nabywecy.

Na pytanie, czy firma stanowi zbiér dzialan warto$ciowych czy raczej zespol za-
sob6w i umiejetnosdci, Porter odpowiedzial, Ze firma jest jednym i drugim, uzasadniajac
to nastepujaco: Jednakse to dziatania stanowiq esenge jej funkgonowania i determinujq charakter
niegbednych zasobow i nmiejetnosei. Dgiatania powalaja powiqzal czynniki rynkowe 3 pogyga pro-
duktn. Dziatania powiqzane sq 3 kosztami i zroznicowaniem. To dobor strategii decydnje o tym, ¢y
poszezegdlne gasoby lnb umiejetnosei beda dla firmy cenne ¢y nze [Porter 2006 s. 25].

Powyzsze wywody rzucaja $wiatlo na prawdziwa, teoretyczna range najnowszej
teorii przewagi konkurencyjnej, a w tym immanentna jej czesci, ktora stanowi faficuch
warto$ci. Wynika z nich bowiem, z jednej strony wycofanie si¢ Portera z tezy o uniwer-
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salnosci teorii pozycyjnej, ktéra do czasu opublikowania Przewagi konkurencyne wyz-
naczala miejsce Portera jako tworcy nowej szkoly zarzadzania strategicznego, teorii
pozycyjnej, z drugiej za§ — przyznanie istotnego znaczenia teorii zasobowej, po to,
by w konkluzji oglosi¢ nowa, uniwersalng teorie, taczacq dorobek obu teorii w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej firmy na podstawie teorii o kluczowej roli dziatan war-
tosciowych 1 taficucha wartosci. Warto w tym miejscu wspomnieé, ze Porter, cho¢
znany jako kreator szkoly pozycyjnej, zawsze docenial wage unikalnych zasobow
wewngtrznych, budujac na tym swa teori¢ konkurencyjnosci firmy, o czym si¢ zwy-
kle nie pamieta, skupiajac uwage na takich narzedziach, jak romb Portera, czy model pigcin
sit konkurencyjnych.

Porter zdefiniowal tadcuch wartosci jako: ogilng konstruksie mysiowa, pogwalajacq rozpat-
rywac e strategicnego punkin widzenia dowolne dziatania istotne dia dziatalnosii firmy, umolivia-
Jacaq ponadto dokonanie oceny ich kosztow i naczenia e wigldn na modliwosé zrdgnicowania [Pot-
ter 2006 s. 21). Stwierdzit dalej, ze: koncepga laricucha wartosci pozgwala w sposéb systematyeny
spojrzed na Zridia wartosii generowaney dla nabywey (wmoliviajacy Zadanie wygszyeh cen) i rozuniies,
dlaczego jeden produket lub ustuga moze wyprzec 3 rynku inne [Porter 2006 s. 22].

Stworzyl wige tu nowa definicjg strategii, konkludujac, ze strategia to wewnegtrz-
nie spojna konfiguracja dzialan, ktéra odréznia firme od jej rywali. Poszed! w tym
momencie krok dalej w stosunku do szkoly zasobéw, ktéra uwazala, Zze o przewa-
dze konkurencyjnej decyduje unikalna konfiguracja zasobéw w firmie.

Mozna zatem sadzié, ze strategia z formuly statycznej, wedlug szkoly zasobdw,
przeksztalca si¢ tu w formule dynamiczna. W ten sposéb dziatania wartosciowe de-
cyduja, o funkcjonalnosci strategii, pomagaja bowiem zidentyfikowac i ewentualnie ogra-
niczy¢, badz wrecz usunaé, dzialania, ktére wprawdzie kosztuja, lecz nie przynosza
warto$ci klientowi.

3. Rézne interpretacje fancucha wartosci

Fadcuch wartosci, analizowany z tego punktu widzenia, jest z pewnoscia niedo-
cenianym narzedziem analizy strategicznej, przynajmniej w Polsce. Wynika to gtéwnie
z niewielkiej uwagi, kt6rg poswiecili tej koncepcji czotowi, polscy specjaliSci w dziedzi-
nie zarzadzania strategicznego. W podstawowych podrecznikach zarzadzania strate-
gicznego mozna znalez¢ powierzchowny 1 schematyczny opis tego narzedzia, bez proby
glebszej analizy, na dodatek z wyraZznymi, niesygnalizowanymi znicksztalceniami pier-
wotnej idei tworcy koncepcji — M. Portera. Na przyklad Gierszewska, wprawdzie
wiernie, przytacza schemat i opis taficucha wartosci, autorstwa M. Portera, po to, by
juz na nastepnej stronie o nim zapomniec 1 pokaza¢ tablice ilustrujaca jakies kolejne
czynnosci wykonywane podczas przygotowywania oraz prowadzenia reklamowe;j
kampanii outdorowej, bez podzialu na dzialania wspierajace i podstawowe, a tak-
ze nazwac to tancuchem wartosci [Gierszewska 2003 s. 166 i nastepne].

