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KONCEPCJA CONTROLLINGU
W PRZEDSIEBIORSTWIE SIECIOWYM

Streszczenie: Autor przedstawia wstepne wyniki badan pilotazowych (literaturowych i empi-
rycznych) zwigzanych z zastosowaniem koncepcji controllingu w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem sieciowym. Ich prezentacja w artykule jest wstgpem do kolejnego etapu — przeprowa-
dzenia badan pelnych, dotyczacych oceny funkcjonowania koncepcji controllingu w praktyce
przedsigbiorstw. Zawarte w nim opisy i uwagi autora stanowig podstawe do poglebienia tej
tematyki na wigkszej probie badawczej, a nastgpnie ich dalszej analizy i charakterystyki.

Stowa kluczowe: controlling, koncepcja controllingu, sie¢ organizacyjna.

1. Wstep

Dynamika zmian zachodzgcych we wspotczesnej gospodarce stwarza szerokie moz-
liwosci przeksztatcania si¢ tradycyjnie dziatajacych przedsigbiorstw w przedsiebior-
stwa sieciowe.

Zmiany te dotycza wielu aspektow funkcjonowania przedsigbiorstw, do najwaz-
niejszych mozna zaliczy¢: postep w technice i technologii, globalizacje gospodarki
i wzrost konkurencyjnosci. Procesy te spowodowatly, wrgcz wymusity na tradycyj-
nie funkcjonujgcych przedsigbiorstwach, przeprowadzenie istotnych zmian w zakre-
sie ich funkcjonowania w kierunku otwarcia si¢ na wspotprace oparta na relacjach
sieciowych z innymi podmiotami (przedsigbiorstwa, organizacje, instytucje itp.).
Przedsi¢biorstwa sieciowe jako nowa forma organizacyjna pojawity si¢ na poczatku
XXI wieku. W Polsce wigkszo$¢ z nich znajduje si¢ we wstepnym stadium rozwoju,
a zatem poznanie mozliwosci, jakie stwarza ta forma funkcjonowania przedsiebior-
stwa, wymaga przeprowadzenia wielu badan dotyczacych uwarunkowan ich tworze-
nia, sposobow funkcjonowania, realizowanych strategii itp. Srodowiska naukowe,
eksperci roznych dziedzin zycia gospodarczego, a takze politycy zwracaja uwage
na organizacj¢ sieciowg jako organizacj¢ przysztosci. Spektrum mozliwych dziatan
organizacji sieciowej jest bardzo szerokie. Dyskusje o sieci jako specyficznej for-
mie koordynacji dzialalno$ci cztowieka objety prawie wszystkie warstwy spoteczne.
Stawny socjolog Manuel Castells posunat si¢ do opisu spoteczenstwa ksztattujacego
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sie w XXI wieku jako spoteczenstwa sieciowego, w ktorym wszystkie istotne proce-
sy w gospodarce i spoteczenstwie bgedg mialy formy organizacji sieciowej [Castells
2001, s. 3]. Wypowiedz Manuela Castellsa wskazuje na to, Ze ,,sieci stanowia nowg
morfologi¢ spoteczng naszych spoleczenstw, a rozprzestrzenianie si¢ logiki usiecio-
wienia w sposob zasadniczy zmienia funkcjonowanie i wyniki w procesach produk-
cji, doswiadczenia, wladzy i kultury” [Castells 2008, s. 467].

Obszar badawczy dotyczacy controllingu w organizacji sieciowej charakteryzu-
je si¢ brakiem spdjnego aparatu pojeciowego, nie ma jednej, jasno sformutowane;j
i powszechnie akceptowanej definicji controllingu w sieci biznesowej z tego wzgle-
du, ze w polskich opracowaniach naukowych temat powigzan sieciowych (control-
lingu w sieci) jest na etapie poczatkowego rozwoju — w przeciwienstwie do literatury
zagranicznej, gdzie ten problem badawczy jest znacznie zaawansowany.

Celem niniejszego artykutu jest proba ukazania roznych aspektow zarzadzania
organizacja sieciowg, ktore moga miec istotne znaczenie w opracowaniu przysztej
koncepcji controllingu. Przedstawione w artykule rozwazania odnoszace si¢ do
controllingu w organizacji sieciowej oparte sa na badaniach literaturowych i em-
pirycznych (autor jest w trakcie prowadzenia badan pilotazowych i prezentuje
w niniejszym artykule fragment wynikow wstepnych badan pilotazowych), ktore
stanowig inspiracj¢ do prowadzenia dalszych badan empirycznych powigzanych
z hipoteza badawcza, zgodnie z ktoéra wykorzystanie controllingu jako koncepcji
zarzadzania organizacjg sieciowa daje przedsigbiorstwom mozliwo$¢ osiggniecia
przewagi konkurencyjnej na rynkach w wyniku §wiadomie ksztattowanych powia-
zan sieciowych.

