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IDENTYFIKACJA MODELU  
TWORZENIA WARTOŚCI W SIECI  
NA PRZYKŁADZIE FORUM EDUKACJI BIZNESOWEJ

Streszczenie: Tworzenie wartości w sieci międzyorganizacyjnej to nowy obszar badania sie-
ciowości organizacji. W literaturze przedmiotu odnajdziemy już sporo propozycji analizują-
cych ten kontekst. Do dzisiaj problem ten nie został jednak jeszcze jednoznacznie rozwiązany. 
Najogólniej autorzy propozycji rozwiązania problemu tworzenia wartości w sieci balansują 
pomiędzy chęcią budowy bardziej sformalizowanego modelu kreowania wartości a wskaza-
niami na naturalne procesy wyłaniania się wartości w sieci. Celem niniejszego artykułu jest 
podjęcie próby identyfikacji modeli tworzenia wartości w sieci występujących w literaturze 
przedmiotu, próba syntezy ich charakterystycznych cech w postaci układu macierzowego  
i w końcu wykorzystanie takich układów tworzenia wartości do identyfikacji sposobów jej 
tworzenia w Forum Edukacji Biznesowej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu.

Słowa kluczowe: wartość w sieci, zarządzanie siecią, tworzenie wartości, Forum Edukacji 
Biznesowej.
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1. Wstęp

W literaturze przedmiotu nie zostały jeszcze do końca zdefiniowane sieci międzyor-
ganizacyjne, jak również nie do końca rozsztrzygnięto dylematy tworzenia wartości 
w organizacjach. Pojawiają się jednak już koncepcje, których celem jest zidentyfiko-
wanie sposobów tworzenia wartości właśnie w sieciach. Prawdopodobnie jest to wy-
nikiem ciągłego poszukiwania źródeł efektywności przez organizacje gospodarcze. 

Będące przedmiotem analizy w tym artykule sieci mogą być definiowane na 
wiele sposobów. Najczęściej w literaturze przedmiotu są one ujmowane jako charak-
terystyczne formy współdziałania podmiotów prywatnych lub publicznych, a także 
formy będące nowymi strukturami, które zostały stworzone do osiągnięcia wspólne-
go, wcześniej określonego celu. Sieci mogą więc oznaczać utworzenie nowej formy 
działalności, którą można nazwać organizacją sieciową, lub tylko zawarcie umów, 
które z kolei można określić mianem sieciowego współdziałania1. Z kolei w innej  

1  J. Niemczyk, E. Stańczyk-Hugiet, B. Jasiński, Sieci międzyorganizacyjne: współczesne wyzwa-
nie dla teorii i praktyki zarządzania, C.H. Beck, Warszawa 2012.
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z definicji podkreśla się (K. Perechuda), że jest to zbiór niezależnych w sensie praw-
nym jednostek gospodarczych, realizujących różnorodne przedsięwzięcia i projekty 
koordynowane przez firmę – integratora, który posiada wyróżniające (kluczowe, 
podstawowe) kompetencje, a także cechy, takie jak: dobrowolność przystąpienia do 
sieci, równoległa realizacja różnorodnych projektów i przedsięwzięć gospodar-
czych, kompatybilność kompetencji firmy – integratora oraz pozostałych kooperan-
tów, pojawienie się wysp wiedzy niejawnej, coraz krótsze cykle życia produktów  
i usług, przenikanie się z innymi sieciami, wykorzystywanie sieci komputerowych  
w procesach komunikowania się, duży potencjał w zakresie organizacyjnego ucze-
nia się2. Najprościej jednak sieć definiuje się jako układ dwóch lub więcej organiza-
cji zaangażowanych w długoterminową relację (H.B. Thorelli)3. Ważną cechą sieci 
jest fakt, że nie można jej jednoznacznie zdefiniować, można ją tylko opisywać.  
A więc za główne cechy sieci można przyjąć: dążenie do współdziałania, bliskie 
rencie relacyjnej; wykorzystanie mechanizmów rynkowej koordynacji działań4, co 
wiąże się z ograniczeniem kosztów transakcyjnych; zwiększenie potencjału innowa-
cyjności; wspólnotę celów; brak dominującej roli powiązań kapitałowych5; niski 
poziom integracji pionowej hierarchii oraz naturalną rynkową elastyczność6.

Wartość jest rozumiana jako zainteresowanie, jakim obdarza się dany przedmiot, 
szacunek, jakim darzy sie daną osobę. A. Smith rozróżnia wartość użytkową i wy-
mienną, dodatkowo zaznacza, że często nie pokrywają się one ze sobą. Natomiast 
logika tworzenia wartości w ramach sieci opiera się na założeniu, że we współczes- 
nym świecie istnieje złożony zbiór rzeczywistych i potencjalnych relacji pomiędzy 
uczestnikami transakcji, którymi są zarówno ludzie, jak i organizacje. W procesie 
biznesowym następuje wymiana wartości między poszczególnymi stronami, w wy-
niku której tworzony jest nowy poziom wartości użytkowej dla klienta7, rozumiane-
go bardzo szeroko jako interesariusza organizacji.

Celem niniejszego artykułu jest podjęcie próby identyfikacji modeli tworzenia 
wartości w sieci występujących w literaturze przedmiotu, próba syntezy ich charak-
terystycznych cech w postaci układu macierzowego i w końcu wykorzystanie takich 
układów tworzenia wartości do identyfikacji sposobów jej tworzenia w Forum Edu-
kacji Biznesowej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu.

