PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 359

Zmiana warunkiem sukcesu

Doskonatos¢ w ksztattowaniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Redaktorzy naukowi

Grzegorz Befz
Joanna Kacata

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Jadwiga Marcinek
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz
Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Adam Dgbski

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http:/kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykulow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-454-7

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

Urszula Bakowska-Morawska: Turystyczne lancuchy dostaw. Kierunki
zmian 1 doSKONAINIA .....eo.eeiiiiiiieieie e
Michal Chomicki: Ksztattowanie doskonalosci w relacjach z kooperantami
W Warunkach NiEPEWNOSCI ...cvvevierierieiieie ettt ere e beesses
Marta Chudykowska: Adaptacja metody FMEA przy projektowaniu syste-
mu pomiaru dokonan w celu zapewnienia skuteczno$ci dziatan optymali-
710341 11 +] | PRSPPI
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski, Waclaw Nosek: Model zarza-
dzania procesami odnowy przedsiebiorstw — w kierunku organizacyjne-
€0 UCZENIA SIC 1eevveerreerreereareereesseeseeseesseesseesseesseeseesseessesssesssesssessseessesssenns
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Kluczowe kompetencje zarzadcze
i pracownicze w kontekscie faz rozwoju organizacji ........c.cceeeeeveenieenns
Agnieszka Czerwinska-Lubszczyk, Anna Michna: Relacje pomig¢dzy sie-
ciami wspotpracy a funkcjonowaniem MSP w dotychczasowych bada-
NiaCh eMPITYCZNYCR ....viiiiiiieiiciieiceccee e
Dariusz Dudoj¢: Mechanizm wzrostu zaangazowania pracownikéw w do-
skonalenie organizacji jako efekt ukierunkowanego rozwoju kompetenciji
PTACOWNIKOW ..vviiiniiiiiiieeiiie ettt ettt et sebe e seveeebeeesbeeenaeeeaneenes
Marcin Flieger: Doskonalenie funkcji marketingowej poprzez implementa-
cj¢ zasad Marketingu TelaCHT .....cvvevvierieeriieiieiiieie et
Szymon Jopkiewicz: Aspekty zaangazowania i zaufania w doskonaleniu or-
ganizacji SEKLOra ZATOWIA ....cveevieiieieeii ettt ere e eve e eveebeesse v e
Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch: Ewolucja rutyn organizacyjnych jako
fundament doskonalenia organizacji.........ccccceeeueereeieenieeiieieeeeeee e
Piotr Karwacki: Controlling jako narz¢dzie wieloptaszczyznowej oceny or-
ANIZACTT SIECIOWE] ..eevveenrrenrienreereeieeteeieeteeseenseeseesseessesnseenseessessseessessenns
Eryk Kosinski, Michat Flieger: Optymalizacja modelu sprzedazy — wyniki
badan satysfakcji 1 potrzeb klientéw wybranych firm sektora elektroener-
ELYCZNEZO W POISCE ...oeiviiiiiiiiciiie et
Marcin Kowalewski: Proces definiowania i implementacji kluczowych
miernikow dokonan do przedsiebiorstwa...........cecceeveerienienienienieieeenn
Janusz Krasniak: Doskonalenie kompetencji menedzerskich kadry zarza-
dzajacej podmiotOw 1eCZniCZYCh ......c.ocvvievieiieiieiecece e
Kazimierz Krzakiewicz: Efekt aureoli i badanie czynnikow sukcesu organi-

