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KONTROLA TWORZENIA
I APROPRIACJI WARTOSCI
W SIECIACH MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Artykul ma na celu prezentacj¢ problematyki kontroli warto$ci tworzonej i
przejmowanej przez partnerow wspolpracujacych w ramach sieci migdzyorganizacyjnych.
W pierwszej czgsci pracy zaprezentowano dyskusje dotyczaca proceséw tworzenia warto$ci
w sieci, jej destrukcji, a takze podziatu i przejmowania (apropriacji) przez wspotpracujacych
partneréw. Nastgpnie omowiono najczesciej stosowane mechanizmy ochrony wartosci przed
apropriacja — izolacji, kohezji, edukacji i maksymalizacji. Poniewaz tworzenie i ochrona
wartosci przed zawlaszczeniem wymagaja odpowiednio skonstruowanego systemu kontroli,
tej problematyce poswigcono ostatnia czg$¢ pracy. Wskazano najwazniejsze kategorie oraz
sktadowe systemow kontroli warto$ci w sieci migdzyorganizacyjnej. Podstawa do skonstru-
owania propozycji sktadowych staty si¢ kluczowe koncepcje kontroli strategicznej — katego-
ryzacja systemow kontroli Ouchiego oraz koncepcja dzwigni kontroli strategicznej Simonsa.

Stowa kluczowe: kontrola, sie¢ migdzyorganizacyjna, tworzenie wartosci, apropriacja wartosci.

DOI: 10.15611/pn.2014.344.25

1. Wstep

Badania dotyczace wspoltpracy migdzyorganizacyjnej i sieci przedsigbiorstw nabra-
ty w ostatnich latach szczeg6lnego znaczenia — szerokie zainteresowanie ze strony
wielu o$rodkéw akademickich, réznorodnos¢ tworzonych koncepcji, wielos¢ tema-
tow badawczych podejmowanych pod wspolnym szyldem sieciowosci organiza-
cyjnej zaowocowaly podzielanym przez wielu autorow przekonaniem o narodzi-
nach nowego paradygmatu zarzadzania: paradygmatu sieciowego [Czakon 2012].
Wsrod licznych problemoéw badawczych pojawiaja si¢ analizy dotyczace przyczyn
aktualnej intensyfikacji wspotpracy przedsigbiorstw. Autorzy [Niemczyk, Stan-
czyk-Hugiet, Jasinski (red.) 2012] wskazuja na konieczno$¢ wspotdziatania przed-
sigbiorstw, skierowanego na wspieranie innowacyjnosci, elastycznosci organiza-
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cyjnej, pozyskiwania dostepu do zasobow materialnych i niematerialnych, takich
jak wiedza, relacje partnerow lub ich wizerunek. Jednym z istotnych powodow
nawiazywania wspolpracy migdzyorganizacyjnej staje si¢ takze poszukiwanie
mozliwosci zwiazanych z tworzeniem i wspottworzeniem wartosci przez kilka za-
angazowanych podmiotéw. Tworzenie wartosci dla interesariuszy, przede wszyst-
kim dla wtascicieli i klientow, jest jednym z kluczowych celow i wyzwan organi-
zacyjnych [Lada, Kozarkiewicz 2010]. Wspolpraca przedsigbiorstw jest sposobem na
powigkszanie wartosci poprzez jej kokreacjg i efekty synergii. To zaloZenie w praktyce
moze jednak nie$¢ ze soba potencjalne zagrozenia zwigzane z mozliwoscia destrukcji
wartos$ci przez partnerow lub nieumiejetng wspotprace. Co réwnie wazne, wytworzona
warto$¢ musi podlega¢ podziatowi pomigdzy zaangazowane strony, a podzial wspolnej
warto$ci oznacza ryzyko jej przywlaszczania przez silniejszych partnerow w sieci mig-
dzyorganizacyjnej. Wspodlpracujace przedsigbiorstwa musza zatem zapewnié sobie
odpowiednie systemy monitorowania tworzonej wartosci oraz jej podziatlu, tworzac
w ten sposOb narzg¢dzia ochrony wilasnej warto$ci przed jej zawlaszczeniem przez
inne podmioty. Wlasciwie generowana i transferowana informacja zarzadcza sta-
nowi warunek sprawnego funkcjonowania takiego systemu.