2  K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiębiorstwie sieciowym, Wyd. UE, Wrocław 2007.
3  B. Thorelli, Networks: between markets and hierarchies, “Strategic Management Journal”, Jan.-

-Feb. 1986.
4  Z. Dworzecki, A. Krejner-Nowecka, Sposoby tworzenia organizacji sieciowych, [w:] Przed-

siębiorstwo kooperujące, red. Z. Dworzecki, Euro Export Grupa Doradcza Sp. z o.o., Warszawa 2002.
5  P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentrali-

zowanych przedsiębiorstw, Przegląd Organizacji, nr 4/1998.
6  J. Niemczyk, E. Stańczyk-Hugiet, B. Jasiński, Sieci międzyorganizacyjne: Współczesne wyzwa-

nie dla teorii i praktyki zarządzania, C.H. Beck, Warszawa 2012.
7  K. Mazur, Tworzenie i przywłaszczanie wartości. Perspektywa reacji: pracownik-organizacja, 

Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogórskiego, Zielona Góra 2011, s. 14-34.
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2. Opis postępowania badawczego

Hipotezy dotyczące sieci i budowania w niej wartości można weryfikować, wyko-
rzystując do tego metody empiryczne, ale i dedukcyjne. Postawa empiryczna może 
sprowadzać się np. do zaplanowania badania na bazie studium przypadku lub do 
przeprowadzenia szerokich badań ilościowych. Postawa dedukcyjna to rygorystycz-
na analiza definicji i zależności dotyczących analizowanego problemu. W badaniach 
przedstawionych w artykule wykorzystano podejście empiryczne bazujące na meto-
dzie studium przypadku. Uznano, że jest ono właściwe do tego, aby wyjaśnić me-
chanizmy tworzenia wartości w sieciach międzyorganizacyjnych. Wybrany przypa-
dek Forum Edukacji Biznesowej w pełni spełnia warunki takiego przypadku.

A. Halinen i J. Törnroos w artykule Using case methods in the study of contem-
porary business networks podkreślają, że studia przypadków mogą być wykorzysty-
wane do realizacji różnych celów badawczych. Wyróżnia się w praktyce badawczej 
przypadki rozpoznawcze, opisowe i wyjaśniające. Istotną rolą jest rola opisowa stu-
dium przypadku, ale również tworzenie, a także testowanie teorii. Z kolei R.E. Stake 
broni wartości charakterystycznych dla przypadków, podkreślając bogactwo opisu 
danego przypadku w całej swojej wyjątkowości i zwyczajności, a A. Halinen,  
J. Törnroos wprost wskazują na przydatność tej metody do oceny sieci8. 

W niniejszym opracowaniu na podstawie wyników analizy piśmiennictwa wy-
różniono pięć podstawowych modeli tworzenia wartości w sieci. Następnie starano 
się zidentyfikować właściwy sieciowy model budowania wartości na konkretnym 
przykładzie sieci. Aby realizacja takiego zadania badawczego była możliwa, w czę-
ści poświęconej analizie przypadku przedstawiono, będące opracowaniem własnym, 
narzędzie identyfikacji wykorzystywane przez daną sieć modelu tworzenia wartości 
(macierz związków). Zaproponowane narzędzie badawcze i jego przydatność rów-
nież zweryfikowano w studium przypadku.

3. Tworzenie wartości w organizacjach

Od niemal dwudziestu lat wartość przedsiębiorstwa stanowi podstawowy wyznacz-
nik działań oragnizacyjno-zarządczych w firmach. Pomimo chwilowych spadków 
zainteresowania tą kategorią, chociażby wynikających z kryzysu finansowego z 
2008 r., tworzenie wartości pozostaje niezmiennie głównym celem zarządów firm. 
Hipotetycznie wszystko, co prowadzi do zwiększenia takiej wartości, może być po-
strzegane jako źródło przewagi konkurencyjnej firmy. Dotyczy to także możliwości 
budowania przewagi konkurencyjnej w sieciach międzyorganizacyjnych. 

Początki zainteresowania kategorią tworzenia wartości wiążą się z nazwiskiem 
A. Rappaporta. Opublikowaniem swojej podstawowej publikacji dla zarządzania 

8  A. Halinen, J. Törnroos, Using case methods in the study of contemporary business networks, 
Journal of Business Research, September 2005, Vol. 58, Issue 9, p. 1285-1297.
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wartością przesiębiorstwa pracy pt. Creating Shareholder Value ożywił on badania 
naukowe i pobudził głównie amerykańskie firmy konsultingowe do zainteresowania 
się strategiami zarządzania ukierunkowanego na wzrost wartości. Bezsporną jego 
zasługą była prezentacja całościowej, spójnej koncepcji tworzenia wartości spółki 
dla jej właścicieli, wykazanie słabości księgowych metod ujawniania osiągnięć spółek 
i określenie miejsc tworzenia wartości w obszarze finansowym oraz powiązanie sys-
temu motywowania menedżerów z tworzeniem wartości dla akcjonariuszy9. Zapo-
czątkowało to rozwój obszaru zarządzania wartością przedsiębiorstwa (Value Based 
Management), obecnie dominującego sposobu zarządzania, stosowanego w najlep-
szych spółkach kapitałowych. Interesującą w tym zakresie jest propozycja powstała 
na gruncie nauk o zarządzaniu, współtworzenia wartości wraz z interesariuszami 
firmy (C.K. Prahalad, V. Ramaswamy)10. Podstawą wartości są w tej propozycji pro-
dukty, a klienci reprezentują popyt na to, co jest oferowane na rynku. Przyszłość 
konkurencji wiąże się według nich z całkowicie nowym podejściem do tworzenia 
wartości, opartym na wspólnym jej tworzeniu przez klientów i organizacje.