11

20

30

42

52

65

73

85

94

106

115

128

138

146



6 Spis tresci

Janusz Marek Lichtarski: Ewolucja kryteriow oceny doskonato$ci struktu-
TY OTZANIZACYTNIC] +euveenrienteeieeteeteeteenteeteesteesseeteeseeseeseenseeseenseeseeseensens
Krzysztof Machaczka: Uswiadomiona wizja organizacji jako kluczowy ele-
ment zdolnosci rekonfiguracji strategicznej przedsigbiorstwa...................
Malgorzata Machaczka: Zjawisko wielokulturowo$ci w przedsigbiorstwach
MigdZynarodOWYCh ......cccoieiiiiiiiiiieiecce s
Kamila Malewska: Intuicja w podejmowaniu decyzji jako zrodto przewagi
KONKUTENCYJNE] 1.ttt
Mieczystaw Morawski: Doskonalenie proceséw dzielenia si¢ wiedza z
udziatem kluczowych pracownikéw przedsicbiorstwa w $swietle badan
CIMNPITYCZNYCH . ..vviiiiiiieit ettt eie e ete e e b e b e esbeesbeesbeesbeesseesseasseens
Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski: Elastycznos¢ produktowa
jako przejaw zmian i determinanta doskonalenia konkurencyjnego zakta-
du Wytworczego — KONCepcja OCENY ....cueevierueeiieieeieeie et et eie e eee e
Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff: Rozwoj przywodcy jako
czynnik zmiany w organizacji — studium przypadku programu ksztalto-
WaANIA MENAAZETOW ...eeiiiiiieiiiieiieiesie ettt ettt ettt ettt eeseesseeneens
Bartlomiej Pieranski: Zasoby niematerialne jako zrédto przewagi konku-
rencyjnej PrzedsiCbiorStWa ........cc.eevvieiiieiiieciie e
Katarzyna Piérkowska: Socjopsychologiczne uwarunkowania decyzji me-
nedzerskich w ujeciu dialektycznym — kontekst cech osobowosciowych i
WIASCIWOSCT tEMPETAMENLU. ....vievvienrieiieiieieesieeteeieere et eteeseeseesseeseensees
Gabriela Roszyk-Kowalska: Umiejetnosci kluczowego pracownika w do-
skonaleniu PrzedSiCbIOTSIWA ........cviviiiieiieeieeie et eeeereereeereere e ene e
Ewa Stanczyk-Hugiet: Ewolucja koncepcji doskonatosci jako egzemplifika-
CJA TOZNICOWAIIA ..veeuvieniientienteenteeteeteeteeateeteenteenteenteenseenseenseenseenneensesnneans
Anna Starosta: Diagnozowanie kultury organizacyjnej w procesie jej iden-
tyfikacji i zmiany jako warunek osiggni¢cia doskonalosci organizacji.....
Monika Stelmaszczyk: Niewystarczajaca analiza btgdow barierg dzielenia
si¢ wiedzg w przedsiebiorstwach budowlanych ..............cccoeevveiiiiiiiiinn,
Aneta Stosik, Aleksandra Le$niewska: Bariery w procesie doskonalenia
pracownikow — analiza wybranych przypadkOw ..........cccoeceevievieniennnne.
Anna Zablocka-Kluczka: Odporno$¢ swoista organizacji ...........cceeeveeveennen.
Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: Pracownik 50+ jako kluczowy czynnik
w procesie doskonalenia przedsigbiorstW.........cccvevvveviieniienieeneenieeeieenenn

Summaries

Urszula Bagkowska-Morawska: Tourist supply chains. Directions of changes
ANA PEITECTING ..veieviieiiiicie ettt e e e et e e tbeesaseeeanes

170

179

188

196

208

220

235

247

256

269

277

286

296

306
318

329



Spis tresci

Michal Chomicki: Shaping the excellence in relations with cooperators
UNAET UNCETTAINEY ..eeuvteutieiieiieiiesieestt ettt et et e st ettt sieeseeeseeeseeesaeesneeees
Marta Chudykowska: Adaptation of FMEA method in designig a system to
measure achievements to ensure the effectiveness of optimising actions..
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski, Waclaw Nosek: Renewal
process management model of enterprises — in the direction of
organizational 1earning...........cccceeveviieiiiiiiieiie e
Maciej Czarnecki, Magdalena Rajchelt: Key managerial and employees’
competencies in the context of organizational growth and development...
Agnieszka Czerwinska-Lubszczyk, Anna Michna: Networking vs.
operation of small and medium-sized enterpriSes........c..evvevreerveevueerveernens
Dariusz Dudojé: Mechanism of the increase of employees’ engagement in
organization improvement as an effect of directed development of
eMPlOYEES’” COMPELEIICIES ...eouveeureenrieieeieeieeteeteeteeteeteebeeeeeneeeneeeneeenneens
Marcin Flieger: Improving marketing function through the implementation
of relationship marketing principles .........cccoeveevierieerieerieesiecieeieeie e
Szymon Jopkiewicz: Aspects of commitment and trust to improve the
organization of the health SECtOr..........ccceevvieviiiiiiiiiiciice e,
Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch: Evolution of organizational routines as
foundation for organizational improvement ............cccoevueeeviesieeieesieenieenenns
Piotr Karwacki: Controlling as a tool of multi-dimensional assessment of
the NetWork OrganizZation ............ccecvveriieriiereeniesieeieesieesreereeste e eseeseeneeas
Eryk Kosinski, Michal Flieger: Optimisation of sales model — results of
satisfaction and customers’ needs research of chosen firms of electro
energy sector in Poland............ccoooeiiiiiiiiiie e
Marcin Kowalewski: Defining and implementing process of KPIs...............
Janusz Krasniak: Improvement of managerial skills of the management in
health Care eNtITIES .. .ooveivieieiiriieiieee e
Kazimierz Krzakiewicz: The halo effect. Investigation of the organization’s
SUCCESS TACLOTS ..eeutiiniieiieiiieiiesiee ettt sttt sttt
Janusz Marek Lichtarski: The evolution of criteria of assessment of
organizational structure exXcellence ...........coeveeveeiieiieiiiiieceeee e
Krzysztof Machaczka: Informed vision of the organization as a key element
in the ability of strategic reconfiguration of enterprises..........cccceeerueenene.
Malgorzata Machaczka: The phenomenon of multiculturalism in
INtErNational COMPANIES. ......ccveevierviereereereereereeteereereereereesseesseesseeseens
Kamila Malewska: Intuition in decision-making as a source of competitive
AAVANTAZE ...ttt ettt ettt et ettt ettt et e et e b et enbeeneens
Mieczystaw Morawski: Improving knowledge sharing processes with key
employees of the company in the light of empirical research ....................