Tymczasem lawinowo narastajaca, w miare postepéw globalizacji, liczba zmian
w podejsciu korporagji transnarodowych do zalozen strategicznych i zmian w organiza-
¢ji prowadzenia wspélczesnego biznesu z pewnoscig przyczynia sie¢ do rewitalizacji
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tej, przykrytej patyna czasu, koncepcji, pomocnej w dziele oszczednego 1 skutecznego
powigkszania wartosci dla klienta.

Przystepujac do wyjasniania gtéwnych zalozen tej koncepcji, obszernie i precy-
zyjnie wylozonej przez M. Portera juz w 1985 roku, trzeba rozpoczaé od wyjasnienia
celu jej stosowania.

Wedlug tzw. ,,obiegowej madrosci”, taficuch wartosci jest narzedziem analizy kosz-
tow w przedsiebiorstwie. W umysle przecigtnego czytelnika nastepuje skojarzenie ter-
minu ,,warto$¢”, uzywanego w teoretycznej formule laficucha wartosci, z wartos$cia
dodana, znang z analizy ekonomiczno—finansowej i utozsamianie analizy faficucha
wartosci z analiza kosztéw.

Natomiast, zgodnie z intencja autora koncepcji M. Portera, jest to wygodne narze-
dzie analizy strategicznej, stuzace jednemu, gléwnemu celowi, ktérym jest analizo-
wanie i ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa i to nie tylko w obsza-
rze produktu, ale we wszystkich innych obszarach jego funkcjonowania. Wychodzi
si¢ tu z zalozenia, ze istota dzialania przedsigbiorstwa jest dostarczanie wartosci kliento-
wi taniej lub lepszej niz konkurenci. Zatem, w tadcuchu wartosci wyodrebnianie
podkategorii i dziata wartosciowych, to jest dostarczajacych klientowi wartosci, odby-
wa si¢ z punktu widzenia poszukiwania przewagi konkurencyjnej. Wyodrebnianie dzia-
tan lub ich laczenie dokonuje si¢ z pozycji ich wplywu na konkurencyjnosé, tego
czy sg one dla niej istotne. Porter stwierdzil, ze: 7o wartost, a nie koszty, powinna byé rozpat-
rywana 1 trakcie analigy konkurencyne pogygi predsigbiorsta, poniewaz firmy cesto decydujq sie
celowo podnosic koszty wytwarzania, by pod pretefestem oferowania bardziej zrdznicowanego produkin
Zadac od nabywedw wyzgszef ceny [Porter 2006 s. 66].

Dziataniami warto$ciowymi Porter nazwal, zréznicowane pod wzgledem istoty
1 stosowanej technologii, zadania, ktére realizuje firma. Sg to podstawowe elementy,
za pomocy ktérych przedsigbiorstwo wytwatza dobra wartosciowe dla jego klientéw
[Porter 2006 s. 66].

Nie oznacza to, ze w analizie faficucha warto$ci abstrahuje si¢ od analizy kosztow.
Przeciwnie, mozna nawet stwierdzi¢, iz powinna ona by¢ nieodlacznym elementem
analizy taficucha wartosci, jednakze z pewnoscia nie jest celem tej analizy i nie musi wy-
stepowal w analizie konkurencyjnosci konkretnych dzialan warto$ciowych, niekie-
dy, chocby z powodu niemozliwosci ich ustalenia.

Porter wyraznie akcentowal koniecznosé wykorzystywania tancucha wartosci, a nie
warto$ci dodanej do analizy przewag konkurencyjnych, poniewaz warto§¢ dodana nie
daje dobrej podstawy do przeprowadzania analizy kosztéw. Wymaga ona bowiem
nieprawidlowego rozréznienia srodkéw wykorzystywanych w trakcie realizacji dziatan
warto$ciowych firmy na surowce iinne czynniki wytworcze. Natomiast ocena kosz-
tow dzialan wartosciowych wymaga innego pogrupowania kosztow, niz wymagaja
tego zasady ksiegowosci, stuzace wyodrebnianiu wartosci dodanej. Pozycje ksiegowe,
takie jak: koszty stale, koszty ogdlne, koszty pracy bezposredniej, sumuja dziatania wy-
magajace réznorodnych technologii, rozdzielaja natomiast koszty ponoszone przy re-
alizacji tego samego dzialania. Kategorie dzialann wartosciowych, tworzace laficuch
wartos$ci 1 kategorie ksiggowe sluzace do szacowania wartosci dodanej, sa po prostu
rozne, a nie zbiezne [Porter 2006 s. 67].
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Wedlug Portera, fadcuch wartosci tworzy, niezaleznie od sektora, w ktérym przed-
siebiorstwo dziala, dziewie¢ kategorii dziatan wartosciowych, z ktérych pie¢ nalezy
do dzialant podstawowych, za$ cztery do wspierajacych. Aby unikna¢ nieporozumien,
trzeba na wstepie zrobi¢ dwie uwagi.