Celem tego artykulu jest prezentacja problematyki kontroli warto$ci tworzonej i
przejmowanej przez poszczegélnych partnerow wspolpracujacych w ramach sieci
migdzyorganizacyjnych. W pierwszej czesci pracy zostanie zaprezentowana dyskusja
na temat procesOw tworzenia wartosci w sieci, jej destrukcji, a takze podziatu i przej-
mowania (apropriacji) przez wspotpracujacych partnerow. W kolejnej czgsci pracy zo-
stana zaprezentowane najczesciej stosowane mechanizmy ochrony wartosci przed jej
apropriacja. Poniewaz ochrona warto$ci wymaga odpowiednio skonstruowanego sys-
temu kontroli, dlatego w ostatniej czgsci pracy zostang wskazane najwazniejsze kate-
gorie i sktadowe systemu kontroli wartosci w sieci migdzyorganizacyjnej.

2. Tworzenie i apropriacja wartosci
przez wspolpracujace przedsi¢gbiorstwa

Warto$¢, stanowiaca gtowny powdd oraz sens tworzenia sieci i nawiazywania relacji
migdzyorganizacyjnych, moze by¢ rozumiana i definiowana na rézne sposoby. Po
pierwsze, jest rozumiana jako warto$¢ dla interesariuszy — nie ulega watpliwosci, ze
tworzenie wartosci dla interesariuszy, przede wszystkim wiascicieli i klientow, jest
dominujaca orientacja dotyczaca ksztaltowania celow przedsicbiorstw [Lada, Kozar-
kiewicz 2010]. W wielu opracowaniach [Hogan 2001; Fjeldstad, Ketels 2006] wska-
zuje sig, ze sieci migdzyorganizacyjne stanowia w istocie bardziej zaawansowana
forme tancucha wartosci, ktorego celem nadrzednym jest wartos¢ dla klienta. Inne
podejscia wskazuja na warto$¢ sieci jako na taki wyniki relacji, ktory poprawia po-
zycje konkurencyjna partneréw [Hogan 2001]. Warto$¢ sieci moze by¢ tez definio-
wana jako suma cennosci (korzysci) zasobow oraz mozliwosci wzrostu w drodze sy-
nergii i uczenia si¢ oraz doboru partneréw [ Wozniak-Sobczak 2012].
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Problemem wspdtpracy jest gldéwnie wspottworzenie wartosci poprzez zaangazowanie
réznych podmiotéw o komplementarnych celach, ale tez uzupehiajacych si¢ zasobach,
kompetencjach i umiejgtnosciach. Wspottworzenie wartosci wynika m.in. z synergii zaso-
bow materialnych (np. efekt skali i wzrost efektywnosci tacznych dziatan podejmowanych
przez kilka podmiotow), z uzupetiania si¢ zasobow niematerialnych, takich jak wiedza i
umiejgtnosci, ze wzajemnego wspierania innowacyjnosci i kreatywnosci zespotow badaw-
czych, a takze z uzupehiania lub powigkszania kapitatu spolecznego, w tym relacji z in-
nymi podmiotami, zwigkszajacymi w efekcie potencjat rynkowy (np. znajomos¢ marki).

Ten optymistyczny obraz kreacji wartosci musi zosta¢ uzupeliony o zjawisko
mozliwej destrukcji wartosci — wspdlpraca z innymi podmiotami niesie niebezpieczen-
stwo obnizenia wartosci tworzonej przez przedsigbiorstwo. Zrodla destrukcji wartosci
Zwiazane sa ze sprzecznoscia interesow zaangazowanych partneréw, ich oportunizmem,
koniecznoscia zawierania kompromiséw, pojawianiem si¢ konfliktéw oraz niedoskona-
lo$cia procesow zarzadzania wspotpraca, np. odmiennym podejsciem do podejmowania
decyzji [Wozniak-Sobczak 2012]. Istnieje wiele przyktadow destrukcji wartosci stano-
wiacej rezultat nieefektywnej wspotpracy, np. brak nowych rozwiazan mimo inwesty-
cji w projekty badawcze, obnizenie jakosci ze wzgledu na podwykonawstwo lub utrata
lojalnosci klientow na skutek opoznien dziatan przedsigbiorstwa-partnera.