29

41

51

64

72

84

93

105

114

127

137

145

158

169

178

187

195

207



8 Spis tresci

Bogdan Nogalski, Przemyslaw Niewiadomski: Product flexibility as an
indication of changes and a determinant of a perfectly competitive
manufacturing facility — assessment CONCEPt........coevuereereerereesienenennns

Hubert Pachciarek, Alberto Lozano Platonoff: Leader’s development as a
factor of change in an organization — case study of shaping managers’
PTOZTAIN. ... ettt sttt ettt ettt ae s a et bt et sttt et ebeene e esneneebenaens

Bartlomiej Pieranski: Immaterial resources as a source of competitive ad-
VaNtage Of AN ENLETPIISE...cccveertieiietieieeteete et et et ete et eteebeebeeeeeseeneeas

Katarzyna Piérkowska: Socio-psychological determinants of managerial
decisions in accordance with a dialectic approach — the context of person-
ality traits and temperament characteristiCs........ovvverveerreevreecreeieeieereanens

Gabriela Roszyk-Kowalska: Skills of key employees in enterprise’s im-
PIOVEIMEIIE ...ttt ettt ettt e e e et ettt e e e e eeeterebane e e eeees

Ewa Stanczyk-Hugiet: Evolution of the excellence concept as an exemplifi-
CAtION OF VATTALION ..ottt

Anna Starosta: Organisational culture diagnosis in the process of its identi-
fication and change as a condition to achieve business excellence............

Monika Stelmaszczyk: Insufficient analysis of errors as the knowledge shar-
ing barrier in a coNStruction ENtEIPIISC ....vrervreerveerieeriieeieeereeesereeseveenenes

Aneta Stosik, Aleksandra Le$niewska: Barriers of employee development —
analysis of SElected CASES......cvevvieriieriieiieieeie et

Anna Zablocka-Kluczka: Specific immunity of the organization ................

Agnieszka Zarczynska-Dobiesz: A 50+ employee as a key factor in the busi-
NESS IMPIOVEIMENTE PIOCESS ...nveuvieienieeereieneenteaseesteeesseeseeeesesseeneensessesseeeens

234

246

255

268

275

285

295

305

317
328



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 359 e 2014

Zmiana warunkiem sukcesu ISSN 1899-3192
Doskonato$¢ w ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Piotr Karwacki
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

CONTROLLING JAKO NARZEDZIE
WIELOPLASZCZYZNOWEJ OCENY
ORGANIZACIJI SIECIOWEJ

Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwazania na temat zastosowania controllingu
w wieloplaszczyznowej ocenie organizacji sieciowej. Tekst prezentuje wyniki badan pilota-
zowych. Wszystkie zawarte w nim informacje maja charakter wstepny przed podjeciem przez
autora badan podstawowych i stanowia ciekawe zrédto poznawcze tego problemu od strony
praktyki.

Stowa kluczowe: controlling, sie¢, organizacja sieciowa.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.11

1. Wstep

W ocenie efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstw sieciowych (strategii ba-
dan), nalezy wykorzysta¢ podejscie wieloptaszczyznowe, ktore stanowi odzwiercied-
lenie ztozonosci réznorodnych relacji w nich zachodzacych. Dla rozwoju catej orga-
nizacji sieciowej waznym elementem jest ocena jej efektywnosci rzeczywistej, obej-
mujaca efekty synergiczne i wzajemne relacje pomiedzy partnerami sieciowymi. Na
poziomie poszczegolnych partneréw tworzacych sie¢ waznym elementem ich oceny
jest okreslenie efektywnosci potencjalnej, ktora powinna stanowi¢ kryterium przy-
jecia danego przedsigbiorstwa do sieci, oraz wplywu wchodzacych w sktad sieci
przedsigbiorstw na stabilno$¢, innowacyjno$¢ i adaptacyjnos¢ catej organizacji sie-
ciowe;j.