Tabela 1. Porównanie podstawowych typów logiki tworzenia wartości

Nazwa logiki
procesu

tworzenia
wartości

Cechy  
procesu  
tworzenia 
wartości

Łańcuch wartości
(value chain)

Warsztat wartości
(value shop)

Sieć wartości
(value network)

1 2 3 4
Podstawowa idea 
wartości  
dla klienta

transformacja nakładów 
w produkty dla klienta

rozwiązywanie problemów 
klienta

łączenie klientów, 
wymiana wartości

Podstawowy 
system tworzenia 
wartości

technologia 
wieloogniwowa

technologia intensywnej 
wiedzy

system mediacyjny

Kategorie działań 
podstawowych

logistyka wejścia, 
operacje, logistyka 
wyjścia, marketing, 
usługi

identyfikacja i adaptacja 
problemu klienta, 
generowanie rozwiązań 
problemu, wybór 
rozwiązania, realizacja 
projektu, kontrola i 
ewaluacja

promocja sieci 
i zarządzanie 
kontraktami, 
aprowizacja usług, 
operacje infrastruktury 
sieciowej

9  A. Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewicz, Value Based Management. Koncepcje, narzędzie, 
przykłady, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2008, s. 22.

10  C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszłość konkurencji. Współtworzenie wyjątkowej wartości 
wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005.
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1 2 3 4
Kategorie działań 
pomocniczych

tworzenie 
infrastruktury, 
zarządzanie zasobami 
ludzkimi, rozwój 
technologii  
i zaopatrzenia

tworzenie infrastruktury, 
zarządzanie zasobami 
ludzkimi, rozwój 
technologii i zaopatrzenia

rozwój infrastruktury 
sieciowej, rozwój usług

Nośniki kosztów i 
wartości

skala, wykorzystanie 
zdolności 
produkcyjnych, decyzje 
polityki biznesowej 
(wybór segmentu)

reputacja skala, wykorzystanie 
zdolności 
produkcyjnych

Główni 
przedstawiciele

M.E. Porter C.B.Stabell,
Ø.D Fjeldstad,
P. Gottshalk

V. Alee,
R. Normanni,
R. Ramírez,
A. M. Brandenburger,
B.J. Nalebuff

Źródło: Ch.B. Stabell, Ø.B. Fjeldstad (1998), Configuring value for competitive advantage: on chains, 
shops, and networks, Strategic Management Journal, Vol. 19, No. 5 (May), s. 413-437, za:  
K. Mazur (2011), Tworzenie i przywłaszczanie wartości. Perspektywa relacji pracownik-orga-
nizacja, Wyd. Uniwersytetu Zielonogórskiego, s. 39.

Tworzenie wartości przez sieć wymaga wdrożenia odpowiedniego modelu. Naj-
bardziej wartościowym rozwiązaniem z punktu widzenia strategii sieci jest bardzo 
popularny model tworzenia wartości zaproponowany przez Ch.B. Stabella i Ø.B. 
Fjeldstada (por. tab. 1)11, zwany siecią wartości. Obejmuje on zarządzanie promocją 
sieci skierowane na wprowadzenie nowych jej uczestników, zarządzanie działaniami 
utrzymującymi uczestników sieci w jej wnętrzu oraz zarządzanie działaniami zwią-
zanymi z komunikacją w sieci12. Wszystkie te działania składają się na uzyskanie 
efektu sieciowego. Z taką siecią wartości można mieć do czynienia chociażby  
w rozproszonym układzie klastrowym13.

Wskazana koncepcja jest jedną z pierwszych propozycji opisu sposobów two-
rzenia wartości w sieci, wyjątkowo atrakcyjną i nośną. Interesujące są też propozy-
cje bazujące na analizach e-biznesu (R. Amit, C. Zott)14 czy te bazujące na klasycz-
nych analizach zalet aliansów (V. Swaminathan, Ch. Moorman)15. 

11  Ch.B. Stabell, Ø.B. Fjeldstad, Configuring value for competitive advantage: on chains, shops, 
and networks, Strategic Management Journal, 1998, Vol. 19, No. 5 (May), s. 426.

12  Tamże, s. 429.
13  J. Niemczyk, wyd. cyt., s. 152.
14  R. Amit, C. Zott, Value creation in e-business, Strategic Management Journal, 22, 493-520 

(2001).
15  V. Swaminathan, Ch. Moorman, Marketing alliances, firm networks, and firm value creation, 

Journal of Marketing: September 2009, Vol. 73, No. 5, pp. 52-69.

Tabela 1, cd.



Identyfikacja modelu tworzenia wartości w sieci na przykładzie Forum Edukacji Biznesowej	 549

4. Modele tworzenia wartości w sieci międzyorganizacyjnej

Autorzy propozycji tworzenia wartości w sieciach międzyorganizacyjnych skupiają 
się na sieci jako organizmie, który jest zdolny do tworzenia wartości, a także na po-
jedynczych jego elementach, które ze swojej istoty są zdolne tworzyć wartości wpły-
wające na wartość całej sieci. Są to m.in. modele oparte na koncepcjach: mobilizacji 
w sieci16, modularności sieci17, łańcuchu dostaw18, pełnionej funkcji19 i innowacyj- 
ności20.