Po pierwsze, niektorzy autorzy polscy i zagraniczni, tacy jak: G. Gierszewska,
A. Payne [Payne 1997 s. 132], S. Hollensen [Hollensen 1998 s. 72] do$¢ dowolnie
traktuja te konstrukcyjng uwage Portera 1 tworzg wlasne interpretacje. Polegaja one
na wprowadzaniu, innego niz Porter, podziatu na dzialania wartos$ciowe podstawowe
1 stosunkowo dowolnym mieszaniu dziatan wspierajacych 1 podstawowych. Na przyk-
tad Gierszewska skonstruowala, inny niz M. Porter, taficuch wartosci przedsigbior-
stwa, w ktorym dziatania zamienita na funkcje [Gierszewska, Romanowska 2002 s. 186
1 nastepne; Gierszewska 2003 5.166 1 nastepne|. Podzielita wszystkie funkcje podsta-
wowe na trzy grupy: przedprodukeyjne, produkcyjne i sprzedaz. Do fazy przedpro-
dukeyjnej zaliczylta dzialania B+R oraz projektowanie wyrobéw, co w opinii Portera
nalezy do dzialania technologicznego w grupie dzialan wspierajacych, a réwnoczes-
nie nie uwzglednila tak waznego dzialania podstawowego, jak marketing.

Z kolei, zamiast czterech dziatan wspierajacych, do ktérych, zdaniem Portera, nale-
za: infrastruktura, technologia, zarzadzanie zasobami ludzkimi i zaopatrzenie, autorka
wprowadzita wlasne funkcje: zarzadzanie strategiczne przedsighiorstwem, polityke kad-
rows, strategiec marketingowa, strategi¢ technologiczna, strategi¢ finansowa. Takie po-
traktowanie tafdcucha wartosci czyni niewykonalnym cel Portera, aby weryfikacje
aktualnych i potencjalnych przewag konkurencyjnych przeprowadzaé réwnoczesnie
na dwoch pietrach dzialalnosci przedsigbiorstwa: wyzszym — zarzadzania wszystkimi
gtownymi funkcjami i nizszym — wykonywania tych zarzadzen, plynacych ze szczebla
zarzadu, poniewaz w dzialaniach wspierajacych, wedlug projektu Gierszewskiej, nie
ma wielu obszaréw zarzadczych dla dzialan, ktére sa wykonywane na szczeblu wy-
konawczym (produkcyjnym — w szerokim tego stowa znaczeniu). Stad nie jest traf-
ne zastapienie dzialania podstawowego, ktérym jest logistyka zaopatrzenia, terminem
zakupy, gdyz decyzje w stosunku do polityki zakupow naleza do dziatania wspiera-
jacego, za$ do tego zalicza Porter zaopatrzenie, a w dziataniach podstawowych tylko
realizacje tych decyzji.

Jest takze oczywiste, ze nie ma potrzeby wyodrebniaé, wérdd dziatan wspierajacych,
strategii: technologicznej, marketingowej 1 finansowej, skoro na poczatku, zamiast in-
frastruktury, wprowadzono pojecie zarzadzania strategicznego, dlatego ze obejmuje
ono wymienione rodzaje strategii funkcjonalnych. Nie jest tez przypadkiem to, ze
w grupie dziatann wspierajacych u Portera w ogdle nie pojawia si¢ termin strategia, po-
niewaz strategia nie jest dzialaniem, a koncepcja, ktéra moze, ale nie musi, materiali-
zowaé si¢ w dziataniu praktycznym. W Polsce obrazuje to przystowie: od pomystu do
przemystu droga dalekea.

Po drugie, w interpretacji tancucha wartosci Portera niedostatecznie wyraznie pre-
zentuje si¢ role i znaczenie dziatan wspierajacych. Ma to miejsce nawet u zroédia —
w polskim tlumaczeniu dzieta M. Portera tej kategorii, gdzie stowo ,,supporting” thu-
maczy si¢ nieslusznie jako ,,pomocnicze”, a nie ,,wspierajgce” [Porter 2006 s. 65].
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W stowie ,,pomocniczy” pojawia si¢ kontekst raczej malej istotnosci tych dzialan
dla dobrego wykonywania dziatan podstawowych, podczas gdy stowo ,,wspierajacy”
ma z pewnoscig szeroki kontekst, w tym réwniez obejmujacy funkcje zarzadeza. Tym-
czasem dopiero z uwaznej analizy wyjasnien M. Portera w tej kwestii widaé, ze bez-
sprzecznie wystepuje taka relacja pomiedzy obu kategoriami, jak w ekonomii mark-
sowskiej relacja pomiedzy nadbudows i baza, a tu konkretnie pomiedzy czynnoscia-
mi zarzadu 1 wykonawstwa. W znacznie pozniejszej ksigzce autor ujal to w nastepu-
jacy sposob: Eaicuch wartosci grupuje cxynnosci firmy w kilkn kategoriach, rogrigniajac te, ktdre
bezposrednio wiaga sie 3: produksia, marketingiem, dostarczaniem i obstuga wyrobow lub ustug, te,
kldre tworgq, pogyskuja i doskonalq nakiady i technike, oraz te, ktdre polegaja na pelnieniu funkgi
nadrzednych, jak pogyskivanie kapitain lub podejmowanie ogdlnych decyzji [Porter 2001 s. 390].