Mozliwos¢ dokonania petnej oceny funkcjonowania organizacji sieciowej jest
coraz czgstszym postulatem jej kadry zarzadzajacej, dzialajacej coraz czesciej w
warunkach niepewnosci i ryzyka. Monitorowanie poszczegolnych obszaréw funk-
cjonowania organizacji sieciowej wymaga pelnych, wiarygodnych i aktualnych
informacji i bazy danych. Permanentny wzrost konkurencji stwarza ogromne za-
potrzebowanie na wtasciwa strategiczng informacj¢ zarzadcza i narzedzia uspraw-
niajace jej pozyskanie. Jednym z takich narzedzi jest controlling, ktory stanowi
wspomaganie wieloptaszczyznowej oceny funkcjonowania organizacji sieciowej.
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Zastosowanie koncepcji controllingu w ocenie organizacji sieciowej moze dotyczy¢

nastepujacych ptaszczyzn jej funkcjonowania [,,Zarzadzanie przedsigbiorstwem”

2008, s. 38]:

e plaszezyzny prakseologicznej; kryteria oceny: skutecznosé¢, ekonomicznosc,
doktadnosé¢, starannos$¢, prostota;

e plaszczyzny etycznej; kryteria oceny: sprawno$¢ dystrybutywna, bezstronnosc,
szczeros$¢, uczciwose, lojalnose;

e plaszczyzny ekonomicznej; kryteria oceny: pracochtonnos¢, wydajnosé, go-
spodarno$¢ materiatlowa, ptynnos¢ finansowa, optacalnos¢;

e plaszezyzny psychologiczno-spolecznej; kryteria oceny: terminowos¢, dyspo-
zycyjnosé, wytrwato$é, zaangazowanie, obowigzkowos¢;

e plaszeczyzny zawodowej; kryteria oceny: samodzielnos¢, komunikatywnosc,
kooperacja, innowacyjnos¢, przewodzenie.

Dokonujac oceny w wyzej wymienionych ptaszczyznach z wykorzystaniem
koncepcji controllingu, ptaszczyzna prakseologiczna i jej analiza stanowig meta-
ocen¢ w ocenie organizacji sieciowej. Pozostale ptaszczyzny i ich analizy stanowig
jej dalsze rozwiniecie.

Celem niniejszego artykutu jest proba ukazania mozliwo$ci zastosowania kon-
cepcji controllingu w zarzadzaniu organizacjg sieciowa. Zaprezentowane przyktady
wykorzystania controllingu w organizacji sieciowej oparte sg na badaniach literatu-
rowych autora, ktore stanowity inspiracj¢ do przeprowadzenia badan empirycznych
powiazanych z hipotezg badawcza, zgodnie z ktorg wykorzystanie controllingu jako
koncepcji zarzadzania organizacja sieciowa daje jej mozliwo$¢ osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej na rynkach w wyniku $wiadomie ksztattowanych powigzan
sieciowych. Problem zarzadzania siecig w literaturze przedmiotu oparty jest na r6z-
nych zatozeniach, dotyczacych charakterystyki sieci (podejscie ontologiczne), i nie
posiada jak na razie wlasnej teorii. Wielu autoréw prezentuje wyniki badan organi-
zacji sieciowych w naukach o zarzadzaniu (J. Niemczyk, W. Czakon, E. Stanczyk-
-Hugiet, K. Zimniewicz), ktore przyczyniajg si¢ do powstania teorii sieci w zarza-
dzaniu. Konceptualizacja zarzgdzania siecig jest nadal problem otwartym.