Model oparty na mobilizacji w sieci (rys. 1) powstał na bazie analizy sieci, które 
ewoluowały z podmiotów handlowych w kierunku sieci opartych na podmiotach 
politycznych, społecznych oraz obywatelskich. Twórcą wartości w takiej sieci jest 
jej pojedynczy uczestnik związany z określonym działaniem. Taką sieć cechuje silny 
status społeczno-ekonomiczny jej uczestników, silne zaangażowanie uczestników w 
generowanie wartości sieci, wysokie zaangażowanie i zindywidualizowane korzyści 
biznesowe dla jej uczestników. Mobilizacja w takiej sieci zaczyna się od wspomnia-
nego twórcy rozpatrywanego działania, powszechnie występującego efektu domina, 
a także ukierunkowania działań sieci na osiągnięcie celu, a nie podtrzymywanie 
trwania sieci21.

Kolejny model oparty na modularności sieci uwzględnia tworzenie wartości do-
danej przez zarządzanie ograniczeniami, a także przez optymalizację: kosztów, wy-
dajności i stabilności. Kreatorami w sieci są jej integratorzy – osoby zarządzające 

16  T. Ritvala, A. Salmi, Value-based network mobilization: A case study of modern environmental 
networkers, Aalto University School of Economics, International Business, P.O. Box 21230, FI-00076 
AALTO, Finland, Industrial Marketing Management 39 (2010), 898-907.

17  R. K. Pan, S. Sinhay, Modular networks with hierarchical organization: The dynamical impli-
cations of complex structure, PRAMANA — Journal of Physics, Indian Academy of Sciences, Vol. 71, 
No. 2 August 2008, pp. 331-340.

18  Y. Zhang, D. Dilts, System dynamics of supply chain network organization structure, Informa-
tion Systems and eBusiness Management Springer-Verlag 2004, ISeB (2004) 2:187-206.

19  J.T., Möller K. (2009), Metatheory of network management: a contingency perspective, “Indus-
trial Marketing Management”, Vol. 38, pp. 654-661; Strategor, Zarządzanie firmą, Wyd. PWE, 1995;  
C. Dhanarai, A. Parkhe (2006), Orchestrating innovation networks, “Academy of Management Re-
view”, Vol. 31, pp. 659-669; B. Buchel, S. Raub (2002), Building knowledge creating value networks, 
European Management Journal, Vol. 20, No. 6, pp. 587-596.

20  W. Czakon, P. Klimas: Anchoring and the Orchestration Processes: the Case of Aviation Valley, 
[w:] Fundamentals of Management in Modern Small and Medium-Sized Enterprises, S. Lachiewicz,  
A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Technical University of Lodz Press, 2011, s. 304-321; P. Hurmelin-
na-Laukkanen, P. Ritala, S. Nätti, Management and Orchestration in Emerging Business Nets – the 
Case of Mobile TV. 25th IMP-Conference w Marseille, Francja 2009; K. Möller, A. Rajala, Rise  
of strategic nets – new modes of value creation, “Industrial Marketing Management” 2007, Vol. 36,  
s. 895-908.

21  T. Ritvala, A. Salmi, Value-based network mobilization: A case study of modern environmental 
networkers, Aalto University School of Economics, International Business, P.O. Box 21230, FI-00076 
AALTO, Finland, Industrial Marketing Management 39 (2010), 898-907.
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siecią. Cechami charakterystycznymi są z kolei: ukierunkowanie na ograniczenie 
kosztów, stabilizowanie i wzrost wydajności, ukierunkowanie na utrzymywanie 
pewnego napięcia dynamicznego sieci oraz eliminowanie kosztów utrzymania połą-
czeń sieciowych. Istotną cechą jest tutaj budowanie systemów działania typu flexi 
pool oraz wdrażanie rozwiązań opartych na dostępie do wolnych zasobów (system 
konfigurowania zasobów poprzez obniżenie wymagań koordynacji). Występuje tutaj 
także dążenie do zachowania równoczesności i równoległości działania oraz zwin-
ności22.

Kolejny z modeli jest oparty na łańcuchu dostaw. Koncentruje się on na rozwią-
zaniach problemu przyspieszania podejmowania decyzji dzięki relacjom sieciowym. 
Kreatorem w tej sieci i tej sieci jest dostawca oraz odbiorca. Cechami charaktery-
stycznymi z kolei są: decentralizacja decyzji, pozostawanie w stanie gotowości do 
zmian (adaptacyjność), odchudzenie, zwrócenie uwagi na dobór partnerów bizneso-
wych, przekazanie odpowiedzialności do „downstreams”, skupienie uwagi na bez-
pośrednich potrzebach klienta, redukcja (minimalizowanie) efektu bull-whip, wyso-
ka czułość na potrzeby klienta, efekt pull, eliminowanie systemu push, tworzenie 
zewnętrznego zaufania, a także szybkie rekonfigurowanie kontraktów23.

22  R.K. Pan, S. Sinhay, wyd. cyt., pp. 331-340.
23  Y. Zhang, D. Dilts, System dynamics of supply chain network organization structure, Informa-

tion Systems and eBusiness Management Springer-Verlag 2004, ISeB (2004) 2:187-206.

Rys. 1. Model sieci oparty na wartości sieci mobilizacji 

Źródło: T. Ritvala, A. Salmi, Value-based network mobilization: A case study of modern environmental 
networkers, Aalto University School of Economics, International Business, P.O. Box 21230, 
FI-00076 AALTO, Finland, Industrial Marketing Management 39 (2010), 898-907.
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Rys. 2. Model kreowania sieci modularnej

Źródło: R.K. Pan, S. Sinhay, Modular networks with hierarchical organization: The dynamical impli-
cations of complex structure, PRAMANA — Journal of Physics, Indian Academy of Sciences, 
Vol. 71, No. 2 August 2008, pp. 331-340.