2. Controlling w przedsi¢biorstwie sieciowym

W budowie sieci controlling zajmuje, podobnie jak zarzadzanie (management), or-
ganizacja sieci, kultura sieci czy tez finanse, bardzo wazne miejsce. Istotnym ele-
mentem w budowie controllingu sieci jest analiza zachodzacych w niej procesow,
a takze motywacja, zaangazowanie, zaufanie, identyfikacja, umiejetnos¢ dzielenia
si¢ wiedza, zdolnos¢ uczenia si¢ jej podmiotdow itp. Controlling stanowi narzedzie
obserwacji sieci, formutowania hipotez, odzwierciedla jej dziatania i obejmuje r6z-
norodne obszary architektury organizacji sieciowe;j:
e Z jednej strony musi obejmowa¢ management kKierujacy siecig (na tym etapie
mamy do czynienia z klasycznym podejsciem do zadan controllingu).
e Z drugiej strony odnosi si¢ do wspotpracy partnerdéw sieci. Procesy zachodzace
w sieci (orkiestracja procesow) stanowig istotny przedmiot zadan controllingu.
* W niektorych przypadkach controllingiem sg objete przedsigbiorstwa partner-
skie, a poziom jego zadan w tym przypadku zwigzany jest ze stopniem cztonko-
stwa w sieci.
Rysunek 1 ilustruje modelowa koncepcje controllingu w organizacji sieciowej.
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Na poziomie sieci
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Rys. 1. Controlling w organizacji sieciowej

Zrodto: opracowano na podstawie [Hess 2002, s.151-210; Wolf 2010, s. 11-60].

Strategia sieci okresla zadania, funkcje i cele controllingu bedacego wsparciem
kierownictwa w zakresie zarzadzania organizacja sieciowa. Controlling, petniac
takg funkcje w sieci, systematycznie dokonuje analizy charakterystyk kazdej z nich,
z uwzglednieniem réznych kryteriow wynikajacych z przyjetych celow strategicz-
nych, a jednocze$nie tworzy system zabezpieczenia informacyjnego dla zarzadzania
zorientowanego na wyniki i cele, ktore sg podstawg zarzadzania siecig. Controlling,
aby mogt sprostac takim zadaniom, musi obejmowac zar6wno poziom przedsi¢bior-
stwa pelnigcego w sieci funkcje koordynatora/integratora, jak i poziom wchodza-
cych w jej sktad partnerow, a to wymaga podjgcia nastepujacych dziatan [Sydow
2006, s. 159-1791]:
System controllingu partneréw wchodzacych w sktad sieci musi by¢ dostoso-
wany do zasad zarzadzania siecig 1 jej celow. Zgodnos$¢ systemow controllingu
partnerdw sieci i zwigzana z nimi koordynacja celéw czastkowych poszczegdl-
nych firm partnerskich tworza wysokie wymagania w budowie systemu con-
trollingu sieci (ten warunek sprzyja wykorzystaniu synergii strategicznej, np.
stworzeniu calej sieci zarzadzania kosztami).

Ocena wktadu partnerow w tworzeniu wartosci dodanej, a takze jej podziatu
jest niezbedna, ma ona na celu ich uwrazliwienie na realizacj¢ zadan i potrzebg
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samodoskonalenia si¢. Kreowanie wartosci dodanej w sieci nie nastgpuje w spo-
sob izolowany, wrecz przeciwnie — dokonuje si¢ ono wspotzaleznie.

* Przekazanie informacji i jej udostgpnianie muszg odbywac si¢ w calej sieci. Za-
stosowanie odpowiednich systemow jej przetwarzania i ochrony musza znalez¢
rozwiazania akceptowane przez wszystkich partnerow sieci i okre$lone stosow-
nymi przepisami prawa.

e Zaufanie partnerow powinno stanowi¢ podstawowy mechanizm dziatania sieci.
Controlling sieci ma na celu stworzenie odpowiedniej struktury zachet i roz-
wigzywania konfliktow. Aspekt ten ma szczeg6lne znaczenie w ksztalttowaniu
relacji miedzyludzkich, tworzeniu sprawnego systemu komunikacji pomig¢dzy
partnerami, ktorego celem jest osiggniecie zadowalajacego poziomu spojnosci
sieci 1 stworzenie wlasciwego klimatu zaufania.

e W niektorych przypadkach controllingiem sieciowym s3 objete firmy partner-
skie, a poziom jego zadan jest uwarunkowany stopniem cztonkostwa w sieci.