Stad tez nieprzypadkowo na rysunku, ilustrujacym graficznie t¢ koncepcje, Porter
umiescil dzialania wspierajace nad dzialaniami podstawowymi, a nie pod, jak uczy-
nita to Gierszewska, poniewaz intencjq Portera bylo, aby cztery dziatania wspierajace
przenikaty do wszystkich dziatan podstawowych, podobnie jak to uczynit Prahalad,
umieszczajac organizacyjnie kluczowe kompetencje na szczeblu centralnego zarzadu,
z zamiarem udostegpniania ich wszystkim, ktérzy tego potrzebuja w kazdym miejscu
organizacji.

Wsréd polskich autoréw, wypowiadajacych si¢ na temat taicucha wartosci, wyrdz-
nia si¢ K. Obldj, ktéry w swej ksiazce poswiecit caly rozdzial tej koncepcji, jednakze
réwniez, jak inni autorzy, swoiscie interpretowanej i modyfikowanej [Obt6j 1999 s. 206
1 nastepne|. Autor ten wprawdzie wiernie przedstawil schemat, obrazujacy zestaw dzia-
tan tworzacych taficuch wartosci w §lad za Porterem, lecz w dalszych rozwazaniach
zmienil zaréwno nazwe koncepciji, jej cel, jak i zastosowanie.

Obldj wprowadzil nazwe ,,system dzialan” ijuz nigdy wiecej nie uzywal oryginal-
nego terminu, przy czym opisywany system traktowal jako narzedzie strategicznej diag-
nozy firmy, uzupelniajacej diagnoze, przeprowadzana przy pomocy znanego ze szkoly
planistycznej innego narzedzia, nazywanego analiza SWOT.

Z jednej strony interpretowal wiec t¢ koncepcje, podobnie jak M. Porter, w podwoj-
nym znaczeniu, zaréwno jako narzedzie analizy, ale, jak wynika z dalszych wywodéw,
réwniez jako zespol dziatan majacych w tym przypadku zapewniaé przewage kon-
kurencyjng przy pomocy dziatan tworzacych warto§é dodana. Warto przypomnie¢
tu, ze Porter méwil o dziataniach tworzacych warto$¢ dla klienta. Nie jest jasne, czy
obu autorom chodzilo o t¢ samg warto$¢. Autor tego artykutu sadzi, ze chodzi o cal-
kiem rézne kategorie i tym samym znaczenia.

Warto$¢ dla klienta, w ujeciu Portera, rozumiana jest gléwnie w kategoriach marke-
tingu, gdzie koncentruje si¢ uwage na optymalizacji korzysci dla klienta, w zamian za
placona ceng we wszystkich, ogdlnych kategoriach tadcucha wartosci. Warto$¢ do-
dana w jezyku ekonomii jest rozumiana natomiast jako wymierna liczbowo katego-
ria, zwigckszajaca wartos¢ produktu dzigki wlozonej pracy i zarzadzaniu, cho¢ nieko-
niecznie w zamian za zwigkszona cene, gdyz ta ostatnia zalezy od polityki cenowej fir-
my.

Z drugiej strony, stosowana jako ilustracja koncepcji Obloja, diagnoza strategiczna
firmy General Electric pokazuje dziatania, ktére sa obojetne z punktu widzenia zwigk-
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szania warto$ci dodanej, co §wiadczytoby o jakims$ innym pojmowaniu przez Obtloja
terminu warto$¢ dodana. W takim razie po co zmienia¢ intencje tworcy, M. Portera,
w sprawie omawianych dziatan?

4. Opis tancucha wartosci

RYSUNEK 1.
Fancuch wartos$ci
Q
& | Infrastruktura firmy
5
&
& | Zasoby ludzkie
g
S
8 .. o
5 Rozwoj techniki
Zaopatrzenie
Logistyka Operacje | Logistyka Marketing | Serwis
W zaopatrzeniu w dystrybucji | isprzedaz | (obstuga
posprzedazna)
1. 2. 3. 4. 5.
Marza

Drziatania podstawowe

Zrédlo: [Porter 2006 s. 65].

4.1. Dziatania podstawowe

Wsréd dziatan podstawowych, wywierajacych odczuwalny dla klienta rzeczywisty
wplyw na powigkszanie dla niego wartosci przez przedsigbiorstwo, Porter wyrdznil
pie¢ kategorii, ktére usytuowal w kolejnosci wlasciwej dla cyklu produkeji i obslugi
klienta. Naleza do nich:

1.  Logistyka wewnetrzna: dzialania majace na celu dostarczanie czynnikéw wy-
tworczych, takie jak: zamawianie, skladowanie, przydzielanie zasobéw produk-
cyjnych;

2. Operacje: dzialania zwiazane z przeksztalcaniem czynnikéw wytworczych
w produkt koficowy, takie jak: produkcja, montaz, pakowanie;
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Logistyka w dystrybucji: dzialania zwigzane z przekazywaniem produktow
odbiorcom, takie jak: sortowanie, magazynowanie, transport gotowej produk-
cji do odbiorcow;

Marketing i sprzedaz: dziatania zwigzane z tworzeniem popytu na produkty,
takie jak: promocja, w tym reklama, utrzymywanie wiezi z klientami, polityka
cenowa, budowanie kanatéw dystrybucii;

Serwis (obstuga posprzedazna): dzialania zwiazane z dostarczaniem uslug,
zwigkszajacych zadowolenie klienta z produktu, takie jak: instalowanie, na-
prawy, czesci zamienne, instrukcje obstugi.