2. Prezentacja wybranych obszarow badan pilotazowych

Autor przeprowadzil badania pilotazowe, metodg sondazu diagnostycznego, techni-
ka ankietowg. Ankiety wyslano do 100 przedsigbiorstw, otrzymano 45 ankiet,
z ktoérych 30 nadawalo sie do opracowania. Dwadziescia przedsiebiorstw odmoéwito
udzialu w badaniach, 15 ankiet zostalo wypetnionych cz¢$ciowo i nie mozna ich
byto podda¢ analizie, pozostata cze$¢ zostata bez odpowiedzi. Obiekt badan stano-
wito wigc 30 przedsiebiorstw; na pytania odpowiadata kadra kierownicza najwyz-
szego 1 $redniego szczebla. Wérdd badanych 21 stanowity przedsigbiorstwa duze,
9 §rednie; 42% z nich to przedsiebiorstwa produkcyjne, po 19% ustugowe i handlo-
we; 78% respondentow posiada wyksztalcenie wyzsze, pozostali $rednie.
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Przedsigbiorstwa wytypowano w drodze losowej. Ankiety mialy okresli¢ istot-
ne z punktu widzenia controllingu obszary jego wykorzystania w organizacji siecio-
wej. Uzyskane dane pozwolity na wstepne ustalenie obszarow badawczych zwigza-
nych z wykorzystaniem controllingu w zarzadzaniu organizacja sieciowg. Postuza
one rowniez do sprawdzenia poprawnosci procedury badawczej, ostatecznego sfor-
mulowania pytan w kwestionariuszach, ustalenia liczebnos$ci i struktury proby
badawczej. Szczegdlnym wyzwaniem jest przeprowadzenie badan podstawowych
na znacznie wigkszej probie badawczej i dokonanie oceny w pigciu plaszczyznach
dziedzinowych oraz potwierdzenie sformulowanej na wstegpie hipotezy badawcze;j.
Wyniki badan pilotazowych zostaly zaprezentowane w formie wykresow (na osi
odcietych umieszczono pytania, na osi rzgdnych liczbe przedsicbiorstw). Ponizsza
prezentacja zawiera przyktadowe pytania stawiane w danym obszarze badawczym.
Dla kazdego pytania przyjeto wartos¢ umownag w skali od 0 do 3, ktora okresla
zakres, w jakim odpowiednie wymagania odnoszace si¢ do sprawnego funkcjono-
wania sieci sg spetnione. Kazde z pytan oceniono w skali czterostopniowej, ktora
oznacza: ,,0” — bardzo zle (0%), ,,1” — stabo (33%), ,,2”” — dobrze (67%), ,,3”” — bardzo
dobrze (100%). W opracowaniu wynikow badan pilotazowych wykorzystano kon-
cepcje modelu EFQM (European Foundation for Quality Management).

*  Obszar — Zarzad sieci
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Rys. 1. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Zarzad sieci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Cele badawcze: opis zachowan i dzialan kierownictwa sieci; szczegdlng uwage
w tej czesci badan poswiecono ocenie kadry zarzadzajacej w zakresie realizacji
celow, doboru okreslonego instrumentarium ich implementacji w kontekscie okre-
slenia wlasciwej struktury organizacyjnej i wyboru odpowiedniej koncepcji zarza-
dzania. Przyktadowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacja wynikoéw na rys. 1):

1. Czy kierownictwo sieci jest osobiscie zaangazowane w realizacje celow
strategicznych? (tworzenie wtasciwej kultury organizacyjnej, sytemu komunikacji,
okreslenie wartoS$ci i priorytetow sieci).

2. Czy istniejaca struktura organizacyjna i system zarzadzania procesami za-
pewnia sprawne zarzadzanie siecig?

3. Czy procesy zachodzace miedzy weztami sieci i jej uczestnikami przebiegaja
sprawnie, a wigc czy sg spojne i czy zapewniajg osiagnigcie jak najlepszych wyni-
kow?

4. Czy zarzad sieci jest postrzegany jako motor zmian i ich gtéwna sita nape-
dowa?

5. Czy zarzad sieci jest dostepny dla wszystkich uczestnikow sieci (pojedyn-
czych pracownikow, grup roboczych, pracownikow weztow) w ich dazeniu do uzy-
skania lepszych wynikow w pracy?

6. Czy zarzad sieci podejmuje dziatania w zakresie nawigzania kontaktow
z klientami, dostawcami badz innymi grupami biznesowymi spoza sieci (tworzenie
relacji partnerskich)?

*  Obszar — Polityka i strategia sieci
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Rys. 2. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Polityka i strategia sieci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Cele badawcze: ocena implementacji celow i warto$ci sieci w jej strategie i pla-
nowanie. Ocena ta dotyczy rowniez wiarygodno$ci zebranych danych wykorzy-
stanych do opracowania strategii i plandw sieci (czy planowanie sieci na poziomie
przedsiebiorstwa pokrywa si¢ z planami na poziomie operacyjnym, czy sieC jest
w stanie rozpoznac, kiedy i w jaki sposob nalezy zmieni¢ swoje cele i strategie?).
Przyktadowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacja wynikow na rys. 2):

1. Czy wykorzystanie danych do opracowania strategii sieci i jej biznesplanow
obejmuje dane pochodzace z realizacji jej procesow wewnetrznych, klientow (np.
dane dotyczace poziomu ich zadowolenia), konkurentow itp.?

2. Czy polityka rozwoju sieci stanowi zespot wzajemnie powigzanych dziatan
stuzacych osiagnieciu jej celow strategicznych? (wlasciwa alokacja zadan i zaso-
bow, jej akceptacja przez uczestnikow sieci itp.)

3. Czy cztonkowie sieci zostali zapoznani z zakresem zadan i obowiazkow wy-
nikajacych z jej celow strategicznych?

4. Czy sie¢ dysponuje systemem wczesnego ostrzegania w celu dokonania
istotnych zmian wynikajacych z nieprzewidzianych sytuacji? (zmiana strategii,
zmiana koniunktury na rynku itp.).