Jednym z nowych zagadnien w badaniach nad tworzeniem wartosci jest problema-
tyka apropriacji! warto$ci w sieci wspotpracy [Jap 2001; Dekker 2004; Hurmelinna-
Laukkanen, Puumalainen 2007; Ritala, Hurmelinna-Laukkanen 2009]. Warto$¢ wy-
tworzona w sieci miedzyorganizacyjnej — rozumiana zardOwno wasko: w postaci mate-
rialnej, jak 1 szeroko: jako suma wszystkich korzysci materialnych i niematerialnych —
musi zosta¢ podzielona pomigdzy zaangazowane podmioty. Wydaje sig, ze nadrzed-
nym kryterium powinien by¢ podzial odpowiadajacy zaangazowaniu kazdej ze stron.
W realnych warunkach warto$¢ jest przywlaszczana przez partnerdw o silniejszej po-
zycji w sieci oraz tych, ktorzy w wigkszym stopniu kieruja si¢ oportunizmem [Neu-
mann 2010]. Wspdlpraca z innymi podmiotami wymaga zatem od zarzadzajacych
opracowania i implementacji odpowiednich narzedzi podziatu wartosci, chroniagcych
przed jej obnizeniem lub utrata na skutek jej przejgcia przez partneréw biznesowych.

3. Mechanizmy wspierajace apropriacj¢ wartosci
w sieci mi¢gdzyorganizacyjnej

Wspolpraca w ramach sieci, zorientowana na tworzenie wartosci, zaktada koopera-
cje 1 kolektywno$¢ dziatan partneréw, natomiast podziat wartosci, czyli odpowiednie

1 Pojecie apropriacja pochodzi od tacinskiego approprio, ad-propriare — przywhaszezy¢, wziaé
na wiasnos¢, [http://synonim.net]. Czakon [2012, s. 91] definiuje pojgcie apropriacji jako zawtaszcza-
nie, przejmowanie przez przedsigbiorstwo czgsci wytworzonej wartosci rownej wkladowi lub od nie-
go wigkszej. Przeciwienstwem jest ekspropriacja, inaczej wywlaszczenie, gdy firma uzyskuje mniej,
niz powinna. W literaturze [Dekker 2004] zagadnienie to dotyczy troski o rowny podziat lub obawy
przed przejmowaniem warto$ci przez partneréw (appropriation concern).
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,»wykrojenie” jej czeSci, jest zorientowane przeciwnie, tzn. na indywidualizacj¢ za-
chowan, konkurowanie podmiotoéw i rywalizacj¢ o przywlaszczenie czgSci wartosci
[Ritala, Hurmelinna-Laukkanen 2009]. Podzial wartosci i zjawisko jej zawtaszczania
zwiazane sa z wieloma problemami wynikajacymi z braku mozliwosci jednoznacz-
nej identyfikacji zrodet warto$ci, z trudnos$cia oceny wktadu poszczegdlnych partne-
réw, ograniczong racjonalnoscia, subiektywizmem ocen i postugiwaniem sig percep-
cja, czyli ocena postrzeganych zachowan, a nie rzeczywistego wkladu, a co wigcej
— réwniez ograniczonym potencjatem absorpcji lub rozwoju poszczegoélnych pod-
miotow, oznaczajacym dobrowolna rezygnacjg z czgsci wartosci.

Wspolpracujace przedsigbiorstwa, swiadome koniecznosci podziatu wartosci
oraz mozliwych dzialan oportunistycznych sprzyjajacych jej zawlaszczaniu, po-
szukuja mechanizméw 1 narzedzi wspomagajacych ochrong wartosci. Ochrona
warto$ci dotyczy jej przejmowania przez przedsigbiorstwa spoza sieci (konkuren-
tow), jak i funkcjonujacych w ramach sieci (koopetentow). Przeglad literatury
przedmiotu wskazuje, ze najczgsciej stosowane sa nastgpujace mechanizmy [Cza-
kon 2012; Hurmelinna-Laukkanen, Puumalainen 2007]:

1. Mechanizmy izolacji:

— ochrona poprzez wykorzystywanie prawa wlasno$ci intelektualnej,

— stosowanie klauzul umownych, np. naktadajacych obowiazek poufnosci,

— stosowanie mechanizméw ochrony wiedzy niejawnej poprzez zakaz pracy dla
konkurencji przez okreslony czas po zakonczeniu wspotpracy.

2. Mechanizmy kohezji, czyli spajania sieci, poprzez dobor partneréw, a na-
stgpnie wspieranie postaw, norm oraz zobowiazan spotecznych i emocjonalnych
skierowanych na wzmacnianie lojalnosci wobec partnerow.

