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IDENTYFIKACJA MODELU
TWORZENIA WARTOSCI W SIECI
NA PRZYKLADZIE FORUM EDUKACJI BIZNESOWEJ

Streszczenie: Tworzenie warto$ci w sieci mi¢dzyorganizacyjnej to nowy obszar badania sie-
ciowosci organizacji. W literaturze przedmiotu odnajdziemy juz sporo propozycji analizuja-
cych ten kontekst. Do dzisiaj problem ten nie zostat jednak jeszcze jednoznacznie rozwigzany.
Najogolniej autorzy propozycji rozwigzania problemu tworzenia wartosci w sieci balansuja
pomigdzy checia budowy bardziej sformalizowanego modelu kreowania wartosci a wskaza-
niami na naturalne procesy wylaniania si¢ wartosci w sieci. Celem niniejszego artykutu jest
podjecie proby identyfikacji modeli tworzenia warto$ci w sieci wystepujacych w literaturze
przedmiotu, proba syntezy ich charakterystycznych cech w postaci uktadu macierzowego
i w koncu wykorzystanie takich uktadow tworzenia wartosci do identyfikacji sposoboéw jej
tworzenia w Forum Edukacji Biznesowej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

Stowa kluczowe: warto$¢ w sieci, zarzadzanie siecig, tworzenie wartosci, Forum Edukacji
Biznesowe;.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.52

1. Wstep

W literaturze przedmiotu nie zostaly jeszcze do konca zdefiniowane sieci migdzyor-
ganizacyjne, jak rowniez nie do konca rozsztrzygnieto dylematy tworzenia wartosci
w organizacjach. Pojawiajg si¢ jednak juz koncepcje, ktorych celem jest zidentyfiko-
wanie sposobow tworzenia wartosci wtasnie w sieciach. Prawdopodobnie jest to wy-
nikiem cigglego poszukiwania zrodet efektywnosci przez organizacje gospodarcze.
Bedace przedmiotem analizy w tym artykule sieci moga by¢ definiowane na
wiele sposobow. Najczesciej w literaturze przedmiotu sa one ujmowane jako charak-
terystyczne formy wspotdziatania podmiotow prywatnych lub publicznych, a takze
formy bedace nowymi strukturami, ktdre zostaly stworzone do osiaggnigcia wspolne-
g0, wezesniej okreslonego celu. Sieci moga wigc oznaczac¢ utworzenie nowej formy
dziatalnos$ci, ktorg mozna nazwac organizacja sieciowa, lub tylko zawarcie umow,
ktore z kolei mozna okreslic mianem sieciowego wspoétdziatanial. Z kolei w innej

' J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Sieci migdzyorganizacyjne: wspolczesne wyzwa-
nie dla teorii i praktyki zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2012.
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z definicji podkresla si¢ (K. Perechuda), ze jest to zbior niezaleznych w sensie praw-
nym jednostek gospodarczych, realizujacych réoznorodne przedsigwzigcia i projekty
koordynowane przez firm¢ — integratora, ktory posiada wyrozniajace (kluczowe,
podstawowe) kompetencje, a takze cechy, takie jak: dobrowolno$¢ przystgpienia do
sieci, rownolegta realizacja réznorodnych projektow i przedsiewzie¢ gospodar-
czych, kompatybilno$¢ kompetencji firmy — integratora oraz pozostatych kooperan-
tow, pojawienie si¢ wysp wiedzy niejawnej, coraz krétsze cykle zycia produktow
1 ustug, przenikanie si¢ z innymi sieciami, wykorzystywanie sieci komputerowych
w procesach komunikowania si¢, duzy potencjat w zakresie organizacyjnego ucze-
nia si¢”. Najpros$ciej jednak sie¢ definiuje si¢ jako uktad dwoch lub wiecej organiza-
¢ji zaangazowanych w dlugoterminowg relacje (H.B. Thorelli)’>. Wazng cechg sieci
jest fakt, ze nie mozna jej jednoznacznie zdefiniowac, mozna ja tylko opisywac.
A wigc za gltéwne cechy sieci mozna przyjac: dazenie do wspotdziatania, bliskie
rencie relacyjnej; wykorzystanie mechanizmow rynkowej koordynacji dziatan®, co
wigze si¢ z ograniczeniem kosztow transakcyjnych; zwigkszenie potencjalu innowa-
cyjnos$ci; wspélnote celéw; brak dominujacej roli powigzan kapitatowych®; niski
poziom integracji pionowej hierarchii oraz naturalng rynkowa elastycznosc®.