Rys. 3. Model decyzyjności w tworzeniu wartości w sieci łańcucha dostaw

Źródło: Y. Zhang, D. Dilts, System dynamics of supply chain network organization structure, Informa-
tion Systems and eBusiness Management Springer-Verlag 2004, ISeB (2004) 2:187-206.

Model oparty na pełnionej funkcji w sieci koncentruje się na menedżerze sieci  
i stara się zdefiniować jego sieciowe kompetencje. Taki sieciowy menedżer musi być 
przede wszystkim osobą aktywną. Ponadto jest on odpowiedzialny za skuteczne: ko-
munikowanie24, kształtowanie, aktywowanie, mobilizowanie i syntetyzowanie25 dzia-
łań; za: wspieranie aktywizacji, kreowanie potencjału kombinacyjności i zapewnianie 
spójności26; za: zarządzanie mobilnością wiedzy, zawłaszczanie innowacji  

24  https://www.education.gov.uk/.../nlc_pma_nlia_01d_network-leader.pdf‎.
25  K. Möller , wyd. cyt., pp. 654661.
26  Strategor, wyd. cyt.
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i stabilizowanie sieci27, wykazywanie wymiernych wyników działania w sieci, wzbu-
dzanie zaufania pomiędzy członkami sieci, zapewnienie wsparcia w zakresie zarzą-
dzania, docieranie ze zrozumieniem do kontekstów działania uczestników sieci, bu-
dowanie powiązań pomiędzy uczestnikami sieci, ustanowienie regularnego rytmu 
spotkań, koncentrowanie się na istotnych zagadnieniach działalności, dobieranie od-
powiednich mechanizmów komunikacji oraz definiowanie ról organizacyjnych28.

Model oparty na innowacyjności w sieci rozpatruje procesy równoczesnego 
dzielenia się i ochrony wiedzy, a także podkreśla, że wewnątrz sieci następuje stałe 
ścieranie się dążenia do stabilizacji oraz dynamicznego wzrostu liczby i rozwoju 
jakości więzi międzyorganizacyjnych. Węzły w takiej sieci mają znaczną autonomię 
i są wzajemnie silnie uzależnione. Przypisana jest im też możliwość wywierania 
wpływu na inne węzły przy jednoczesnym byciu pod wpływem pozostałych29. Twór-
cą działań jest w takim modelu węzeł – orkiestrator, czyli podmiot pretendujący do 
bycia liderem i (lub) koordynatorem sieci. Sama orkiestracja jest zbiorem procesów 
dotyczących: zarządzania mobilnością wiedzy w sieci, zarządzania zawłaszczeniem 
renty w sieci i zarządzania stabilnością sieci30. Model ten cechuje skrajnie wysoki 
poziom elastyczności determinowany m.in. autonomią węzłów i swobodnie opisy-
wanymi więziami, proinnowacyjną oraz prorozwojową orientacją sieci, kreowaniem 
sprzyjających warunków zewnętrznych (funkcja rynkowego i pozarynkowego me-
diatora), nadawaniem kierunku badaniom prowadzonym przez użytkowników i do-
stawców technologii, tworzeniem i dyfuzją nowej wiedzy, dostarczaniem zasobów 
(zwłaszcza kapitału intelektualnego i kompetencji) oraz budowaniem rynków31.

Scharakteryzowane syntetycznie modele stanowić będą podstawę studium przy-
padku Forum Edukacji Biznesowej zaprezentowanego w kolejnej części opracowa-
nia, którego działalność według autora artykułu ma większość cech sieci.

5. Studium przypadku Forum Edukacji Biznesowej

W 2008 r. na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wrocławiu powołano Forum Edu-
kacji Biznesowej z misją kształcenia kompetencji biznesowych studentów oraz łą-
czenia doświadczeń praktyków biznesu z wiedzą akademicką. Oferta Forum jest 
skierowana do studentów Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, a szczegól-
nymi celami Forum są: 

27  C. Dhanarai, A. Parkhe, wyd. cyt., pp. 659-669.
28  B. Buchel, S. Raub (2002), Building knowledge creating value networks, European Manage-

ment Journal, Vol. 20, No. 6, pp. 587-596.
29  W. Czakon, P. Klimas, Anchoring and the Orchestration Processes: the Case of Aviation Valley, 

[w:] Fundamentals of Management in Modern Small and Medium-Sized Enterprises, S. Lachiewicz,  
A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Technical University of Lodz Press, 2011, s. 304-321.

30  C. Dhanarai, A. Parkhe, wyd. cyt., s. 659-669.
31  P. Hurmelinna-Laukkanen, P. Ritala, S. Nätti, wyd. cyt.; K. Möller, A. Rajala, wyd. cyt., s. 895-

-908.
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•• przekazywanie studentom i absolwentom Uniwersytetu Ekonomicznego we 
Wrocławiu wiedzy związanej z prowadzeniem biznesu,

•• kształtowanie umiejętności studentów i absolwentów Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wrocławiu związanych z praktyką prowadzenia i zarządzania bizne-
sem,

•• uczenie sztuki rozwiązywania problemów związanych z zarządzaniem bizne-
sem, wzbudzanie i rozwijanie przedsiębiorczych i przywódczych postaw studen-
tów i absolwentów Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu,

•• promowanie i wdrażanie utylitarnych zastosowań nauk ekonomicznych32.
Organizatorzy FEB działają w Forum społecznie. W ciągu 5 lat funkcjnowania 

FEB odbyło się 105 spotkań, w których uczestniczyło prawie 10 000 słuchaczy. Pro-
wadziło je 120 wykładowców (niektóre spotkania były prowadzone przez więcej niż 
jedną osobę). Tematyka spotkań jest związana z zagadnieniami zarządzania, finansów 
i makroekonomii. Część spotkań odwołuje sie do wiedzy z zakresu kształtowania po-
staw (psychologia, socjologia, psycholgia społeczna), a słuchaczami są studenci przede 
wszystkim kierunków ekonomicznych: finansów i rachunkowości oraz zarządzania.