Controlling
wynikéw

Controlling
procesow

Controlling

et Controlling

sieci

Controlling
zasobéw

Controlling
wspotpracy

Rys. 2. Obszary controllingu w organizacji sieciowe;j

Zrodlo: opracowano na podstawie [Horvath 2005, s. 30-126].
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Controlling sieci najczesciej obejmuje (rys. 2) nastgpujace obszary:
Controlling wynikéw obejmuje:

*  Controlling kosztow statych

*  Balanced scorecard

e Analize ABC

e Analiz¢ odchylen

*  Tworzenie kokpitu menedzerskiego
Controlling proces6w obejmuje:

* Orientacj¢ na zasoby

» Kalkulacje kosztéw procesu

*  Pomiar procesow

Controlling zasobow obejmuje:

* Rachunek kosztow logistyki

* Analize wykorzystania zasobow materialnych (maszyny, urzadzenia, media
energetyczne itp.)

* Analiz¢ zasobow niematerialnych (informacja, wiedza, oprogramowanie, paten-
ty, licencje itp.)

Controlling wspélpracy obejmuje:

* Analize wykorzystania potencjatu ludzkiego oraz jego ksztattowanie celem uzy-
skania mozliwie najwigkszych korzysci dla sieci

e Zbieranie i opracowanie informacji personalnych

e Analize wptywu planéw rozwojowych sieci na zmiang wymagan w zakresie
kwalifikacji pracownikow

Controlling rynku obejmuje:
* Analize zmian i trendéw na rynku
* Orientacj¢ na klienta
* Planowanie i kontrole dziatan promocyjnych
* Analizy zapotrzebowania na produkty w przekroju klientéw i obszaréw sprzedazy
* Analizg realizacji planéw sprzedazy oraz ich wptywu na wielkos$¢ obrotow i zy-
skoéw w sieci
Prawidlowy controlling w organizacji sieciowej oznacza system biezacych i cy-
klicznych raportéow i analiz finansowych, ktore sg dostarczane odpowiednim mene-
dzerom w sieci w celu skutecznego wsparcia procesow zarzadczych. Jego dzialania
maja na celu przede wszystkim pokrycie calego zapotrzebowania na informacje za-
rzadcza w sieci na wszystkich jej poziomach. Poza dostarczeniem informacji zarzad-
czych odgrywa on inne role — sprawozdawcze (np. raportowanie witascicielskie),
konsolidacyjne (np. dla grup wielopodmiotowych) lub motywacyjne (np. premio-
wanie). Nalezy podkresli¢, iz kazde rozwiagzanie odnoszace si¢ do wykorzystania
koncepcji controllingu w zarzadzaniu organizacja sieciowa powinno by¢ unikatowe
1 budowane konkretnie w celu zaspokojenia jej okreslonej potrzeby zarzadczej — np.
raportowania marz zysku na produktach lub budzetowania i monitorowania kosztow
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funkcjonowania sieci. Za kazdym razem nalezy doktadnie rozpozna¢ zagadnienia,
mozliwosci i ograniczenia celem zastosowania najbardziej odpowiedniego rozwig-
zania koncepcji controllingu w zarzadzaniu siecig.

3. Znaczenie analizy sieci mi¢dzyorganizacyjnej
dla koncepcji controllingu

Okreslenie celow gtownych i czastkowych w organizacji sieciowej stanowi wazny
element architektury koncepcji controllingu. Istotnym elementem jest takze okresle-
nie waznych obiektéw jego monitorowania. W tym sensie controlling jest postrze-
gany jako narzedzie wsparcia kierownictwa sieci, ktérego celem jest zapewnienie
racjonalno$ci w zarzadzaniu siecig. Nalezy jednak podkresli¢, ze w duzej mierze
koncepcja controllingu jest $ciSle zwigzana z formulg organizacyjng sieci. Analiza
sieci jest niezwykle istotna z punktu widzenia okreslenia przysztych elementow ar-
chitektury koncepcji controllingu w organizacji sieciowej. Dobre sieci stanowig dla
organizacji sieciowej wazny jej atrybut, ktory pozwala jej na osiggnig¢cie wyznaczo-
nych celoéw i ksztattowanie wlasciwych relacji pomiedzy partnerami sieci opartymi
na dobrej wspotpracy i zaufaniu. Koncepcje controllingu w tym ujgciu mozna roz-
patrywac jako uktad regulacji w organizacji sieciowej (rys. 3).