W zaleznosci od specyfiki sektora, w ktérym dziala firma, poszczegblne dziatania
podstawowe prezentuja odmienne znaczenie dla budowania przewagi konkurencyjne;j.
Jednakze nie powinno to wplywac na zmiane liczby analizowanych kategorii, tylko na
odmienng ich konfiguracje w taficuchu wartosci konkretnej firmy. Na przyklad w tan-
cuchu wartosci firmy produkcyjnej i handlowej z pewnoscia duzo wigksza role odgry-
waja dzialania logistyki wewnetrznej i zewngtrznej, niz w firmie ustugowej dziatajacej
w sektorze finanséw lub konsultingu, gdzie decydujaca role odgrywa marketing 1 relacje
z Klientami.

4.2. Dziatania wspierajace

Dziatania wspierajace, niezaleznie od sektora, w ktérym firma dziata, obejmuja czte-
ry kategorie, do ktérych zalicza si¢ :

1.

Infrastrukture firmy. Ta kategoria obejmuje dziatania z zakresu: zarzadza-
nia, struktury organizacyjnej, planowania, finanséw, ksiggowosci, zarzadzania
jakoscia, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, kultury biznesowej, systeméw
kontroli iinne, za ktére odpowiedzialny jest zarzad firmy, a ktére dotycza
calosci funkcjonowania firmy, a nie poszczegélnych pionéw;

Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Ta kategoria obejmuje wszystkie dziata-
nia zwigzane z: rekrutacja, zatrudnieniem, szkoleniem i rozwojem pracowni-
kéw oraz polityka wynagrodzen i systemem motywacyjnym. Dzigki oddziaty-
waniu na postawy pracownikow, ich kwalifikacje 1 umiejetnosci pracy z klien-
tami, dziatania te maja duzy wplyw na dostarczanie wartosci klientowi, w pos-
taci satysfakcji z: produktu, zakupu i obstugi;

Rozwoj technologii. Technologia, w ujeciu Portera, oznacza szeroki zakres
pojeciowy, obejmujacy dzialania na rzecz ulepszania produktu i usprawnienia
procesow. W tym kontekscie nie ogranicza si¢ zatem do aktywnosci o cha-
rakterze technologii inzynierskiej, w rodzaju badan i rozwoju, dokonywania
zmian w produkcie 1 opakowaniu, lecz obejmuje wszystkie prace w firmie wy-
konywane zgodnie z ustalonymi procedurami, tacznie z wykorzystaniem: sys-
temoéw informatycznych, automatyzacji prac, w tym techniki prac biurowych.
Mozna tu zwréci¢ uwage na takq niedoceniang w pracy biurowej technologie,
jaka jest stale opracowywanie i doskonalenie procedur umozliwiajacych unik-
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nigcie gwaltownego poszukiwania rozwiazan 1 konfuzji w momencie nietypo-
wego zapytania lub zgloszenia potrzeby przez klienta czy regulatora;

4. Zaopatrzenie. Jest ono nickiedy utozsamiane z takim dziataniem podstawo-
wym, jak logistyka wewnetrzna. Tymczasem wystepuje tu zasadnicza rézni-
ca, poniewaz zaopatrzenie polega na realizowaniu funkcji nabywania wszyst-
kiego, co jest potrzebne do wykonywania wszystkich dziatan podstawowych,
to jest: surowcow, materialéw zaopatrzeniowych, podzespolow, aktywéw pro-
dukeyjnych w postaci maszyn i utrzadzen, samochodéw, sprzetu laboratoryj-
nego 1 biurowego itp. Dziatania logistyki wewnetrznej skupiaja si¢ za$ na dzia-
taniach tzw. fizycznej dystrybucii czynnikéw wytworczych.

5. Cele stosowania fancucha wartosci

Najbardziej uniwersalnym, ogélnym celem w budowaniu przewagi konkurencyj-
nej jest wyodrebnienie, spoéréd ogétu zadan realizowanych przez przedsiebiorstwo,
szczegOlnych dziatan, ktore sa Zzrodtem wartosci dla klienta, za ktére on placi. Narze-
dziem do realizacji tego celu jest fancuch wartosci. Dzieki temu, mozna w sposéb sys-
tematyczny analizowac liczne dzialania przedsi¢biorstwa, rozpoczynajac od tych najbar-
dziej kosztownych, aby ustalié, czy spelniajg one kluczowy warunek, ktérym kieruje
si¢ rowniez klient, to jest pozytywna ocene tzw. value for price. Rzecz w tym aby ustalic,
czy podejmowane przez nas kosztowne dziatania rzeczywiscie znajduja uznanie klien-
ta, stanowia wazny argument sprzedazowy czy tez s tylko wyrazem naszego subiek-
tywnego nastawienia.