*  Obszar — Pracownicy sieci
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Rys. 3. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Pracownicy sieci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cele badawcze: w jaki sposob sie¢ zacheca pracownikow do petniejszego za-
angazowania si¢ w osigganie lepszych wynikoéw oraz poprawy jej funkcjonowania,
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a takze w jaki sposob pozyskuje nowych pracownikow o odpowiednich kompeten-
cjach. Przyktadowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacja wynikow na rys. 3):

1. Czy udziat pracownikow sieci w szkoleniach wynika z wymogow bezposred-
nio zwigzanych ze strategig sieci i zapewnia realizacje wyznaczonych celow?

2. Czy wiedza i umiejetnosci zdobyte na szkoleniach przyczyniaja si¢ do pod-
niesienia kwalifikacji zasobow ludzkich?

3. Czy nowo pozyskani pracownicy sieci zapewniaja jej bezpieczenstwo i odpo-
wiadaja potrzebom i warto$ciom okreslonym w strategii sieci?

4. Czy funkcjonuje system oceny kazdego pracownika sieci?

5. Czy pracownicy weztow sieci sg coraz bardziej samodzielni i moga miec¢
funkcjonowaniu?

6. Czy funkcjonuje skuteczna dwukierunkowa komunikacja z pracownikami
sieci (czy pracownicy sg dobrze poinformowani i czy ich opinie brane sg pod uwage
przez zarzad sieci)?

7. Czy wkitad pracownikow sieci w poprawe jej funkcjonowania i osiggania
lepszych wynikow jest wlasciwie oceniany i nagrodzany?

*  Obszar — Wspélpraca w sieci i jej zasoby
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Rys. 4. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Wspotpraca w sieci i jej zasoby

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cele badawcze: zasoby zewngtrzne (wspotpraca z dostawcami, dystrybutorami,
organami wladzy, placdéwkami naukowymi itp.) i wewnetrzne sieci (finanse, system
IT, nowe technologie, wiedza, inne warto$ci materialne itp.); badania pozwola na
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oceng efektywnosci ich wykorzystania w realizacji strategii sieci. Przyktadowe py-
tania zawarte w ankiecie (prezentacja wynikow na rys. 4):

1. Czy zacie$nianie wspotpracy pomigdzy cztonkami sieci i innymi partnerami
spoza sieci (podejscie proaktywne) stwarza dodatkowe mozliwosci sprzedazy pro-
duktéw badz ustug na rynku?

2. Czy sie¢ dysponuje odpowiednim systemem informacyjnym, dostarczajacym
istotnych (wiarygodnych) danych, niezbednych do oceny realizacji strategii (wydaj-
no$¢, dane o dostawcach, klientach, poziomie ich zadowolenia itp.)?

3. Czy wszystkie istotne informacje dotyczace cztonkow sieci sg wiarygodne,
aktualne, tatwo dostepne i skierowane do wlasciwych podmiotow?

4. Czy istnieja wlasciwe procedury dotyczace przydziatu $rodkéw finanso-
wych niezbednych do realizacji celow strategicznych?

5. Czy zasoby finansowe i materialne sg racjonalnie wykorzystywane w zarza-
dzaniu siecig?

6. Czy istnieje rutynowa procedura, ktéra gwarantuje, ze opracowanie i wdra-
zanie nowych badz alternatywnych technologii zwigkszy konkurencyjnos¢ sieci?

e Obszar — Procesy, produkty i ushugi w sieci
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Rys. 5. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Procesy, produkty i ustugi

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cele badawcze: dzialania sieci w zakresie pozyskania klientéw (uczenia si¢
1 poznawania), budowania z nim takich relacji, ktore pozwalaja realizowac ich obec-
ne i przyszle potrzeby. Innym waznym aspektem badawczym tej czesci jest ocena
zachodzacych w sieci proceséw (sposoby ich kontroli, dokumentacja, liczba prze-
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prowadzonych audytow, zgodnos¢ z wymogami ISO itp.). Przykladowe pytania za-
warte w ankiecie (prezentacja wynikow na rys. 5):

1. Czy sie¢ posiada system, ktory zapewnia mozliwos¢ kontroli, ze wszystkie
produkty badz ushugi wytwarzane w sieci odpowiadaja okreslonym normom (wy-
mogom [SO)?

2. Czy sie¢ posiada okreslony system monitorowania w zakresie rozeznania po-
trzeb i oczekiwan czlonkow sieci, klientow i wymogow rynku?

3. Czy udoskonalanie funkcjonujgcych w sieci procesow jest oparte na danych
pochodzacych od klientow i uczestnikow sieci?

4. Czy w sieci sg przeprowadzane rutynowe dzialania majace na celu oceng
wszystkich zachodzacych w niej procesow(audyty badz inne)?