_P{ Okreslenie celéw }4— —_— -
Sie¢ ‘ ‘

—]- Planowanie na poziomie

Zarzad sieci strategicznym e — -
i operacyjnym

Partnerzy sieci N <

Zarzadsieci ___g, Realizacja

Integrator sieci

Controlling sieci — Analiza

»sjest/powinno by¢”

L

Wszyscy
uczestnicy [P Uzgadnianie/korekta
sieci |

Rys. 3. Controlling jako uktad regulacji

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Controlling stanowi wlasciwe narzedzie oceny sieci, ktorej dziatanie 1 rozwoj
implikuja podjecie wlasciwych decyzji przez zarzad sieci z jednej strony, a z drugiej
daja mozliwo$¢ dalszego rozwoju tej koncepcji i jej wielostronnego wykorzystania
w wielu istotnych dla sieci i organizacji sieciowej jako calo$ci do realizacji waznych
zadan strategicznych i stworzenia coraz to lepszych mechanizméw koordynacji
imetod zarzadzania siecig. Zwazywszy na strategi¢ sieci, analiza sieci oparta na con-
trollingu pozwala uzyska¢ informacje, jak dalece otwarta badz zamknieta powinna
by¢ siec, jakie problemy beda jej udziatem, w jaki sposob nalezy je rozwiazac, jakie
rozwigzania wybra¢ i w jaki sposob je wdrozy¢. Ponadto kazde rozwigzanie pocig-
ga za soba okreslone skutki dla strategii sieci. Controlling pozwala przy wyborze
powstatych w sieci rozwigzan rozwazy¢ ich zalety i wyzwania, jakie ze soba niosa,
a jednoczesnie dostosowac je do kompetencji, zasobow i struktury sieci. Ponizej
zaprezentowano wyniki badan pilotazowych dotyczace sieci organizacyjne;j.

Charakterystyka doboru proby: autor zdecydowat si¢ przeprowadzi¢ dobor loso-
wy przedsigbiorstw (obszar catej Polski). Badania pilotazowe prowadzono od lute-
20 2012 r. i do chwili obecnej sg przedmiotem zainteresowania autora. Liczebnos¢
proby wyniosta 120 przedsigbiorstw. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw stanowity przed-
sigbiorstwa produkcyjne (38%), pozostate to przedsi¢biorstwa handlowe (33%)
1 przedsigbiorstwa ustugowe (29%).Wickszos¢ firm (95%) to firmy prywatne, w po-
zostatych dominowata wlasnos¢ panstwowa. Wyrazna wigkszos¢ proby (78%) to
przedsigbiorstwa $redniej wielkosci (zatrudniajgce miedzy 50 a 249 pracownikow),
mate przedsiebiorstwa (14%) zatrudniajace mniej niz 50 osob, pozostate (8%) to
przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace 250 lub wigcej pracownikow. W badaniach za-
stosowano standaryzowany wywiad telefoniczny. Autor przeprowadzil wstgpne roz-
mowy telefoniczne, wywiad bezposredni celem dokonania selekcji respondentow,
ktorzy mieli istotny wptyw 1 wiedze dotyczaca relacji z kontrahentami, a takze funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Celem przeprowadzenia tych badan jest uzyskanie
pewnej wstepnej wiedzy o badanej zbiorowosci, ktora mogtaby dostarczy¢ zatozen
do dalszych pytan odnoszacych si¢ do wykorzystania controllingu w organizacji sie-
ciowej. Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu zaprezentowano wyniki badan
dotyczacych elementarnych zagadnien zwigzanych z problemem analizy sieci orga-
nizacyjnej. Zestawienie wynikow zostato przedstawione w uktadzie tabelarycznym
(tab. 1-10). Wszelkie uwagi i oceny autora zamieszczone ponizej tabel sg ocenami
wstepnymi, z ktérymi mozna polemizowac¢. Zamiarem autora jest poglebienie badan
na wigkszej probie badawczej celem weryfikacji wstgpnych ocen, ktore sa wynikiem
przeprowadzonych badan.