Jednakze, pamietajac o kluczowych warunkach Portera, ktére powinna spetnia¢
przewaga konkurencyjna, to jest, ze powinna by¢ trudna do imitacji, a rtéwnoczesnie
trwata, analiz¢ nalezy konsekwentnie prowadzi¢ w ramach teorii o strategiach kon-
kurencyjnych. Chodzi wiec o sprawdzenie, wedlug ktérej z dwoch gltéwnych strategii
konkurencyjnych budujemy przewage konkurencyjna. Kazda z nich, jak mozna si¢
przekonad, wymaga innej konfiguracii analitycznej, na ktora, skladajg sie etapy i czynnos-
ci badawcze.

Waznym, a moze nawet gtéwnym, celem praktycznym analizy faficucha wartosci
jest zidentyfikowanie i wybor strategii konkurencyjnej. Temu zagadnieniu Porter pos-
wiecil wiele uwagi w swej ksiazce, przedstawiajac odmienne zasady i procedury pos-
tepowania w przypadku kazdej z analizowanych strategii.

W przypadku wyboru strategii wiodacej pozyciji kosztowej, gléwna uwaga skupia si¢
na analizie kosztow dziatan, ktére dostarczaja wartosci klientowi, podczas gdy przy
analizowaniu strategii zréznicowania dominujaca jest kwestia wyjatkowosci, z jaka fir-
ma traktuje klienta. O réznicach w budowaniu przewagi konkurencyjnej, wedlug kaz-
dej z wymienionych strategii konkurencyjnych, daje wyobrazenie proces budowy skta-
dajacy si¢ z odmiennych etapéw [Porter 2006 s. 158, s. 207]:

—  Etapy analizy kosztéw podczas opracowywania strategii wiodacej pozycji

kosztowej:
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1. Identyfikacja odpowiedniego taficucha wartosci i przypisanie kosztéw
1 aktywow do poszczegdlnych dzialan;

2. Ustalenie charakteru czynnikéw determinujacych koszty kazdego z dzia-
tan warto$ciowych oraz ich wzajemnego oddziatywania;

3. Identyfikacja taicuchéw wartosci konkurentéw, ustalenie wzglednego
poziomu ich kosztéw oraz wskazanie zrédel réznicy w poziomie kosz-
tow;

4. Opracowanie strategii zmierzajacej do poprawienia wzglednej pozycji
kosztowej poprzez kontrole czynnikéw determinujacych koszty oraz re-
konfiguracje taficucha wartosci firmy;

5. Zapewnienie, by dzialania, zmierzajace do zmniejszenia kosztéw, nie ob-
nizaly poziomu zréznicowania;

6.  Badanie strategii obnizania kosztéw pod katem jej trwatosci;

—  Etapy realizacji strategii zréznicowania:

1. Ustalenie, kto jest rzeczywistym nabywca (np. dzial zaopatrzenia czy
dzial produkcji);

2. Identyfikacja taficucha wartosci nabywcy oraz wplywu, jaki firma wy-
wiera na jego funkcjonowanie;

3. Ustalenie hierarchii kryteriéw przyjmowanych przez nabywcéw (zwia-
zanych z zastosowaniem i zwigzanych z promocja wartosci — wedtug
Portera — tzw. zwiastunem);

4. Identyfikacja istniejacych i potencjalnych zrédet wyjatkowosci;

5. Badanie kosztéw wykorzystania istniejacych i potencjalnych zrédet zréz-
nicowania;

6.  Wybor takiej konfiguracji dzialan wartosciowych, w ktorej wartos¢ dla
nabywcy jest osiagana najmniejszym kosztem;

7. Analiza wybranej strategii zréznicowania pod katem trwaltosci;

8.  Obnizanie kosztow realizacji dzialan nieistotnych z punktu widzenia
wybranych form zréznicowania.

Doskonalenie strategii konkurencyjnej

7. powyzszego wykazu etapéw identyfikowania i budowy strategii konkurencyjnej,
zaréwno wiodacej przewagi kosztowej, jak 1 zréznicowania, wynika, iz sg to rGwnoczesnie
dwa zestawy dzialad na rzecz nieustannego doskonalenia wybranej przez firme strategii
konkurencyjnej. Bardziej szczegblowe rekomendacje 1 wskazéwki w tej mierze sq za-
warte w, poswigconych tym czynno$ciom, rozdziatach ksiazki pt.: Pryewaga konkuren-
cyna.

Yancuch wartosci stanowi wygodne narzedzie do skutecznego realizowania strategii
ogdlnej na szczeblu centralnego zarzadu korporacji, nazywanej przez Portera, stra-
tegia korporacji. Znajduje on zastosowanie przy konstruowaniu dwdch jej koncep-
¢ji: przenoszeniu umiejetnosci, jak réwniez wykonywaniu wspoélnych czynnosci [Pot-
ter 2001 s. 173]. Trzeba zauwazy¢, iz problematyka strategii ogélnej korporacji nie
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byta omawiana w ksiazce pt.: Pryewaga strategicina, poniewaz koncepcja ta pojawila sig
dwa lata p6zniej, gdyz w 1987 roku [Porter 1987].