Warto$¢ jest rozumiana jako zainteresowanie, jakim obdarza si¢ dany przedmiot,
szacunek, jakim darzy sie dang osob¢. A. Smith rozroznia warto$¢ uzytkowa i wy-
mienng, dodatkowo zaznacza, ze czg¢sto nie pokrywajg si¢ one ze sobg. Natomiast
logika tworzenia warto$ci w ramach sieci opiera si¢ na zatozeniu, ze we wspotczes-
nym $wiecie istnieje ztozony zbidr rzeczywistych i potencjalnych relacji pomiedzy
uczestnikami transakcji, ktorymi sg zarowno ludzie, jak i organizacje. W procesie
biznesowym nastepuje wymiana wartosci miedzy poszczegdlnymi stronami, w wy-
niku ktorej tworzony jest nowy poziom wartosci uzytkowe;j dla klienta’, rozumiane-
go bardzo szeroko jako interesariusza organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest podjecie proby identyfikacji modeli tworzenia
warto$ci w sieci wystepujacych w literaturze przedmiotu, proba syntezy ich charak-
terystycznych cech w postaci uktadu macierzowego i w koncu wykorzystanie takich
uktadoéw tworzenia wartosci do identyfikacji sposobow jej tworzenia w Forum Edu-
kacji Biznesowej Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocltawiu.

2 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym, Wyd. UE, Wroctaw 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-
sigbiorstwo kooperujgce, red. Z. Dworzecki, Euro Export Grupa Doradcza Sp. z 0.0., Warszawa 2002.

5 P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentrali-
zowanych przedsiebiorstw, Przeglad Organizacji, nr 4/1998.

¢ J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski, Sieci migdzyorganizacyjne: Wspolczesne wyzwa-
nie dla teorii i praktyki zarzqdzania, C.H. Beck, Warszawa 2012.

7 K. Mazur, Tworzenie i przywlaszczanie wartosci. Perspektywa reacji: pracownik-organizacja,
Oficyna Wydawnicza Uniwersytetu Zielonogorskiego, Zielona Gora 2011, s. 14-34.
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2. Opis postepowania badawczego

Hipotezy dotyczace sieci 1 budowania w niej wartosci mozna weryfikowac, wyko-
rzystujac do tego metody empiryczne, ale i dedukcyjne. Postawa empiryczna moze
sprowadza¢ si¢ np. do zaplanowania badania na bazie studium przypadku lub do
przeprowadzenia szerokich badan ilosciowych. Postawa dedukcyjna to rygorystycz-
na analiza definicji i zalezno$ci dotyczacych analizowanego problemu. W badaniach
przedstawionych w artykule wykorzystano podejscie empiryczne bazujace na meto-
dzie studium przypadku. Uznano, ze jest ono wlasciwe do tego, aby wyjasni¢ me-
chanizmy tworzenia warto$ci w sieciach migdzyorganizacyjnych. Wybrany przypa-
dek Forum Edukacji Biznesowej w pelni spetnia warunki takiego przypadku.

A. Halinen i J. Tornroos w artykule Using case methods in the study of contem-
porary business networks podkreslaja, ze studia przypadkéw moga by¢ wykorzysty-
wane do realizacji roznych celéw badawczych. Wyrdznia si¢ w praktyce badawczej
przypadki rozpoznawcze, opisowe i wyjasniajace. Istotng rolg jest rola opisowa stu-
dium przypadku, ale rbwniez tworzenie, a takze testowanie teorii. Z kolei R.E. Stake
broni warto$ci charakterystycznych dla przypadkéw, podkreslajac bogactwo opisu
danego przypadku w catej swojej wyjatkowosci 1 zwyczajnosci, a A. Halinen,
J. Tornroos wprost wskazuja na przydatnos¢ tej metody do oceny sieci®.

W niniejszym opracowaniu na podstawie wynikéw analizy piSmiennictwa wy-
ro6zniono pig¢ podstawowych modeli tworzenia warto$ci w sieci. Nastgpnie starano
si¢ zidentyfikowa¢ wiasciwy sieciowy model budowania wartosci na konkretnym
przyktadzie sieci. Aby realizacja takiego zadania badawczego byta mozliwa, w czg-
$ci poswieconej analizie przypadku przedstawiono, bedace opracowaniem wlasnym,
narzedzie identyfikacji wykorzystywane przez dang sie¢ modelu tworzenia wartosci
(macierz zwiazkéw). Zaproponowane narzedzie badawcze i jego przydatnos$¢ row-
niez zweryfikowano w studium przypadku.