Sieciowos$¢ organizacji stanowi swoisty zwigzek réznych jednostek, tworzony
w celu realizacji konkretnego zadania gospodarczego. Poszczegdlne firmy (partne-
rzy) wspodtpracujace ze soba stanowig ,,wezly” sieci. Wigkszos¢ badanych przed-
siebiorstw zaklada ograniczony horyzont czasu istnienia zwigzku z innymi jednost-
kami. Istnieje on tak dlugo, jak dlugo trwa realizacja przedsiewziecia, do ktérego
zostaly one powotane. Duza liczba respondentdéw ma powazny problem z okresle-
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Tabela 1. Jaki horyzont czasu posiada sie¢ z punktu widzenia jej podmiotow?

Lp. Tres¢ Liczba odpowiedzi Udziat (%)
1 | Staly horyzont czasu 23 19,2
2 | Ograniczony horyzont czasu 54 45,0
3 | Nie wiem 43 35,8
4 |Lacznie liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrbdto: opracowanie wilasne.

niem horyzontu czasu. Przyczyny tego stanu rzeczy sa roézne, do najwazniejszych
mozna zaliczy¢ brak doswiadczenia w funkcjonowaniu organizacji sieciowej (ukta-
dy kooperacyjne nie sg tozsame z sieciami mi¢dzyorganizacyjnymi). Innym bardzo
waznym czynnikiem jest problem zaufania wynikajacy ze zmiennosci i niezalezno-

$ci partneroOw oraz tymczasowosci ich zwiazkow.

Tabela 2. Jaka jest architektura sieci pod wzgledem geograficznym?

Lp. Tresc Liczba odpowiedzi Udziat (%)
1 | Zasigg wylacznie regionalny 36 30,0
2 | Poza zasiggiem regionalnym 45 37,5
3 | Teren calej Polski 34 28,3
4 | Zasigg migdzynarodowy 5 4,2
5 |Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Istotnym kryterium klasyfikacji sieci jest obszar ich dzialania. Mozemy w tej
kategorii wyr6znic nastepujace typy sieci:

* globalne,
* regionalne,
* krajowe.

Istnienie sieci o réznym zasiggu geograficznym umotywowane jest zazwyczaj
rodzajem ich dziatalnosci. W badanej probie przewazajg sieci krajowe i regionalne.

Tabela 3. Czy sa wsrod cztonkow sieci instytucje spoteczne, naukowe, stowarzyszenia itp.?

Lp. Tresé Liczba odpowiedzi Udziat (%)
1 |Tak 32 26,7
2 |Nie 81 67,5
3 | Nie wiem 7 5,8
4 | Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Bardzo wysoki procent odpowiedzi, bo az 67,5%, wskazuje na brak takich po-
wigzan. Respondenci zwrocili szczegdlng uwage na gtéwna trudnos¢ w kontakto-
waniu si¢ 1 wspélpracy przedsigbiorstw z jednostkami badawczymi i uczelniami,
podajac jako istotng przyczyne: niedostateczng informacje o ofercie tych jednostek
(brak odpowiedniej oferty ze strony osrodkéw badawczych), jak roéwniez na brak
znajomosci problematyki przedsigbiorstw (polityka pasywna uczelni i innych pla-
cowek naukowych).

Tabela 4. Czy istniejaca sie¢ posiada wsparcie w postaci srodkéw finansowych?

Lp. Tresc Liczba odpowiedzi Udziat (%)
1 |Tak 23 19,2
2 |Nie 89 74,2
3 | Nie wiem 8 6,6
4 | Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Gléwnym Zrédiem finansowania dziatalno$ci przedsigbiorstw sa srodki wiasne.
Istotng role odgrywaja takze kredyty bankowe oraz dotacje z funduszy UE. W tym
miejscu respondenci zwrocili rowniez uwage na brak lub niedobor kapitatu finanso-
wego, ktory stanowi gtowng barier¢ wprowadzania innowacji w przedsi¢ebiorstwach
objetych badaniem.

Tabela 5. Jaka jest forma prawna sieci?

Lp. Tresc Liczba odpowiedzi Udziat (%)
1 | Spotka osobowa 24 20,0
2 | Spotka kapitatowa 72 60,0
3 | Przedsigbiorstwo panstwowe 6 5,0
4 | Spétka cywilna 18 15,0
5 |Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Forma organizacyjna badanych przedsigbiorstw jest dostosowana do charakteru
ich dziatalno$ci, a takze do jej rozmiaru. Respondenci wskazali na fakt, Ze na etapie
rozwoju przedsigbiorstwa mozliwe byty lub beda przeksztalcenia w inng forme or-
ganizacyjng.

Wigkszos$¢ podmiotow w badanej probie dziata na zasadach spotek kapitatowych
(spotki z ograniczong odpowiedzialnoscia oraz spoiki akcyjne).