3. Mechanizmy edukacji oparte na rozwijaniu $wiadomosci klientow, przede
wszystkim zniechecaniu do zakupu podrabianych produktow lub zachecaniu do
unikania producentéw o ztej reputacji.

4. Mechanizmy dazenia do maksymalizacji wartosci, gdzie ochrona wartosci
jest traktowana jako poprawa pozycji konkurencyjnej w ramach sieci lub wobec
podmiotéw zewngtrznych:

— kontrolowanie upowszechniania innowacji, np. poprzez udostgpnianie standar-
dow technologicznych,

— ksztattowanie tempa innowacji, szybkie i ciagle wprowadzanie nowych produk-
tow, uniemozliwiajace konkurentom nadazenie za kolejnymi ofertami rynkowymi,

— mobilizowanie kompetencji dynamicznych, czyli dazenie do zachowania ela-
stycznos$ci zasobow,

— tworzenie architektury biznesu zapewniajacej mobilnos¢ wiedzy i odpowiedni
dobor partnerow, np. tworzenie ekosystemow biznesowych.

Wymienione powyzej mechanizmy obejmujg zestaw bardzo réznorodnych instru-
mentéw, w tym prawnych, zarzadzania personelem, zarzadzania wiedza i innowacja-
mi. Ich dobdr i implementacja wymagaja odpowiedniego wsparcia informacyjnego,
w tym pozyskiwania informacji o potencjalnych partnerach, o dziataniach i wynikach
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aktualnych partneréw, o reakcjach rynku itp. Kontrola dziatan sieci jest niezbgdna do
zapewnienia ochrony wytwarzanej wartosci i odpowiedniego jej podziatu.

4. Kontrola apropriacji wartosci

Wspotczesnie istnieje wiele koncepcji dotyczacych zasad i sposobdéw prowadzenia
kontroli strategicznej. Wiele z nich opiera si¢ na klasycznej koncepcji kontroli za-
prezentowane]j przez Ouchiego pod koniec lat 70. Ouchi wyrdznit trzy zasadnicze
kategorie systemow kontroli: system rynkowy, bazujacy na informacjach rynko-
wych, system biurokratyczny, oparty na hierarchii i podporzadkowaniu dziatan de-
cyzjom zwierzchnikdéw, oraz system klanowy, oparty na realiach spotecznych, po-
stawach 1 warto$ciach [Ouchi 1979]. Do koncepcji Ouchiego nawiazuje jedno-
znacznie podziat systeméw (mechanizmoéw) kontroli wartos$ci w sieciach, popula-
ryzowany we wspoéltczesnej literaturze przedmiotu [Dekker 2004; Langfield-Smith

2008; Ciker, Siverbo 2011; Marques, Ribeiro, Scapens 2011], ktoéry wyroznia trzy

zasadnicze kategorie mechanizmow kontroli: kontrole wynikow, kontrole zacho-

wan i kontrolg spoteczna. Kontrola wynikéw obejmuje formutowanie celow, moni-

torowanie osiagnigc¢ oraz zasady motywowania, kontrola zachowan dotyczy regut i

procedur, natomiast kontrola spoteczna to interakcje, wspolne podejmowanie decy-

zji oraz wzmacnianie wigzi.

Do koncepcji Ouchiego nawiazuje rowniez pochodzaca z potowy lat 90. kon-
cepcja dzwigni kontroli strategicznej Simonsa [Simons 1995]. Jak podkresla Si-
mons, w ramach tradycyjnych systemow kontroli przygotowywane sg plany finan-
sowe, plany alokacji zasobow, budzety itd., a ich monitorowanie jest zasadniczym
przedmiotem podejmowanych dziatan. Taki system kontroli kierowniczej zostat
nazwany przez Simonsa systemem diagnostycznym. Obok tego systemu — trady-
cyjnego i powszechnie krytykowanego za sztywno$¢ — Simons zaproponowat ce-
lowe wykorzystywanie trzech innych, ktoére nazwat odpowiednio systemami prze-
konan, granicznym i interakcji:

— system przekonan jest oparty na kulturze organizacji, misji i wizji rozwoju, na
kluczowych warto$ciach, podzielanych w organizacji przekonaniach ukierun-
kowujacych dziatania i decyzje;

— system graniczny definiuje ,,zasady gry”, granice wolnosci i zachowania, kto-
rych nalezy unika¢, tworza go m.in. kody etyczne i zalozenia co do akceptacji
okreslonych dziatan;

— system interaktywny zapewnia wsparcie, m.in. poprzez komunikacje, negocja-
cje, analizy raportow, wynikow badan rynkowych itp., zapewnia debate, ucze-
nie si¢ i doskonalenie.