3. Tworzenie wartoSci w organizacjach

Od niemal dwudziestu lat warto$¢ przedsi¢cbiorstwa stanowi podstawowy wyznacz-
nik dziatan oragnizacyjno-zarzadczych w firmach. Pomimo chwilowych spadkow
zainteresowania tg kategoria, chociazby wynikajacych z kryzysu finansowego z
2008 r., tworzenie warto$ci pozostaje niezmiennie gtéwnym celem zarzadéw firm.
Hipotetycznie wszystko, co prowadzi do zwigkszenia takiej wartosci, moze by¢ po-
strzegane jako zrodto przewagi konkurencyjnej firmy. Dotyczy to takze mozliwos$ci
budowania przewagi konkurencyjnej w sieciach mi¢dzyorganizacyjnych.

Poczatki zainteresowania kategoria tworzenia wartosci wigza si¢ z nazwiskiem
A. Rappaporta. Opublikowaniem swojej podstawowej publikacji dla zarzadzania

8 A. Halinen, J. Tornroos, 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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warto$cia przesigbiorstwa pracy pt. Creating Shareholder Value ozywit on badania
naukowe i pobudzit gtéwnie amerykanskie firmy konsultingowe do zainteresowania
si¢ strategiami zarzadzania ukierunkowanego na wzrost wartosci. Bezsporng jego
zashugg byla prezentacja cato$ciowej, spojnej koncepcji tworzenia wartosci spotki
dla jej wlascicieli, wykazanie stabosci ksiegowych metod ujawniania osiagnie¢ spotek
1 okreslenie miejsc tworzenia warto$ci w obszarze finansowym oraz powigzanie sys-
temu motywowania menedzerow z tworzeniem wartosci dla akcjonariuszy®. Zapo-
czatkowato to rozwoj obszaru zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa (Value Based
Management), obecnie dominujgcego sposobu zarzadzania, stosowanego w najlep-
szych spotkach kapitalowych. Interesujaca w tym zakresie jest propozycja powstata
na gruncie nauk o zarzgdzaniu, wspottworzenia wartosci wraz z interesariuszami
firmy (C.K. Prahalad, V. Ramaswamy)'. Podstawa warto$ci sa w tej propozycji pro-
dukty, a klienci reprezentuja popyt na to, co jest oferowane na rynku. Przysztos$¢
konkurencji wigze si¢ wedtug nich z calkowicie nowym podejsciem do tworzenia
warto$ci, opartym na wspolnym jej tworzeniu przez klientow i organizacje.

Tabela 1. Por6wnanie podstawowych typow logiki tworzenia wartosci

Nazwa logiki
procesu
tworzenia

warto$ci

Lancuch wartosci Warsztat wartosci Sie¢ wartosci

wartosci

Cechy (value chain) (value shop) (value network)
procesu
tworzenia
wartosci

1 2 3 4
Podstawowa idea | transformacja naktadow | rozwiazywanie probleméw | taczenie klientow,
warto$ci w produkty dla klienta | klienta wymiana warto$ci
dla klienta
Podstawowy technologia technologia intensywnej system mediacyjny
system tworzenia | wieloogniwowa wiedzy

Kategorie dziatan
podstawowych

logistyka wejscia,
operacje, logistyka
wyj$cia, marketing,
ustugi

identyfikacja i adaptacja
problemu klienta,
generowanie rozwigzan
problemu, wybor
rozwigzania, realizacja
projektu, kontrola i
ewaluacja

promocja sieci

i zarzadzanie
kontraktami,
aprowizacja ustug,
operacje infrastruktury
sieciowej

% A. Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewicz, Value Based Management. Koncepcje, narzedzie,
przyktady, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2008, s. 22.
10 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysz{os¢ konkurencji. Wspottworzenie wyjgtkowej wartosci
wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005.
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Tabela 1, cd.