Zarzadzanie sieciami gospodarczymi stanowi nowy obszar badawczy z punk-
tu widzenia teorii i praktyki zarzadzania. Problemy, ktore wystepuja w zarzadzaniu
sieciag, w opinii respondentow przyjmuja posta¢ pewnych dylematoéw, powigzanych
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Tabela 6. Czy w funkcjonowaniu sieci wystapity problemy?

Lp. Tresé Liczba odpowiedzi | Udziat (%)
1 | Problemy podatkowe 15 12,5
2 | Wybdr wlasciwej formy prawnej 14 11,7
3 | Prawa do korzystania z praw autorskich lub patentowych 10 8,3
4 | Okreslenie ptatnosci za §wiadczone ustugi 28 233
5 | Kwestie podziatu odpowiedzialnosci. 23 19,2
6 | Podziat zysku 21 17,5
7 | Upowaznienie do reprezentowania sieci 9 7,5
8 | Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

z brakiem nie tylko doswiadczenia praktycznego, lecz tez dostepu do literatury
przedmiotu. Innym istotnym czynnikiem powstania problemow w sieci jest brak
odpowiedniego zakresu i form kontroli, ktore powinny by¢ uzaleznione od okre-
$lonych przez partneréw sieci relacji. Nadzor nad dziataniami partneréw w opinii
respondentdéw jest sposobem na ich wlasciwe rozliczenie z wyznaczonych zadan,
a takze na osiggnigcie wplywu na podziat korzysci wynikajacych ze wspotdziatania
wszystkich podmiotdéw sieci.

(W tym miejscu autor zastanawia si¢ nad potrzebg scentralizowanego oddziaty-
wania na strategig¢ sieci, na jej strukture oraz kontrole jej funkcjonowania).

Tabela 7. Jakie formy komunikacyjne wystepuja w sieci?

Lp. Treéé Liczl?a ' Udzial
odpowiedzi | (%)
1 Podstawowe $rodki komunikacji (Internet, telefon, faks, e-mail) 96 80,0
2 | Telefonia internetowa (np. Skype) 1 0,8
3 |Istniejagca platforma komunikacyjna partnera 5 4,2
4 | Platforma komunikacyjna stworzona wylacznie na potrzeby sieci 4 33
5 | Spotkania osobiste 14 11,7
6 | Wideokonferencje 0 0,0
7 |Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Najbardziej rozpowszechniong forma komunikacyjng w sieci jest Internet. Do-
mena internetowa sieci zawiera duza ilo§¢ informacji o zakresie dziatania sieci. Re-
spondenci podkreslali w swoich wypowiedziach, ze ta wlasnie forma jest zrodtem
bardzo wielu istotnych informacji dotyczacych oczekiwan pod wzgledem rodzaju
i zakresu dzialalno$ci (zasiegu geograficznego dziatania sieci), wymagan formal-
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nych, a takze zobowigzan i ograniczen wynikajgcych z przynalezno$ci do sieci,
zbiezno$ci misji, form wspolpracy, obcigzen finansowych itp. Zwrocono rowniez
uwage, ze wymienione formy komunikacji facza si¢ z mechanizmem transferu wie-
dzy i technologii. Jest to transfer do przedsi¢biorstw z innych jednostek badz tez
przez posrednikow, brakuje transferu do przedsigbiorstwa bezposrednio z publicz-
nego sektora b+r.

Tabela 8. Jaki jest gtowny cel sieci?

Lp. Tresc Liczba odpowiedzi Udziat (%)
1 | Wykorzystanie istniejagcych zasobow 87 72,5
2 | Wspolne tworzenie nowych zasobow 18 15,0
3 | Lobby 9 7,5
4 |Inne 6 5,0
5 |Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Autor zaprezentowatl w tej czesci badan najczgsciej udzielane przez responden-
tow odpowiedzi odnoszace si¢ do postawionego pytania. W bezposrednim wywia-
dzie uzyskano wigcej informacji, ktore pozwolity spojrze¢ na to zagadnienie znacz-
nie szerzej. Partnerzy sieci stawiaja sobie rowniez za cel sprawne zarzadzanie siecia
poprzez:

1. Koordynacj¢ oczekiwan partneréw sieci — ze wzgledu na réznorodnos¢ czton-
kéw moga pojawic sie w sieci bardzo réznorodne interesy i oczekiwania.

2. Wspolne opracowanie strategii sieci — analiza i ocena kluczowych czynnikow
sukcesu sieci celem wlasciwego opracowania strategii, respondenci zwrécili uwage
na potrzebe zastosowania przejrzystego systemu sprawozdawczosci i polityki roz-
woju sieci.