Konkretyzowanie i usystematyzowanie zjawiska synergii

We wprowadzeniu do wydania dzieta pt.: Przewaga konkurencyjna z 1998 roku M. Porter
wskazal na mozliwo$¢ wykorzystania taficucha wartosci do analizy, trudno mierzalnego,
zjawiska synergii w przypadku dywersyfikacji portfela produktow firmy. Jak wiadomo, na
zjawisko synergii czesto powoluja sic menedzerowie, przekonujac akcjonariuszy do za-
kupu jakiej$ linii biznesowej lub fuzji z inng firma. Po fakcie dopiero okazuje sig, ze
zjawisko synergii, o ile w ogdle wystepuje, to z reguly ze znacznie mniejsza sifa, niz za-
powiadano. Stad tez we wspomnianym wyzej artykule ,,From Competitive Advantage
to Corporate Strategy ” mozna znalezé obszerne rozwazania na temat wykorzystania
taficucha wartoséci do analizy zjawiska synergii.

Wykorzystanie technologii do budowy przewagi konkurencyjnej

Omawiajac wplyw technologii na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej, Porter ana-
lizowal wszechobecnoé¢ technologii w tadcuchu wartosci przedsigbiorstwa. Wynika to
niejako z samej definicji technologii, ktéra jest sposobem polaczenia czynnikéw wy-
tworczych 1 zasobow ludzkich, w celu uzyskania pozadanego rezultatu. Firma jest zatem
zespolem dziatan, ale takze niejako zespolem technologii [Porter 2006 s. 213]. W spec-
jalnej tablicy Porter pokazal, Ze technologia wspiera kazde dzialanie wartosciowe, poja-
wiajac sie we wszystkich dziataniach podstawowych i wspierajacych, tworzacych tan-
cuch wartosci [Porter 2006 s. 214]. Wsréd wielu, stosowanych w firmie technologii,
szczegoOlna wage przywigzuje si¢ do technologii systeméw informatycznych, uzywanych
w kazdej og6lnej kategorii dziatani warto$ciowych, zaréwno podstawowych, jak i wspie-
rajacych.

Wykorzystanie tanicucha wartosci do segmentacji branzy

Analizujac znaczenie segmentaciji rynku i branzy dla uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej, Porter doradzal wykorzystanie w tym celu taficucha wartosci. W przypadku pro-
wadzenia segmentacji rynku, firma wykorzystuje te ogniwa tafdcucha wartosci, ktére
dotyczg marketingu. W sytuacji segmentacji branzy, polegajacej na wybraniu obszaréw
branzy, w ktérej firma powinna prowadzi¢ dzialalno$é z uwagi na przewagi konkuren-
cyjne, sprawa jest bardziej ztozona i wymaga zaangazowania wszystkich ogélnych kate-
gorii dzialan wartosciowych, poniewaz chodzi o analiz¢ kosztéw produktéw adresowa-
nych do okreslonego segmentu rynku [Porter 2006 s. 286].
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6. Lancuch wartos$ci a inne strategie

Wprawdzie M. Porter, juz po wydaniu ksigzki pt.: Pryewaga konkurencyjna, opubli-
kowal kolejny artykul zawierajacy jego uaktualnione podejscie do strategii [Porter 1996
s. 2 — 20], ktéry nastepnie znalazt si¢ jako odrebny rozdziat w ksiazce pt.: Porter o konku-
rengi [Porter 2001 s. 46 — 90], jednakze nie zmienito to jego stanowiska w kwestii
sposobow poszukiwania przewagi konkurencyjnej, opartych na tafdcuchu wartosci.
Stad tez nie niepokoja ewentualne zmiany stanowiska autora w tej kwestii 1 warto zwré-
ci¢ uwage na relacje pomiedzy teorig M. Portera a teoriami innych autorow.

W szczegblnosci ma si¢ tu do czynienia z teoriami: C.IKK Prahalada, P. Ghemawata
i De Kluyvera.

Teoria zasobowa (Prahalad, Hamel)

Warto przypomnie¢ tylko, ze C.K. Prahalada uwaza si¢ za tworcg, konkurencyj-
nej do teorii M. Portera, teorii zasobowej kluczowych kompetencji. Poréwnanie po-
miedzy tymi teoriami mozna przeprowadzaé na podstawie réznych kryteriow, lecz w tej
sytuacji warto kierowa¢ si¢ naczelnym motywem wszystkich koncepcji strategicznych,
ktérym jest stuzenie menedzerom w budowaniu sprawnych i skutecznych strategii2.
Oceniajac z tego punktu widzenia teoti¢ kluczowych kompetencii, trzeba si¢ zgodzi¢
z krytycznymi uwagami K. Obloja pod jej adresem [Obt6j 1999 s 96].

Obléj postawil tej teorii koronny zarzut nadmiernej abstrakcyjnosci, a nawet
ogolnikowosci, niemozliwej do zaakceptowania przez pragmatycznych menedzeréw,
w imieniu ktérych sformutowal nastepujace pytania: Co tak naprawde nacgy pojecie *lu-
cxowe kompetenge firmy? W jaki sposéb si¢ je nabywa? Kiedy naprawde stajq sie one unikalne i cenne
7 dlaczego te wiasnie kompetenge, a nie inne? W jaki sposob broni¢ sig przed ich imitaga w dingszym
okresie? W jaki sposéb kluczowe kompetensie pozmwalaja shvorzyé bazowe produkty? W jaki sposob
transferowal kluczowe kompetenge pomiedzy: jednostkani binesn, produktami i rynkami? [Obloj
1999 5. 97]. Odpowiedzi na te pytania nie sa formulowane w formie jakich§ systema-
tycznych regul postepowania, lecz w postaci przyktadéw, zaczerpnigtych z konkretnych
firm, takich jak: silniki spalinowe Hondy, substancje pokrywajace powierzchnie 3 M,
silniki elektryczne Black & Decker, drukarki laserowe Canon.