1 2 3 4
Kategorie dziatan | tworzenie tworzenie infrastruktury, rozwdj infrastruktury
pomocniczych infrastruktury, zarzadzanie zasobami sieciowej, r0zwoj ustug

zarzadzanie zasobami | ludzkimi, rozwdj
ludzkimi, rozwoj technologii i zaopatrzenia
technologii
1 zaopatrzenia
Nosniki kosztow i | skala, wykorzystanie reputacja skala, wykorzystanie
warto$ci zdolnosci zdolnosci
produkcyjnych, decyzje produkcyjnych
polityki biznesowej
(wybor segmentu)
Glowni M.E. Porter C.B.Stabell, V. Alee,
przedstawiciele 0.D Fjeldstad, R. Normanni,
P. Gottshalk R. Ramirez,
A. M. Brandenburger,
B.J. Nalebuff

Zrédto: Ch.B. Stabell, @.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 przywlaszczanie wartosci. Perspektywa relacji pracownik-orga-
nizacja, Wyd. Uniwersytetu Zielonogorskiego, s. 39.

Tworzenie warto$ci przez sie¢ wymaga wdrozenia odpowiedniego modelu. Naj-
bardziej warto§ciowym rozwiazaniem z punktu widzenia strategii sieci jest bardzo
popularny model tworzenia warto$ci zaproponowany przez Ch.B. Stabella i 0.B.
Fjeldstada (por. tab. 1)!, zwany siecig warto$ci. Obejmuje on zarzadzanie promocjg
sieci skierowane na wprowadzenie nowych jej uczestnikow, zarzadzanie dziataniami
utrzymujacymi uczestnikéw sieci w jej wnetrzu oraz zarzadzanie dziataniami zwig-
zanymi z komunikacja w sieci'>. Wszystkie te dziatania sktadaja si¢ na uzyskanie
efektu sieciowego. Z taka siecig warto$ci mozna mie¢ do czynienia chociazby
w rozproszonym uktadzie klastrowym'.

Wskazana koncepcja jest jedna z pierwszych propozycji opisu sposobow two-
rzenia wartosci w sieci, wyjatkowo atrakcyjng i no$ng. Interesujace sg tez propozy-
cje bazujace na analizach e-biznesu (R. Amit, C. Zott)' czy te bazujace na klasycz-
nych analizach zalet aliansow (V. Swaminathan, Ch. Moorman)®.

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

12 Tamze, s. 429.

13 J. Niemczyk, wyd. cyt., s. 152.

4 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.
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4. Modele tworzenia wartosci w sieci mi¢dzyorganizacyjnej

Autorzy propozycji tworzenia warto$ci w sieciach miedzyorganizacyjnych skupiaja
si¢ na sieci jako organizmie, ktory jest zdolny do tworzenia wartos$ci, a takze na po-
jedynczych jego elementach, ktore ze swojej istoty sg zdolne tworzy¢ wartosci wply-
wajace na warto$¢ calej sieci. Sg to m.in. modele oparte na koncepcjach: mobilizacji
w sieci'®, modularnos$ci sieci'’, tancuchu dostaw!'®, petnionej funkcji'® i innowacyj-
nosci®.

Model oparty na mobilizacji w sieci (rys. 1) powstat na bazie analizy sieci, ktore
ewoluowaty z podmiotéw handlowych w kierunku sieci opartych na podmiotach
politycznych, spotecznych oraz obywatelskich. Tworca wartosci w takiej sieci jest
jej pojedynczy uczestnik zwigzany z okreslonym dziataniem. Taka sie¢ cechuje silny
status spoteczno-ekonomiczny jej uczestnikow, silne zaangazowanie uczestnikow w
generowanie wartosci sieci, wysokie zaangazowanie i zindywidualizowane korzysci
biznesowe dla jej uczestnikow. Mobilizacja w takiej sieci zaczyna si¢ od wspomnia-
nego tworcy rozpatrywanego dziatania, powszechnie wystepujacego efektu domina,
a takze ukierunkowania dziatan sieci na osiggnigcie celu, a nie podtrzymywanie
trwania sieci?'.

Kolejny model oparty na modularnosci sieci uwzglednia tworzenie wartosci do-
danej przez zarzadzanie ograniczeniami, a takze przez optymalizacje: kosztow, wy-
dajnosci i stabilnosci. Kreatorami w sieci sg jej integratorzy — osoby zarzadzajace

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.