5. Czy przeprowadzane w sieci dzialania kontrolne oraz ich wyniki majg
wplyw na znaczne wyeliminowanie zakldcen?

6. Czy wszelkie dzialania pomocnicze (transfer wiedzy, przetwarzanie danych,
transport, ustugi prawne itp.) sa odpowiednio dokumentowane i co najmniej w takim
samym stopniu monitorowane i weryfikowane, jak dziatalnos¢ gtéwna sieci odno-
szaca si¢ do wytwarzanych produktow i ustug?

¢ Obszar — Klienci sieci
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Rys. 6. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Klienci sieci

Zrodto: opracowanie wilasne.

Cele badawcze: sposob identyfikowania i segmentowania grup klientow sieci
oraz parametry, z jakich sie¢ korzysta, by okresli¢ zadowolenie i lojalnos¢, a takze
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w jaki sposob dane pochodzace od klientow (czgstos¢ skarg, opodznienie w dosta-
wach, koszty gwarancyjne, anulowanie zamowien itp.) wykorzystane sg w postrze-
ganiu klienta przez sie¢. Przykladowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacje wy-
nikdéw na rys. 6):

1. Czy w sieci dokonuje si¢ oceny relacji z klientami pod katem okreslenia ich
stopnia zadowolenia i lojalnosci? (liczba nowych klientéw, liczba utraconych klien-
tow, jakos¢, terminowos¢, pochwaty, skargi itp.).

2. Czy wyniki badan (patrz pkt 1) odnoszace si¢ do zadowolenia i lojalnosci
klientoéw wykorzystane sa do utrzymania korzystnych tendencji i wysokiej wydaj-
nos$ci w sieci?

3. Czy otrzymane wyniki (patrz pkt. 1, 2) sa poréwnywane z konkurencjg?

4. Czy regularnie sie¢ prowadzi ankietowanie swoich klientdéw pod katem ich
zadowolenia z produktéw badz uslug wytwarzanych przez sie¢ celem okreslenia
wlasciwych parametrow do okreslenia ich poziomu zadowolenia i lojalno$ci?

5. Czy otrzymane wyniki sa segmentowane (jakie kryteria?) i czy sie¢ utatwia
realizowanie wielu celow biznesowych sieci i prowadzenia dziatan w stosunku do
obecnych i potencjalnych klientow sieci?

6. Czy uzyskane wyniki sg na biezgco wykorzystane dla poprawy jakosci pro-
duktéw badz ustug w sieci?

e Obszar — Czlonkowie sieci
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Rys. 7. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Cztonkowie sieci

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Cele badawcze: w jaki sposob sie¢ identyfikuje potrzeby cztonkdw sieci i czy sa
one segmentowane (kryteria)? Z jakich parametrow korzysta sie¢ w zakresie okre-
$lenia stopnia zadowolenia i lojalno$ci swoich cztonkéw? Przykladowe pytania za-
warte w ankiecie (prezentacja wynikow na rys. 7):

1. Czy w ocenie zadowolenia i lojalnosci cztonkow sieci wykorzystuje si¢ okre-
slone metody badz wskazniki?

2. Czy wyniki uzyskane w pkt. 1 wskazuja na pozytywne (negatywne) tenden-
cje oraz utrzymywanie wysokiego poziomu wydajnosci (badz jej spadku) w sieci?

3. Czy uzyskane wyniki sa porownywane z konkurencjg?

4. Czy sie¢ prowadzi regularne dzialania (rozmowy, bezposrednie spotkania)
ze swoimi cztonkami?

5. Czy wyniki badan sg wykorzystywane w zakresie poprawy jakosci oferowa-
nych produktéw badz ustug?

¢ Obszar — Pozaformalne dzialania sieci
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Rys. 8. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Pozaformalne dziatania sieci

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Cele badawcze: inne formy dziatalnosci sieci wynikajace poza jej formalny za-
kres dziatan, a dotyczace ,,spotecznosci sieci” i jej otoczenia. Przykladowe pytania
zawarte w ankiecie (prezentacja wynikoéw na rys. 8):

1. Czy podejmowane sg dziatania integrujace spotecznosc sieci (sport, rozrywka

itp.)?
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2. Czy sie¢ podejmuje dziatania na rzecz otoczenia (akcje charytatywne, ochro-
na na rzecz srodowiska naturalnego, wsparcie dziatalnosci naukowo-badawczej)?