3. Monitorowanie (kontrol¢) — przebiegu realizacji zadan w sieci, ich korygowa-
nie, a takze kontrolowanie poprawnosci podjetych decyzji.

Tabela 9. Jakie efekty przyniosta wspotpraca w sieci?

Lp. Tres¢ Liczba odpowiedzi Udziat (%)
1 | Wytworzenie nowego produktu 27 22,6
2 | Opracowanie nowej technologii 28 23,7
3 | Opracowanie nowej koncepcji dziatania 12 9,8
4 | Wzrost pozycji konkurencyjnej na rynku 42 35,2
5 Inne 11 8,7
6 | Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Respondenci wskazali w tym miejscu, ze podstawowa przestanka powstania
wspolnych sieci jest potrzeba rozwinigcia zdolnosci do prowadzenia dziatalnosci
na wigcej niz jednym rynku czgstkowym, a efekty wspotpracy w sieci (nowy pro-
dukt, nowa technologia, lepsza organizacja pracy, zmiana pozycji marketingowej)
stwarzaja takie mozliwosci, dajac im lepsza skuteczno$¢ konkurowania na rynku.
W prezentowanej probie wspolpraca w sieci przyniosta wymierne efekty nie tylko
techniczne, ale 1 ekonomiczne.

Tabela 10. Czy istniejaca sie¢ organizacyjna pozostaje w relacjach z innymi sieciami?

Lp. Tresc Liczba odpowiedzi Udziat (%)
1 | Sie¢ jest czgécia wickszej sieci 33 27,5
2 | Sie¢ wspotpracuje z innymi sieciami 22 18,3
3 |Sie¢ nie posiada relacji z innymi sieciami 65 54,2
4 | Laczna liczba odpowiedzi 120 100,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Liczebnos$¢ sieci wynika najczesciej z celow przedsigbiorstw, ktore ja tworza.
Jedna z cech sieci jest jej wielkos¢ mierzona liczba cztonkéw. W badanej probie
mamy do czynienia z sieciami w ujeciu statycznym (okreslona jest w danym mo-
mencie liczba podmiotéw dziatajacych w sposob skoordynowany) oraz w ujeciu
dynamicznym (liczebno$¢ sieci staje si¢ zmienna opisujaca pozadang dynamike roz-
woju sieci). W badanej probie relacje istniejacych sieci organizacyjnych z innymi
sieciami sg zalezne od ich heterogeniczno$ci. Podmioty sieci maja bardzo réznorod-
ne doswiadczenia we wspotpracy sieciowej, posiadaja roznorodne zasoby, wielkosc,
okresy dziatania itp. Autor uzyskat od respondentéw bardzo istotng informacje¢ doty-
czaca heterogenicznosci sieci odnosnie do jej pozytywnego i negatywnego wptywu
na sprawnos¢ sieci (ten problem stanowi dalszg cze¢$¢ badan autora).

Przedsigbiorstwa sieciowe tworza okreslone powigzania sieciowe, ktore posiadaja
specyficzne cechy, do najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢ [Mitrgga 2010, s. 71]:

e rozmiar sieci — jest to aktualna liczba relacji wchodzacych w sktad sieci,

» formalizm sieci — okresla stopien, w jakim relacje pomigdzy podmiotami sg ure-
gulowane przez procedury uzgodnione w kontrakcie,

* zrdznicowanie sieci — liczba r6znych podmiotéw wchodzacych w sktad sieci,

* koncentracje sieci — okresla stopien, w jakim podmioty wchodzace w sktad sieci
sa potaczone bezposrednio,

» stabilnosc¢ sieci — okres, w jakim liczba istniejacych potaczen pomigdzy podmio-
tami utrzymuje si¢ na niezmiennym poziomie w danym okresie,