18Y. 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., Moller K. (2009), Metatheory of network management: a contingency perspective, “Indus-
trial Marketing Management”, Vol. 38, pp. 654-661; Strategor, Zarzqdzanie firmg, 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. Natti, Management and Orchestration in Emerging Business Nets — the
Case of Mobile TV. 25th IMP-Conference w Marseille, Francja 2009; K. Moller, 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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Rys. 1. Model sieci oparty na warto$ci sieci mobilizacji

Zrédto: 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.

siecig. Cechami charakterystycznymi sa z kolei: ukierunkowanie na ograniczenie
kosztow, stabilizowanie i wzrost wydajnosci, ukierunkowanie na utrzymywanie
pewnego napiecia dynamicznego sieci oraz eliminowanie kosztow utrzymania pota-
czen sieciowych. Istotng cechg jest tutaj budowanie systemow dzialania typu flexi
pool oraz wdrazanie rozwigzan opartych na dostegpie do wolnych zasobow (system
konfigurowania zasobéw poprzez obnizenie wymagan koordynacji). Wystepuje tutaj
takze dazenie do zachowania rownoczesno$ci i rownoleglo$ci dziatania oraz zwin-
nosci?.

Kolejny z modeli jest oparty na tancuchu dostaw. Koncentruje si¢ on na rozwia-
zaniach problemu przyspieszania podejmowania decyzji dzigki relacjom sieciowym.
Kreatorem w tej sieci i tej sieci jest dostawca oraz odbiorca. Cechami charaktery-
stycznymi z kolei s3: decentralizacja decyzji, pozostawanie w stanie gotowosci do
zmian (adaptacyjnosc), odchudzenie, zwrdocenie uwagi na dobor partnerow bizneso-
wych, przekazanie odpowiedzialnosci do ,,downstreams”, skupienie uwagi na bez-
posrednich potrzebach klienta, redukcja (minimalizowanie) efektu bull-whip, wyso-
ka czuto$¢ na potrzeby klienta, efekt pull, eliminowanie systemu push, tworzenie
zewnetrznego zaufania, a takze szybkie rekonfigurowanie kontraktow?.

2 R.K. Pan, S. Sinhay, wyd. cyt., pp. 331-340.
2 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.
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Rys. 2. Model kreowania sieci modularnej

Zrédto: 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.

Projektowanie struktury sieci
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Rys. 3. Model decyzyjnosci w tworzeniu wartosci w sieci tancucha dostaw

Zrédto: 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 petionej funkcji w sieci koncentruje si¢ na menedzerze sieci
i stara si¢ zdefiniowac jego sieciowe kompetencje. Taki sieciowy menedzer musi by¢
przede wszystkim osobg aktywng. Ponadto jest on odpowiedzialny za skuteczne: ko-
munikowanie?*, ksztalttowanie, aktywowanie, mobilizowanie i syntetyzowanie® dzia-
tan; za: wspieranie aktywizacji, kreowanie potencjatu kombinacyjnosci i zapewnianie
spojnosci®; za: zarzadzanie mobilnoscia wiedzy, zawlaszczanie innowacji

2 https://www.education.gov.uk/.../nlc_pma_nlia 01d_network-leader.pdff
% K. Moller , wyd. cyt., pp. 654661.
% Strategor, wyd. cyt.
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i stabilizowanie sieci*’, wykazywanie wymiernych wynikow dziatania w sieci, wzbu-
dzanie zaufania pomiedzy cztonkami sieci, zapewnienie wsparcia w zakresie zarza-
dzania, docieranie ze zrozumieniem do kontekstow dziatania uczestnikow sieci, bu-
dowanie powiazan pomigdzy uczestnikami sieci, ustanowienie regularnego rytmu
spotkan, koncentrowanie si¢ na istotnych zagadnieniach dziatalnosci, dobieranie od-
powiednich mechanizméw komunikacji oraz definiowanie rol organizacyjnych?.

Model oparty na innowacyjnosci w sieci rozpatruje procesy réwnoczesnego
dzielenia si¢ i ochrony wiedzy, a takze podkresla, ze wewnatrz sieci nastepuje state
$cieranie si¢ dazenia do stabilizacji oraz dynamicznego wzrostu liczby i rozwoju
jakosci wigzi migdzyorganizacyjnych. Wezly w takiej sieci majg znaczng autonomie
1 s3 wzajemnie silnie uzaleznione. Przypisana jest im tez mozliwo$¢ wywierania
wplywu na inne wezty przy jednoczesnym byciu pod wptywem pozostatych®. Twor-
cg dziatan jest w takim modelu we¢zet — orkiestrator, czyli podmiot pretendujacy do
bycia liderem i (Iub) koordynatorem sieci. Sama orkiestracja jest zbiorem procesow
dotyczacych: zarzadzania mobilno$cia wiedzy w sieci, zarzadzania zawlaszczeniem
renty w sieci i zarzadzania stabilnoscia sieci*’. Model ten cechuje skrajnie wysoki
poziom elastyczno$ci determinowany m.in. autonomia weztow i swobodnie opisy-
wanymi wi¢ziami, proinnowacyjng oraz prorozwojowa orientacjg sieci, kreowaniem
sprzyjajacych warunkéw zewnetrznych (funkcja rynkowego i pozarynkowego me-
diatora), nadawaniem kierunku badaniom prowadzonym przez uzytkownikéw i do-
stawcow technologii, tworzeniem i dyfuzja nowej wiedzy, dostarczaniem zasobow
(zwlaszcza kapitatu intelektualnego i kompetencji) oraz budowaniem rynkow?'.