W sprawie identyfikacji kluczowych kompetencji w firmie, Prahalad i Hamel og-
raniczyli si¢ do sformutowania trzech kryteriéw, wedtug ktérych mozna odkrywac
1 wykorzystywac te kompetencje. W sferze produkeji musza one np. stanowi¢ unikalna
technologie, dzigki ktérej mozna stworzy¢ cala game konkurencyjnych produktéw
koficowych, takich jak np. wydajne silniki Hondy, stosowane do réznych urzadzenq,
od samochodéw po kosiarki. Tak wigc kluczowa kompetencja powinna:

—  umozliwi¢ dostep do réznych rynkéw produktowych;

—  przyczynia€ si¢ istotnie do uzyskiwania korzysci z produktéw koncowych;

—  by¢ trudna do imitacji.

2 Dyskusja na temat sprawnosci i skutecznosci, patrz: [Kisielnicki 2008 s. 14].
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W odréznieniu od strategii konkurencyjnej M. Portera, wykorzystywanej na
szczeblu linii biznesowej i przez to kosztownej dla zdywersyfikowanej korporacii,
Prahalad i Hamel wskazali, ze przewage konkurencyjna trzeba budowac¢ na szczeblu
calej organizacji, a nie linii biznesowej, koncentrowac rzadkie zasoby w taki sposéb,
aby pracowaly dla wszystkich jednostek korporacii.

Zwolennicy tej teorii zauwazyli rowniez korzysci z jej zastosowania w przypadku
podejmowania decyzji o outsourcingu. Jest oczywiste bowiem, ze firma nie przekaze
do outsourcingu czynnosci wymagajacych kluczowych kompetencji [Core Comgpetence. ..
2008].

Obléj trafnie ukazal stabosc tej teorii wtedy, gdy poszukuje si¢ przyczyn niepo-
wodzenia. Nie posiadajac precyzyjnych wskazéwek, jak odkry¢ i stosowaé kluczowa
kompetencje, tym bardziej jest si¢ bezradnym w poszukiwaniu Zrédel klgski [Obtdj
1999 s. 98].

Mimo ze teoria tanicucha wartosci jest o pie¢ lat wezedniejsza od teorii kluczowych
kompetencji, Prahalad i Hamel nie nawiazywali nigdzie do teorii Portera, co ozna-
cza, ze nie zauwazali uzytecznosci taficucha wartosci w analizie przewagi konkuren-
cyjnej firmy.

O ile teoria Prahalada i Hamela ma charakter wybiérezy, ,, punktowy”, celujacy
w wybrane, szczegélne umiejetnosci, to teoria Portera charakteryzuje si¢ zmasowanym
podejsciem do powigkszania wartosci dla klienta 1 firmy. Zacheca do poszukiwan tych
dodatkowych korzysci nieustannie i wszedzie w przedsi¢biorstwie, co kaze stale do-
skonali¢ prace nad dostarczaniem wartosci klientowi. Pod tym wzgledem przypomi-
na nieco zasade Kaizen stosowang w japonskich firmach.

Analizujac najnowsze koncepcje teoretyczne budowania przewagi konkurencyijnej
przedsicbiorstwa, takie jak: ekspansji zagranicznej (globalizacji) P. Ghemawata [Ghe-
mawat 2007] i modelu biznesowego C. De Kluyvera [Kluyver 2010] mozna stwierdzic,
ze obaj autorzy wykorzystali teori¢ faficucha wartosci do budowania swych teorii.

7. Podsumowanie

W artykule zwrécono uwage na wielka popularno$é koncepcji taficucha wartosci,
zwlaszcza wirod teoretykéw, traktowanej gtéwnie jako narzedzie analizy strategiczne;j
firmy, ale juz niekoniecznie jako zespot dziatan zapewniajacych firmie przewage konku-
rencyjng. Rownocze$nie wskazano niemal powszechna maniere, do§¢ swobodnej,
interpretacji zaréwno pojecia, jak 1 architektury tafncucha wartosci, co utrudnia me-
nedzerom praktyczne stosowanie tej koncepcji, zgodnej z zamystem jej autora,
M. Portera. W artykule przypomniano zatem gléwna ideg jej autora, Ze jest to szczegd-
towy poradnik dla menedzeréw, jak zidentyfikowaé i budowaé skuteczng strategie,
umozliwiajacg uzyskanie przewagi konkurencyjnej i traktowana jako rozwinigcie gltéw-
nych mysli z poprzedniej ksiazki o strategii konkurencyjnej. Przedstawiono rowniez
najwazniejsze zastosowania tadcucha wartosci oraz relacje do innych teorii przed-
siebiorstwa.
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