Jeśli porówna się organizację FEB z definicjami sieci, zacytowanymi we wstępie 
do niniejszego artykułu, to można stwierdzić, że Forum jest siecią międzyorganiza-
cyjną w sensie zarówno statycznym, jak i dynamicznym. 

Rys. 4. Schemat sieci organizacyjnej Forum Edukacji Biznesowej

Źródło: opracowanie własne.

32  J. Niemczyk, Menedżer w roli nauczyciela akademickiego – doświadczenia Forum Edukacji Biz-
nesowej, Zeszyty Naukowe Politechniki Łódzkiej nr 1147, Organizacja i Zarządzanie 2013, s. 169-179.
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M
odel pełnionej funkcji

Komunikacja 1 1 1 1 1 1 1 1
Kształtowanie, aktywowanie, mobilizowanie i syntetyzowanie 1 1 1 1 1 1 1 1
Wspieranie aktywizacji, kreowanie potencjału kombinacyjności  
i zapewnianie spójności 1 1 1 1 1 1 1 1
Zarządzanie mobilnością wiedzy, zawłaszczaniem innowacji i stabilnością 
sieci 1 0 0 0 1 0 0 1
Wykazywanie wymiernych wyników działania w sieci 0 0 0 0 0 0 0 0
Rozbudzanie zaufania pomiędzy członkami sieci 1 1 1 1 1 1 1 1
Zapewnienie wsparcia w zakresie zarządzania 1 1 1 1 1 1 1 1
Docieranie ze zrozumieniem do kontekstów działania uczestników sieci 0 0 0 0 1 1 1 0
Kreowanie powiązań pomiędzy uczestnikami sieci 1 1 1 1 1 1 1 1
Ustanowienie regularnego rytmu spotkań 0 0 0 0 0 0 0 1
Koncentrowanie się na istotnych zagadnieniach działalności 0 0 0 0 1 0 0 0
Dobieranie odpowiednich mechanizmów komunikacji 1 1 1 1 1 1 1 1
Definiowanie ról organizacyjnych 1 0 0 0 0 0 1 0

M
odel innow

acyjność

Szybkie rekonfigurowanie kontraktów 1 1 1 1 1 1 1 1
Skrajnie wysoki poziom elastyczności determinowany m.in. luźnymi 
więziami 1 1 1 1 1 1 1 1
Proinnowacyjna, prorozwojowa orientacja sieci 1 1 1 1 1 1 1 1
Kreowanie sprzyjających warunków zewnętrznych (funkcja rynkowego  
i pozarynkowego mediatora) 1 1 1 1 1 1 1 0
Nadawanie kierunku badaniom prowadzonym przez użytkowników  
i dostawców technologii 1 0 1 0 1 1 0 1
Kreowanie i dyfuzja nowej wiedzy 1 1 1 1 1 1 1 1
Dostarczanie zasobów (zwłaszcza kapitału intelektualnego i kompetencji) 1 1 1 1 1 1 1 1
Tworzenie rynków 0 0 0 0 0 0 0 0

Legenda: wartość 1 oznacza istnienie związku, wartość 0 oznacza brak związku. 

Źródło: opracowanie własne.
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Przyglądając się z kolei strukturze organizacyjnej FEB (rys. 4), trudno ją będzie 
przypisać do jakiejkolwiek z istniejących klasycznych rodzajów struktur organiza-
cyjnych. W istniejącej postaci struktura organizacyjna FEB zbliża się do rozwiąza-
nia sieciowego, w którym występuje bardzo dużo relacji zarówno stałych, jak i tym-
czasowych, przy równoczesnym występowaniu dużej liczby uczestników sieci. 

Skoro Forum jest siecią międzyorganizacyjną, to można starać się zidentyfiko-
wać w nin wykorzystany tutaj model tworzenia wartości. W tym celu zbudowana 
została macierz związków występujących pomiędzy cechami modeli tworzenia war-
tości wpływającymi na tworzenie takiej wartości a celami realizowanymi przez 
FEB. Jeśli dana cecha ma związek z realizacją danego celu organizacji, to w miejscu 
przecięcia wstawiono w tej macierzy wartość 1, jeśli takiej zależności nie ma, to 
wstawiono 0. Oceny związków zawarte w tab. 2 są efektem samooceny. Autor przez 
wiele lat był uczestnikiem analizowanej sieci. 

Przyglądając się zestawieniu macierzy związków (tab. 2) pomiędzy poszczegól-
nymi cechami modeli tworzenia wartości a celami organizacji, można dostrzec, że  
w przypadku niektórych modeli takich związków jest mniej niż w innych. Dotyczy 
to np. modelu modularności, w którym można założyć, że im mniej cech charaktery-
stycznych w modelu, tym trudniej określić model tworzenia wartości w sieci. Rów-
nież można zauważyć, że model pełnionej funkcji w sieci jest modelem mniej efek-
tywnym. Być może wynika to z faktu, że jest modelem znaczenie obszerniejszym co 
do samego założenia i obszarów, na jakich się koncentruje. 