Scharakteryzowane syntetycznie modele stanowi¢ bedg podstawe studium przy-
padku Forum Edukacji Biznesowej zaprezentowanego w kolejnej czesci opracowa-
nia, ktorego dziatalno$¢ wedtug autora artykulu ma wigkszos¢ cech sieci.

5. Studium przypadku Forum Edukacji Biznesowej

W 2008 r. na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu powotano Forum Edu-
kacji Biznesowej z misja ksztatcenia kompetencji biznesowych studentow oraz 13-
czenia doswiadczen praktykow biznesu z wiedzg akademicka. Oferta Forum jest
skierowana do studentow Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, a szczegol-
nymi celami Forum sa:

27 C. Dhanarai, A. Parkhe, wyd. cyt., pp. 659-669.

2 B. Buchel, S. Raub (2002), Building knowledge creating value networks, European Manage-
ment Journal, Vol. 20, No. 6, pp. 587-596.

¥ 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. Natti, wyd. cyt.; K. Moller, A. Rajala, wyd. cyt., s. 895-
-908.
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e przekazywanie studentom i absolwentom Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu wiedzy zwigzanej z prowadzeniem biznesu,

* ksztaltowanie umiejetnosci studentdw i absolwentéw Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu zwigzanych z praktykg prowadzenia i zarzadzania bizne-
sem,

* uczenie sztuki rozwigzywania problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem bizne-
sem, wzbudzanie i rozwijanie przedsigbiorczych i przywddczych postaw studen-
tow 1 absolwentow Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,

e promowanie i wdrazanie utylitarnych zastosowan nauk ekonomicznych??.
Organizatorzy FEB dzialaja w Forum spotecznie. W ciggu 5 lat funkcjnowania

FEB odbytlo si¢ 105 spotkan, w ktorych uczestniczyto prawie 10 000 stuchaczy. Pro-

wadzito je 120 wyktadowcow (niektore spotkania byly prowadzone przez wigcej niz

jedna osobe). Tematyka spotkan jest zwigzana z zagadnieniami zarzadzania, finansow

1 makroekonomii. Czeg$¢ spotkan odwotuje sie do wiedzy z zakresu ksztaltowania po-

staw (psychologia, socjologia, psycholgia spoteczna), a stuchaczami sg studenci przede

wszystkim kierunkéw ekonomicznych: finanséw i rachunkowosci oraz zarzadzania.

Jesli pordwna si¢ organizacj¢ FEB z definicjami sieci, zacytowanymi we wstepie
do niniejszego artykutu, to mozna stwierdzi¢, ze Forum jest siecig mi¢dzyorganiza-
cyjna w sensie zaro6wno statycznym, jak i dynamicznym.

Studencii absolwenci

Zarzgdzanie

R A /7 Organizacje
Finanse S [ ./ wspdlpratujace

. D \
SR N
A. -- ﬁ A, - "',/' ~— . |:|
Inne P — — _E:‘ DEI Wykladowcy

o

Rys. 4. Schemat sieci organizacyjnej Forum Edukacji Biznesowej

Zrodto: opracowanie wiasne.