e symetri¢ sieci — czyli stopien, w jakim poszczegdlne podmioty sieci sg podobne
do siebie w sensie wielkos$ci, czestotliwosci sieci (jest to czgstotliwose, z jaka
odbywaja si¢ interakcje pomiedzy podmiotami w ramach istniejacych relacji
w sieci,
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» centralizacj¢ sieci — okre$la stopien, w jakim okreslony podmiot przewyzsza
liczba relacji wokot siebie inne podmioty w sieci.
Nie bez znaczenia w analizie sieci jest zwrdocenie uwagi na potgczenia migdzy
weztami, ktére moga mie¢ rozny charakter [Mitrgga 2010, s. 89]:
* administracyjny (polecenia, obowiazujace procedury i standardy),
* ckonomiczny (transakcje materialne i/lub finansowe),
e operacyjny (wspélne dzialania, wspolne podejmowanie decyzji, wykorzystanie
tych samych zasobow),
*  kulturowy (podzielane normy i warto$ci, wspdlnota szans i zagrozen),
e informacyjny (dostgpnos¢ informacji, wymiana i dzielenie si¢ z nimi).
Istotne cechy sieci, jak rowniez charakter wezlow stanowig wazne problemy ba-
dawcze (autor obecnie zajmuje si¢ tymi problemami) w zakresie ich aplikacji do
opracowania koncepcji controllingu w organizacji sieciowe;j.

4. Zakonczenie

Autor w prezentowanym artykule zauwaza istotny wktad koncepcji controllingu od-
no$nie do wiedzy na temat tego, czy i w jaki sposob przedsigbiorstwo moze wyko-
rzysta¢ sie¢ w roznych aspektach swojego dziatania, ktora tworzy bardzo ztozone
powigzania pomi¢dzy réznymi podmiotami wchodzacymi w jej sktad, a takze po-
miedzy podmiotami rynkowymi i podmiotami jego otoczenia. Controlling pozwala
rowniez na okreslenie zdolnos$ci sieciowej, jej ciagly proces rozwoju stwarza przed-
sigbiorstwu mozliwos¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej, ktorej efektem beda
bardzo dobre wyniki finansowe. Umiejetno$¢ budowania relacji pomigdzy pracow-
nikami réznych podmiotow wchodzacych w sktad sieci (relacje te dos¢ czgsto wy-
kraczaja ponad struktury formalne i zalezno$ci hierarchiczne) sg oparte na wymianie
informacji, co pozwala na uzyskanie wlasciwego klimatu wspotpracy pomiedzy part-
nerami. Ten stan rzeczy stwarza podstawe do rozwoju wzajemnego zaufania, ktory
w przysztosci moze zaowocowaé obnizkg kosztow transakcyjnych, inowacyjnoscia,
nowymi produktami, lepsza organizacja itp. Controlling dzigki wykorzystaniu bar-
dzo bogatego instrumentarium, a zwlaszcza wykorzystaniu najnowocze$niejszych
rozwigzan informatycznych, daje mozliwo$¢ stalego monitorowania wiedzy o part-
nerach biznesowych, co umozliwia identyfikacje¢ szans badz zagrozen dla przyjetej
w sieci strategii dziatania, a zatem stwarza mozliwos$¢ antycypacji zmian w sieci.
Zastosowanie tej koncepcji w organizacji sieciowej ma charakter pragmatyczny,
chociazby z takiego powodu, ze stwarza mozliwo$¢ biezgcego monitorowania za-
chowan podmiotéw w sieci (w przypadku zachowan oportunistycznych, controlling
moze peti¢ funkcje systemu wczesnego ostrzegania — SWO).

Niniejszy artykul mozna traktowac jako glos w dyskusji na temat tego, czy kon-
cepcja controllingu moze przyczyni¢ si¢ do polepszenia pozycji firmy w skompli-
kowanej sieci powigzan organizacyjnych. Autor ma pelng §wiadomos¢, ze przedsta-
wiona przez niego proba zastosowania koncepcji controllingu w przedsigbiorstwie
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sieciowym jest niepetna. Ten problem badawczy wymaga odpowiedniej konceptu-
alizacji badan z tego wzgledu, ze funkcjonowanie przedsigbiorstwa w sieci polega
na szerokim wachlarzu powigzan spotecznych i ekonomicznych. Dotychczasowy
poziom wiedzy odnoszacy si¢ do tego problemu badawczego jest niewystarczajacy
i wymaga przeprowadzenia dalszych badan, ktore beda miaty znaczacy wktad w po-
glebianiu wiedzy zardwno teoretycznej, jak i empirycznej na temat zastosowania tej
koncepcji w organizacji sieciowe;.
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CONTROLLING CONCEPT IN NETWORK ENTERPRISE

Summary: The author presents the preliminary results of the pilot survey (literature and
empirical) referring to the use of controlling concept in the management of network enter-
prise. Their presentation in the article is the introduction to a next stage which is conducting
full research concerning the assessment of functioning of controlling concept in practice of
the enterprises. The description and notes of the author included in the article are the basis
to broaden this topic on a larger survey sample concluded later in the further analysis and
characteristics.

Keywords: controlling, controlling concept, organization network.