Kolejną częścią analizy związków występujących pomiędzy modelami tworze-
nia wartości w sieci a celami działalności organizacji jest analiza częstości występo-
wania takich związków zawarta w tab. 3.

Analiza liczby i struktury związków występujących pomiędzy modelami two-
rzenia wartości w sieci a celami działalności konkretnej organizacji (tab. 3) pozwala 
stwierdzić, że budowanie wartości w FEB ma najwięcej cech modelu mobilizacji. 
Oznacza to, że wartość w tej sieci uzyskuje się poprzez aktywność i kreatywność 
aktorów sieci, ich odpowiedzialność za podejmowane działania i szybkie inspirowa-
nie innych uczestników sieci. 

Kolejnym modelem, którego cechy możemy zidentyfikować w sieci FEB, jest 
model innowacyjności. Model ten zakłada występowanie dynamicznej wymiany 
wiedzy w sieci oraz dynamiczną rekonfigurację i zmiany. Ułatwia to nawiązywanie 
nowych kontaktów i równocześnie dzielenie się wiedzą praktyczną z uczestnikami. 
Model innowacyjny zapewnia skrajnie wysoki poziom elastyczności, co przyczynia 
się do bardzo szybkiej modyfikacji założeń i działań operacyjnych. W działaniach 
FEB rzeczywiście takie zachowania można odnaleźć i opisać. Wskazany tam w 
ostatniej kolumnie wskaźnik – stopień dopasowania organizacji do modelu, pozwala 
wyłonić najbardziej dopasowany model (z największą wartością wskaźnika). 

Przyglądając się wynikom (tab. 2), można dostrzec jeszcze jedną interesującą 
zależność. Jeden z modeli kreowania wartości, tj. model pełnionej funkcji, nie do 
końca wpasowuje się w opisywaną sieć. Zbyt wiele jest w nim cech przypisywanych 
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konkretnym podmiotom, a cechą FEB jest brak formalnie opisanych węzłów sieci. 
Większość działań ma w Forum charakter spontaniczny, niewymagający przypisania 
na stałe ról organizacyjnych. 

Tabela 3. Wyniki analizy i oceny występowania modeli tworzenia wartości w Forum Edukacji  
Biznesowej

Rodzaj modelu tworzenia 
wartości

Liczba 
cech  

w modelu

Liczba 
celów 

organizacji

Liczba 
realizowanych 
cech i celów

Maksymalna 
liczba 

realizowanych 
cech i celów

Stopień  
dopasowania 
organizacji  
do modelu

(w %)
Model mobilizacji 7 8 45 56 80
Model modularności 5 8 18 40 45
Model sieciowego 
łańcucha dostaw 10 8 42 80 53
Model pełnionej funkcji 13 8 66 104 63
Model innowacyjności 8 8 52 64 81

Źródło: opracowanie własne.

Zaskoczeniem nie są wyniki identyfikacji stopnia dopasowania modelu modu-
larności i łańcucha dostaw. Oba te modele opierają się na innych cechach niż te po-
siadane przez FEB. Modele te wspierają sieci mające na celu koordynowanie działań 
w sieciach produkcyjnych, projektowych, jak i sprzedażowych, w których wartość 
tworzona jest poprzez konkretny produkt, jak również możliwość szybkiej rekonfi-
guracyjności prowadzonej działalności.

6. Zakończenie

Wskazane w artykule narzędzie w postaci układu macierzowego służącego identyfi-
kacji sposobów tworzenia wartości w sieciach jest propozycją autorską. W praktyce 
możliwe jest wiele jego modyfikacji. Jedną z takich propozycji mogłoby być zastą-
pienie samooceny związków oceną niezależnej grupy ekspertów, a w kolejnym kro-
ku statystyczne opracowanie wyników takiej oceny. Takie podejście mogłoby też 
posłużyć do identyfikacji innych cech, które mają wpływ na cele danej organizacji, 
a w ostateczności doprowadzić do konstrukcji nowych modeli tworzenia wartości.

Ważnym elementem wpływającym na użyteczność wykorzystanych w konstruk-
cji tego narzędzia modeli tworzenia wartości jest rozłączność cech składających się 
na dany model. Analizując poszczególne cechy każdego z modeli, można dojść do 
wniosku, że niektóre z nich w dostępnych modelach pokrywają się i identyfikują ten 
sam obszar, mimo różnego nazewnictwa. Do tego należy również dodać, że gros 
cech jest zależnych od siebie, co oznacza, że występowanie jednej cechy wiąże się  
z występowaniem kolejnej zależnej. Te elementy mają istotny wpływ na samo two-
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rzenie wartości. Aby uniknąć takiej sytuacji, można pokusić się o zmianę modelu, 
modyfikując cechy charakterystyczne i sprawdzając ich rozłączność i spójność,  
a w końcowym etapie eliminować jednakowe i zależne cechy.

W rozważaniach należy wziąć pod uwagę także fakt, że konstruowanie efektyw-
nych modeli tworzenia wartości wymaga szczególnego podejścia. Umiejętność ich 
budowy determinuje nie tylko wzrost i rozwój przedsiębiorstwa, ale przede wszyst-
kim zdolność do tworzenia wartości oraz trwałość takiej kreacji33.