32 ], Niemezyk, Menedzer w roli nauczyciela akademickiego — doswiadczenia Forum Edukacji Biz-
nesowej, Zeszyty Naukowe Politechniki Lodzkiej nr 1147, Organizacja i Zarzadzanie 2013, s. 169-179.
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Komunikacja

Ksztaltowanie, aktywowanie, mobilizowanie i syntetyzowanie

Wspieranie aktywizacji, kreowanie potencjatu kombinacyjnosci
i zapewnianie spojnosci

—_

Zarzadzanie mobilno$cig wiedzy, zawtaszczaniem innowacji i stabilnoscia
sieci

Wykazywanie wymiernych wynikéw dziatania w sieci

Rozbudzanie zaufania pomigdzy cztonkami sieci

Zapewnienie wsparcia w zakresie zarzadzania

Docieranie ze zrozumieniem do kontekstow dziatania uczestnikow sieci

Kreowanie powigzan pomig¢dzy uczestnikami sieci

Ustanowienie regularnego rytmu spotkan

Koncentrowanie si¢ na istotnych zagadnieniach dziatalnosci

Dobieranie odpowiednich mechanizméw komunikacji

Definiowanie rol organizacyjnych
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Kreowanie sprzyjajacych warunkow zewnetrznych (funkcja rynkowego
i pozarynkowego mediatora)
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Nadawanie kierunku badaniom prowadzonym przez uzytkownikow
i dostawcow technologii
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Legenda: warto$¢ 1 oznacza istnienie zwigzku, warto$¢ 0 oznacza brak zwigzku.
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Przygladajac si¢ z kolei strukturze organizacyjnej FEB (rys. 4), trudno ja bedzie
przypisac do jakiejkolwiek z istniejacych klasycznych rodzajow struktur organiza-
cyjnych. W istniejacej postaci struktura organizacyjna FEB zbliza si¢ do rozwigza-
nia sieciowego, w ktorym wystepuje bardzo duzo relacji zarowno statych, jak i tym-
czasowych, przy rownoczesnym wystepowaniu duzej liczby uczestnikow sieci.

Skoro Forum jest siecig mi¢dzyorganizacyjng, to mozna stara¢ si¢ zidentyfiko-
wac¢ w nin wykorzystany tutaj model tworzenia wartosci. W tym celu zbudowana
zostata macierz zwigzkow wystepujacych pomigdzy cechami modeli tworzenia war-
tosci wplywajgcymi na tworzenie takiej warto$ci a celami realizowanymi przez
FEB. Jesli dana cecha ma zwigzek z realizacjg danego celu organizacji, to w miejscu
przeciecia wstawiono w tej macierzy wartos¢ 1, jesli takiej zaleznosci nie ma, to
wstawiono 0. Oceny zwigzkow zawarte w tab. 2 sg efektem samooceny. Autor przez
wiele lat byl uczestnikiem analizowane;j sieci.

Przygladajac si¢ zestawieniu macierzy zwiazkow (tab. 2) pomiedzy poszczegol-
nymi cechami modeli tworzenia warto$ci a celami organizacji, mozna dostrzec, ze
w przypadku niektérych modeli takich zwiazkéw jest mniej niz w innych. Dotyczy
to np. modelu modularnosci, w ktérym mozna zatozy¢, ze im mniej cech charaktery-
stycznych w modelu, tym trudniej okresli¢ model tworzenia wartosci w sieci. Row-
niez mozna zauwazy¢, ze model petionej funkcji w sieci jest modelem mniej efek-
tywnym. By¢ moze wynika to z faktu, ze jest modelem znaczenie obszerniejszym co
do samego zatozenia i obszaréw, na jakich si¢ koncentruje.

Kolejng czgscig analizy zwiazkow wystepujacych pomigdzy modelami tworze-
nia warto$ci w sieci a celami dziatalno$ci organizacji jest analiza czgstosci wystepo-
wania takich zwigzkow zawarta w tab. 3.

Analiza liczby i struktury zwigzkow wystepujacych pomiedzy modelami two-
rzenia warto$ci w sieci a celami dziatalnosci konkretnej organizacji (tab. 3) pozwala
stwierdzi¢, ze budowanie wartosci w FEB ma najwigcej cech modelu mobilizacji.
Oznacza to, ze warto$¢ w tej sieci uzyskuje si¢ poprzez aktywno$¢ i kreatywnosé
aktorow sieci, ich odpowiedzialno$¢ za podejmowane dziatania i szybkie inspirowa-
nie innych uczestnikow sieci.

Kolejnym modelem, ktorego cechy mozemy zidentyfikowa¢ w sieci FEB, jest
model innowacyjnosci. Model ten zaktada wystgpowanie dynamicznej wymiany
wiedzy w sieci oraz dynamiczng rekonfiguracje i zmiany. Ulatwia to nawigzywanie
nowych kontaktow i rownoczesnie dzielenie si¢ wiedza praktyczng z uczestnikami.
Model innowacyjny zapewnia skrajnie wysoki poziom elastycznosci, co przyczynia
si¢ do bardzo szybkiej modyfikacji zalozen i dziatan operacyjnych. W dziataniach
FEB rzeczywiscie takie zachowania mozna odnalez¢ i opisa¢. Wskazany tam w
ostatniej kolumnie wskaznik — stopien dopasowania organizacji do modelu, pozwala
wyloni¢ najbardziej dopasowany model (z najwigksza wartoscig wskaznika).