Zdaniem Simonsa kontrola strategiczna nie polega na wyborze jednego okres-
lonego systemu, ale na ich wspotistnieniu i wzajemnym przenikaniu si¢ (rys. 1).
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System przekonan System graniczny
— kultura organizacji — ogranicza zachowania organizacji
Kluczowe wartosci Q Ryzyko, ktérego nalezy unikac
KONTROLA
STRATEGICZNA

Pomiar dokonan

Strategiczna niepewno$¢

System diagnostyczny
System Kkontroli interaktywnej — do monitorowania i nagradzania
— komunikacja i wspotpraca za realizacj¢ okres$lonych celéw
Inspiracja Ograniczanie, zgodnos¢ z planem

Rys. 1. Systemy kontroli strategicznej wedtug R. Simonsa

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Simons 1995, s. 159].

Zaprezentowana powyzej koncepcja Simonsa, definiujaca cztery rodzaje pod-
systemow kontroli strategicznej, moze by¢ z powodzeniem zastosowana w kontek-
scie kontroli tworzenia i podzialu wartosci w ramach sieci miedzyorganizacyjnych.
W tab. 1 zestawiono najwazniejsze elementy tworzace poszczeg6lne systemy kon-
troli strategicznej. Zalozono, ze o przejmowaniu wartosci decyduje wiele zjawisk
obecnych na etapie wyboru partnerow i planowania relacji migdzyorganizacyjnych
oraz na etapie realizacji wspotpracy. Dlatego tez dokonano podziatu na sktadowe
systemow kontroli ex ante oraz ex post.

Jak wynika z tab. 1, system diagnostyczny jest podstawowym systemem kon-
troli strategicznej, obejmuje monitorowanie realizacji zalozonych celow strategicz-
nych i operacyjnych sieci, jej wynikow finansowych, a takze dotyczy zasadniczej
sfery podziatu warto$ci w postaci rozdzialu zyskow sieci oraz specjalnych fundu-
szy wspélnych, np. wspolnego funduszu premiowego. System graniczny okresla
zasady wyjscia z sieci w przypadku braku realizacji celow finansowych lub pozafi-
nansowych, np. zaktada minimalny akceptowany poziom strat lub rodzaj zachowan
partnerow nieakceptowanych ze wzgledu na indywidualny dalszy rozwoj przedsig-
biorstwa i jego wlasne relacje z klientami. System przekonan jest istotny przede
wszystkim na etapie wyboru partnerow, jego celem jest okreslenie zgodnosci kul-
turowej w oparciu o histori¢ wspotpracy lub obserwacj¢ poprzednich dziatan. Sys-
tem interakcji dotyczy wymiany informacji w zakresie sfery finansowej wspotpra-
¢y, jak i idei jej rozwoju. Istotnym elementem systemu interakcji moga si¢ staé
tzw. niekompletne umowy, stosowane w warunkach wzajemnego zaufania, pozo-
stawiajace przestrzen do szczegdlowych ustalen juz w trakcie realizacji wspotpracy
pomigdzy podmiotami.
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Tabela 1. Sktadowe systemow kontroli strategicznej apropriacji warto$ci w sieci

li) ?irzgi Ex ante Ex post
System « Formutowanie celow strategicznych, |e Monitorowanie wynikow dziatalnosci,
diagnostyczny | np. wspdlne prace rozwojowe nad np. kontrola poziomu zatozonej redukcji
nowym produktem. kosztow.
« Dekomponowanie celow na cele krot- | « Nagradzanie za wyniki, np. podziat
kookresowe w ujeciu ilo§ciowym wspoélnego funduszu premiowego.
1 wartosciowym, okre$lanie warto$ci |« Podzial wspélnych zyskow z dziatalno-
docelowych, np. ustalenie poziomu $ci sieci.
redukcji kosztow na najblizszy okres. |e Monitorowanie zgodnosci z procedurami.
« Konstruowanie zasad systemu moty- |« Audyty jakosci
wacyjnego, np. wspdlnego funduszu
premiowego.
» Stworzenie systemu specyfikacji i pro-
cedur, np. zasad wyboru dostawcow.
o Wprowadzenie struktury zarzadzania
siecia, np. podzial na grupy zadaniowe
w ramach sieci
System ¢ Okreslenie nicakceptowanych za- ¢ Monitorowanie zachowan.
graniczny chowan. o Monitorowanie strat
o Okreslenie zasad opuszczania sieci
System » Selekcja partneré6w w oparciu o histo- |« Monitorowanie postaw i zachowan
przekonan ri¢ dotychczasowej wspotpracy. partneréw
« Selekcja partneré6w na podstawie do-
pasowania kulturowego
System o Wspolne okresélanie celow wspol- o Wymiana informacji, np. wymiana in-
interakcji pracy. formacji kosztowych.