Literatura

Amit R., Zott C. (2001), Value creation in e-business, Strategic Management Journal, 22, 493-520.
Buchel B., Raub S. (2002), Building Knowledge Creating Value Networks, European Management  

Journal, Vol. 20, No. 6, s. 587-596.
Czakon W., Klimas P. (2011), Anchoring and the Orchestration Processes: the Case of Aviation Valley, 

[w:] Fundamentals of Management in Modern Small and Medium-Sized Enterprises, S. La-
chiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Technical University of Lodz Press, s. 304-321.

Dhanarai A., Parkhe A. (2006), Orchestrating innovation networks, Academy of Management Review, 
Vol. 31, s. 659-669.

Dwojacki P., Nogalski B. (1998), Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentrali-
zowanych przedsiębiorstw, Przegląd Organizacji, nr 4.

Dworzecki Z., Krejner-Nowecka A. (2002), Sposoby tworzenia organizacji sieciowych, [w:] Przedsię-
biorstwo kooperujące, red. Z. Dworeczki, Euro Export Grupa Doradcza sp. z.o.o., Warszawa.

Halinen A., Törnroos J. (2005), Using case methods in the study of contemporary business networks, 
Journal of Business Research, September, Vol. 58, Issue 9, s. 1285-1297.

Hurmelinna-Laukkanen P., Ritala P., Nätti S., Management and Orchestration in Emerging Business 
Nets – the Case of Mobile TV, 25th IMP-Conference w Marseille, Francja 2009.

Jabłoński A. (2014), Myślenie systemowe i sieciowe w konstruowaniu modeli biznesu, Nauka o Przed-
siębiorstwie, Issue 2 (31).

Mazur K. (2011), Tworzenie i przywłaszczanie wartości. Perspektywa relacji: pracownik-organizacja, 
Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogórskiego, Zielona Góra.

Möller K. (2009), Metatheory of Network Management: a Contingency Perspective, “Industrial Marke-
ting Management”, Vol. 38, s. 654-661.

Möller K., Rajala A. (2007), Rise of strategic nets – new modes of value creation, “Industrial Marketing 
Management” , Vol. 36, s. 895-908.

Niemczyk J. (2013), Menedżer w roli nauczyciela akademickiego – doświadczenia Forum Edukacji 
Biznesowej, Zeszyty Naukowe Politechniki Łodzkiej nr 1147, Organizacja i Zarządzanie, s. 169- 
-179.

Niemczyk J. (2013), Strategia. Od planu do sieci, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we 
Wrocławiu, Wrocław, s. 152.

Niemczyk J., Stańczyk-Hugiet E., Jasiński B. (2012), Sieci międzyorganizacyjne: Współczesne wyzwa-
nie dla teorii i praktyki zarządzania, C.H. Beck, Warszawa.

Pan K., Sinhay S. (2008), Modular networks with hierarchical organization: The dynamical implica-
tions of complex structure, PRAMANA – Journal of Physics, Indian Academy of Sciences,  
Vol. 71, No. 2 August 2008, s. 331-340.

33  A. Jabłoński, Myślenie systemowe i sieciowe w konstruowaniu modeli biznesu, Nauka o Przed-
siębiorstwie, Issue 2/2014(31).



Identyfikacja modelu tworzenia wartości w sieci na przykładzie Forum Edukacji Biznesowej	 559

Perechuda K. (2007), Dyfuzja wiedzy w przedsiębiorstwie sieciowym, Wyd. UE Wrocław.
Prahalad K., Ramaswamy V. (2005), Przyszłość konkurencji. Współtworzenie wyjątkowej wartości 

wraz z klientami, PWE, Warszawa.
Strategor (1995), Zarządzanie firmą, Wyd. PWE, Warszawa.
Swaminathan V., Moorman Ch., Marketing alliances, firm networks, and firm value creation, Journal of 

Marketing: September 2009, Vol. 73, No. 5, pp. 52-69.
Ritvala T., Salmi A. (2010), Value-based network mobilization: A case study of modern environmental 

networkers, Aalto University School of Economics, International Business, P.O. Box 21230,  
FI-00076 AALTO, Finland, Industrial Marketing Management 39, s. 898-907.

Stabell B., Fjeldstad Ø.B. (1998), Configuring value for competitive advantage: on chains, shops, and 
networks, Strategic Management Journal, Vol. 19, No. 5 (May), s. 426.

Szablewski A., Pniewski K., Bartoszewicz B. (2008), Value based management. Koncepcje, narzędzie, 
przykłady, Wydawnictwo Poltext, Warszawa.

Thorelli B. (1996), Networks: between markets and hierarchies, “Strategic Management Journal”, Jan.-
-Feb.

Zhang Y., Dilts D. (2004), System dynamics of supply chain network organization structure, Informa-
tion Systems and eBusiness Management, Springer-Verlag, 2004, ISeB2, s. 187-206.

Strony www

https://www.education.gov.uk/.../nlc_pma_nlia_01d_network-leader.pdf‎

IDENTIFICATION OF VALUE CREATION MODEL  
IN THE NETWORK ON THE EXAMPLE  
OF BUSINESS COMPETENCIES FORUM

Summary: Creating value in cross-organizational network is a new area of network research. 
Though an extensive bibliography can be easily found, the phenomenon has not yet been fully 
resolved. In general, authors balance between the desire to find a more formalized way of 
solving management problems and the natural process of selecting network leaders. The 
objectives of this article are to attempt to identify models of value creation in the network, the 
synthesis of the characteristics of the models, and the trial to assess the value creation model 
in the Business Competences Forum at the University of Economics in Wroclaw. Taking into 
account the analysis of significant differences between the models creates value through  
a critical look at the results of the evaluation model tested case.

Keywords: value in the network, network management, value creation, Business Competen-
cies Forum.