Przygladajac si¢ wynikom (tab. 2), mozna dostrzec jeszcze jedng interesujaca
zaleznos$¢. Jeden z modeli kreowania wartosci, tj. model petnionej funkcji, nie do
konca wpasowuje si¢ w opisywang sie¢. Zbyt wiele jest w nim cech przypisywanych
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konkretnym podmiotom, a cechg FEB jest brak formalnie opisanych weztéw sieci.
Wigkszo$¢ dziatan ma w Forum charakter spontaniczny, niewymagajacy przypisania
na state rol organizacyjnych.

Tabela 3. Wyniki analizy i oceny wystgpowania modeli tworzenia wartosci w Forum Edukacji
Biznesowej

Maksymalna Stopief
. . Liczba Liczba Liczba Sy dopasowania
Rodzaj modelu tworzenia \ . liczba .
L cech celow realizowanych . organizacji
warto$ci S Lo realizowanych
w modelu | organizacji | cech i celow . do modelu
cech i celow
(W %)
Model mobilizacji 7 8 45 56 80
Model modularnosci 5 8 18 40 45
Model sieciowego
fancucha dostaw 10 8 42 80 53
Model petionej funkcji 13 8 66 104 63
Model innowacyjnos$ci 8 8 52 64 81

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zaskoczeniem nie sg wyniki identyfikacji stopnia dopasowania modelu modu-
larnosci 1 tancucha dostaw. Oba te modele opierajg si¢ na innych cechach niz te po-
siadane przez FEB. Modele te wspieraja sieci majace na celu koordynowanie dziatan
w sieciach produkcyjnych, projektowych, jak i sprzedazowych, w ktorych wartosé¢
tworzona jest poprzez konkretny produkt, jak rowniez mozliwo$¢ szybkiej rekonfi-
guracyjnos$ci prowadzonej dziatalnosci.

6. Zakonczenie

Wskazane w artykule narzgdzie w postaci uktadu macierzowego stuzacego identyfi-
kacji sposobow tworzenia wartosci w sieciach jest propozycja autorska. W praktyce
mozliwe jest wiele jego modyfikacji. Jedna z takich propozycji mogtoby by¢ zasta-
pienie samooceny zwigzkow oceng niezaleznej grupy ekspertow, a w kolejnym kro-
ku statystyczne opracowanie wynikow takiej oceny. Takie podejscie mogloby tez
postuzy¢ do identyfikacji innych cech, ktore maja wplyw na cele danej organizacji,
a w ostatecznosci doprowadzi¢ do konstrukcji nowych modeli tworzenia warto$ci.
Waznym elementem wplywajacym na uzyteczno$¢ wykorzystanych w konstruk-
cji tego narzgdzia modeli tworzenia warto$ci jest roztgcznos¢ cech sktadajacych sie
na dany model. Analizujac poszczeg6lne cechy kazdego z modeli, mozna doj$¢ do
whniosku, ze niektore z nich w dostepnych modelach pokrywaja si¢ i identyfikuja ten
sam obszar, mimo réznego nazewnictwa. Do tego nalezy rowniez doda¢, ze gros
cech jest zaleznych od siebie, co oznacza, ze wystgpowanie jednej cechy wigze si¢
z wystepowaniem kolejnej zaleznej. Te elementy majg istotny wptyw na samo two-
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rzenie wartosci. Aby unikng¢ takiej sytuacji, mozna pokusi¢ si¢ o zmian¢ modelu,
modyfikujac cechy charakterystyczne i sprawdzajac ich roztgcznosé i spdjnosc,
a w koncowym etapie eliminowa¢ jednakowe i zalezne cechy.

W rozwazaniach nalezy wzia¢ pod uwage takze fakt, ze konstruowanie efektyw-
nych modeli tworzenia warto$ci wymaga szczeg6lnego podejscia. Umiejetnos¢ ich
budowy determinuje nie tylko wzrost i rozwoj przedsigbiorstwa, ale przede wszyst-
kim zdolno$¢ do tworzenia warto$ci oraz trwatosc¢ takiej kreacji®*.
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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.