3. Czy wybor i forma tych dziatan istotnie wplywa na image sieci?

4. Czy dziatania te majg wptyw na tworzenie wlasciwej kultury organizacyjne;j
sieci?

*  Obszar — Wyniki operacyjne sieci
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Rys. 9. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Wyniki operacyjne sieci

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cele badawcze: biezacy dostep do wynikow operacyjnych sieci to jedno z naj-
wazniejszych zrodet informacji kadr zarzadzajacych. Dane te dostepne sa w rocz-
nych sprawozdaniach finansowych, jednak dla celow zarzadzania krotkotermi-
nowego niezbedny jest staly monitoring wynikéw operacyjnych. Obszar ten jest
waznym zrodtem kompleksowych informacji na temat osigganych w sieci wynikow
operacyjnych. Osoby uprawnione do korzystania z tych informacji w sieci moga
otrzymywac doktadne, wyselekcjonowane sposrod wielu kategorii, wedtug potrzeb
informacje na temat przychodéw i kosztéw zaréwno calej sieci, jak i jej cztonkow.
Przyktadowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacja wynikow na rys. 9):

1. Czy finansowe i pozafinansowe wyniki operacyjne sieci i jej cztonkow wska-
zuja na pozytywne trendy w rozwoju sieci? (zysk, marza, udziat w rynku itp.).

2. Czy wyniki operacyjne sieci sa pordownywane z konkurencja lub podobnie
dziatajacymi sieciami? (czy sg lepsze, takie same lub gorsze).

3. Czy dokonuje si¢ segmentacji otrzymanych wynikow (kryteria)?
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4. Czy wszystkie dziatania (procesy) odnoszace si¢ do wytwarzanych produk-
tow badz ustug sa odpowiednio mierzone?

5. Czy wyniki operacyjne sag wykorzystywane w procesach decyzyjnych w roz-
nych obszarach dzialania sieci przez jej zarzad (wzrost komunikacji cztonkow sieci,
wzrost bezpieczenstwa dzialania sieci, rachunkowosc¢, planowanie itp.)?

3. Podsumowanie — refleksje badawcze autora

Controlling jako koncepcja zarzadzania moze stac si¢ istotnym narzedziem dosko-
nalenia organizacji sieciowej, dostosowujacej swoje dziatanie do zmieniajgcych si¢
potrzeb organizacji sieciowej, kreatywnej 1 uczacej si¢. Controlling moze by¢ zr6-
dtem identyfikacji jej szans i mozliwosci ich wykorzystania w przysztosci, dlatego
tez podjecie dalszych pelnych badan zarowno w obszarze teoretycznym, jak i empi-
rycznym pozwoli na zdobycie nowych doswiadczen, ktore wzbogacg naszg wiedze
o roznych aspektach jego oddzialywania w organizacji sieciowej. Interpretacja za-
prezentowanych powyzej wynikow badan zostala celowo pominigta z uwagi na
ograniczong prob¢ badawczg. Wyniki ewaluacji na tym etapie bedg bardzo pomoc-
ne w ich kontynuacji.

Ze wzgledu na niewielkg probe badawcza, wyniki zostaty potraktowane jako
pilotaz, przydatny w przygotowaniu si¢ do badan podstawowych. Sg one zalezne od
bardzo wielu czynnikéw, gtownie od indywidualnych cech respondenta i jego po-
wigzan z roznymi aspektami organizacji sieciowej, dlatego tez ten pierwszy etap na-
lezy traktowac¢ jako badania jako$ciowe, a w drugim rzedzie jako badania ilosciowe.
Inna wazna ich cecha jest jednostkowosc¢ i niepowtarzalno$¢, ktora daje o sobie znac
W sposob szczegodlny przy tematyce wkraczajacej w ,,wewnetrzny §wiat organizacji
sieci”. Najwigkszym problemem w trakcie badan byt dostep do respondentow, kto-
rzy byliby gotowi do wspotpracy. Temat ten czasami ,,odstraszal” potencjalnych re-
spondentéw, ktorzy blokowali dostep do obszardéw $cisle zwigzanych z oceng kadry
zarzadzajacej. Wywiady pozwolity poznaé problemy zwigzane z wykorzystaniem
tej koncepcji w zarzadzaniu organizacja sieciowa, przed i w trakcie prowadzenia ba-
dan, a takze oceni¢ trafno$¢ ankiety jako narzedzia badawczego (przed kontynuacja
badan begdzie mozna zweryfikowac jej forme i ja wzbogacic). Na ostateczne wnioski
nalezy poczeka¢ do realizacji zatozonych w projekcie zadan badawczych. Zapre-
zentowane w artykule przyktadowe pytania — problemy obejmujgce rézne obszary
funkcjonowania controllingu w organizacji sieciowej wskazujg na szeroki obszar
badawczy, a podjeta proba specyfikacji problemdéw organizacji sieciowych nie jest
petna i wymaga dalszych badan.

Controlling w dzialaniu sieci jest jeszcze w polskim obszarze mato znany, wy-
maga dalszych badan teoretycznych i empirycznych, a zrozumienie jego znaczacej
roli w zarzgdzaniu organizacjg sieciowa jest w chwili obecnej tylko kwestig czasu.
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