Troska o reputacjg i zaufanie oraz
orientacja na dlugoterminowe relacje,
np. open-book agreement, intencyjne
formutowanie niekompletnych kon-
traktow

o Przeglad pomystow na innowacje
i rozwoj.

« Wspdlne podejmowanie decyzji.

o Wspdlne (wielopartnerskie) zespoly za-
daniowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zaprezentowane powyzej podejscie, bazujace na postrzeganiu systemu kontroli
warto$ci jako kompleksowego i sktadajacego si¢ z czterech wyodrgbnionych pod-
systemow, pozwala zauwazy¢, ze kluczowa role odgrywa tu pozyskiwanie infor-
macji finansowych oraz pozafinansowych. Istotne jest pozyskiwanie informacji dla
celow koordynacyjnych, co w istocie sprzyja tworzeniu wartosci w sieci, oraz dla
celow podzialu warto$ci, co zapewnia brak zjawisk zawlaszczania, a tym samym
satysfakcje ze wspolpracy warunkujaca jej dalszy rozwdj. Efektywne funkcjono-
wanie systemow kontroli warto§ci wymaga wykorzystania narzedzi rachunkowosci
migdzyorganizacyjnej, m.in. takich jak open-book accounting, rachunek kosztow
dostawcow, rachunek kosztow i rentownosci klientdw, wspdlne analizy decyzyjne
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lub wspolne budzetowanie. Rozw¢j instrumentéw rachunkowosci migdzyorganiza-
cyjnej przyczyni si¢ do doskonalenia metod pomiaru wspdlnej wartosci, jak row-
niez pozyskiwania oraz wymiany informacji, wspomagajac tym samym rozwoj
systemow kontroli warto$ci.

5. Podsumowanie

Sieci migdzyorganizacyjne inspiruja badaczy z bardzo réznych obszarow, od badan
operacyjnych po zarzadzanie strategiczne. W ramach szeroko rozumianego con-
trollingu rozwoj sieci migdzyorganizacyjnych zachgca do ich badania z perspekty-
wy systemow kontroli wartosci wspoltworzonej oraz przejmowanej przez poszcze-
gblnych partneréw w sieci. Kontrola wartosci ma przede wszystkim charakter stra-
tegiczny, a rozne systemy kontroli, bazujace na przestankach finansowych, beha-
wioralnych i spolecznych, wzajemnie si¢ uzupetniaja, tworzac lepszy obraz rezul-
tatow wspotpracy wielu podmiotow.

Nalezy podkresli¢, ze kontrola wartosci w sieci migdzyorganizacyjnej, w tym pro-
bleméw pomiaru przejmowanej na wlasno$¢ czegsci wytworzonej wartosci, oferuje
nadal interesujaca luke badawcza, zachgcajac do kontynuacji analiz tego problemu.
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CONTROL OF VALUE CREATION AND APPROPRIATION
IN INTER-ORGANIZATIONAL NETWORKS

Summary: The aim of the paper is to present the issues of the control of value created and
appropriated by partners cooperating within inter-organizational networks. In the first part
the discussion on the processes of value creation, destruction as well as division and appro-
priation is demonstrated. Next, the most often used mechanisms of value protection are indi-
cated — isolation, cohesion, education and maximization. As value protection requires a
well-constructed control system, thus this issue is discussed in the last part of the paper. The
key categories and elements of value control systems are indicated. The basis for the presen-
ted proposition constituted the well-known concepts of strategic control — Ouchi’s control
systems and Simons’ control levers.

Keywords: control, inter-organizational network, value creation, value appropriation.





