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CONTROLLING JAKO NARZĘDZIE 
WIELOPŁASZCZYZNOWEJ OCENY  
ORGANIZACJI SIECIOWEJ

Streszczenie: W artykule przedstawiono rozważania na temat zastosowania controllingu  
w wielopłaszczyznowej ocenie organizacji sieciowej. Tekst prezentuje wyniki badań pilota-
żowych. Wszystkie zawarte w nim informacje mają charakter wstępny przed podjęciem przez 
autora badań podstawowych i stanowią ciekawe źródło poznawcze tego problemu od strony 
praktyki.

Słowa kluczowe: controlling, sieć, organizacja sieciowa.
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1.	 Wstęp

W ocenie efektywności funkcjonowania przedsiębiorstw sieciowych (strategii ba-
dań), należy wykorzystać podejście wielopłaszczyznowe, które stanowi odzwiercied- 
lenie złożoności różnorodnych relacji w nich zachodzących. Dla rozwoju całej orga-
nizacji sieciowej ważnym elementem jest ocena jej efektywności rzeczywistej, obej-
mująca efekty synergiczne i wzajemne relacje pomiędzy partnerami sieciowymi. Na 
poziomie poszczególnych partnerów tworzących sieć ważnym elementem ich oceny 
jest określenie efektywności potencjalnej, która powinna stanowić kryterium przy-
jęcia danego przedsiębiorstwa do sieci, oraz wpływu wchodzących w skład sieci 
przedsiębiorstw na stabilność, innowacyjność i adaptacyjność całej organizacji sie-
ciowej.

Możliwość dokonania pełnej oceny funkcjonowania organizacji sieciowej jest 
coraz częstszym postulatem jej kadry zarządzającej, działającej coraz częściej w 
warunkach niepewności i ryzyka. Monitorowanie poszczególnych obszarów funk-
cjonowania organizacji sieciowej wymaga pełnych, wiarygodnych i aktualnych 
informacji i bazy danych. Permanentny wzrost konkurencji stwarza ogromne za-
potrzebowanie na właściwą strategiczną informację zarządczą i narzędzia uspraw-
niające jej pozyskanie. Jednym z takich narzędzi jest controlling, który stanowi 
wspomaganie wielopłaszczyznowej oceny funkcjonowania organizacji sieciowej. 
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Zastosowanie koncepcji controllingu w ocenie organizacji sieciowej może dotyczyć 
następujących płaszczyzn jej funkcjonowania [„Zarządzanie przedsiębiorstwem” 
2008, s. 38]:
•• płaszczyzny prakseologicznej; kryteria oceny: skuteczność, ekonomiczność, 

dokładność, staranność, prostota;
•• płaszczyzny etycznej; kryteria oceny: sprawność dystrybutywna, bezstronność, 

szczerość, uczciwość, lojalność;
•• płaszczyzny ekonomicznej; kryteria oceny: pracochłonność, wydajność, go-

spodarność materiałowa, płynność finansowa, opłacalność;
•• płaszczyzny psychologiczno-społecznej; kryteria oceny: terminowość, dyspo-

zycyjność, wytrwałość, zaangażowanie, obowiązkowość;
•• płaszczyzny zawodowej; kryteria oceny: samodzielność, komunikatywność, 

kooperacja, innowacyjność, przewodzenie.
Dokonując oceny w wyżej wymienionych płaszczyznach z wykorzystaniem 

koncepcji controllingu, płaszczyzna prakseologiczna i jej analiza stanowią meta-
ocenę w ocenie organizacji sieciowej. Pozostałe płaszczyzny i ich analizy stanowią 
jej dalsze rozwinięcie.

Celem niniejszego artykułu jest próba ukazania możliwości zastosowania kon-
cepcji controllingu w zarządzaniu organizacją sieciową. Zaprezentowane przykłady 
wykorzystania controllingu w organizacji sieciowej oparte są na badaniach literatu-
rowych autora, które stanowiły inspirację do przeprowadzenia badań empirycznych 
powiązanych z hipotezą badawczą, zgodnie z którą wykorzystanie controllingu jako 
koncepcji zarządzania organizacją sieciową daje jej możliwość osiągnięcia prze-
wagi konkurencyjnej na rynkach w wyniku świadomie kształtowanych powiązań 
sieciowych. Problem zarządzania siecią w literaturze przedmiotu oparty jest na róż-
nych założeniach, dotyczących charakterystyki sieci (podejście ontologiczne), i nie 
posiada jak na razie własnej teorii. Wielu autorów prezentuje wyniki badań organi-
zacji sieciowych w naukach o zarządzaniu (J. Niemczyk, W. Czakon, E. Stańczyk-
-Hugiet, K. Zimniewicz), które przyczyniają się do powstania teorii sieci w zarzą-
dzaniu. Konceptualizacja zarządzania siecią jest nadal problem otwartym.

2.	 Prezentacja wybranych obszarów badań pilotażowych

Autor przeprowadził badania pilotażowe, metodą sondażu diagnostycznego, techni-
ką ankietową. Ankiety wysłano do 100 przedsiębiorstw, otrzymano 45 ankiet,  
z których 30 nadawało się do opracowania. Dwadzieścia przedsiębiorstw odmówiło 
udziału w badaniach, 15 ankiet zostało wypełnionych częściowo i nie można ich 
było poddać analizie, pozostała część została bez odpowiedzi. Obiekt badań stano-
wiło więc 30 przedsiębiorstw; na pytania odpowiadała kadra kierownicza najwyż-
szego i średniego szczebla. Wśród badanych 21 stanowiły przedsiębiorstwa duże,  
9 średnie; 42% z nich to przedsiębiorstwa produkcyjne, po 19% usługowe i handlo-
we; 78% respondentów posiada wykształcenie wyższe, pozostali średnie.
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Przedsiębiorstwa wytypowano w drodze losowej. Ankiety miały określić istot-
ne z punktu widzenia controllingu obszary jego wykorzystania w organizacji siecio-
wej. Uzyskane dane pozwoliły na wstępne ustalenie obszarów badawczych związa-
nych z wykorzystaniem controllingu w zarządzaniu organizacją sieciową. Posłużą 
one również do sprawdzenia poprawności procedury badawczej, ostatecznego sfor-
mułowania pytań w kwestionariuszach, ustalenia liczebności i struktury próby 
badawczej. Szczególnym wyzwaniem jest przeprowadzenie badań podstawowych 
na znacznie większej próbie badawczej i dokonanie oceny w pięciu płaszczyznach 
dziedzinowych oraz potwierdzenie sformułowanej na wstępie hipotezy badawczej. 
Wyniki badań pilotażowych zostały zaprezentowane w formie wykresów (na osi 
odciętych umieszczono pytania, na osi rzędnych liczbę przedsiębiorstw). Poniższa 
prezentacja zawiera przykładowe pytania stawiane w danym obszarze badawczym. 
Dla każdego pytania przyjęto wartość umowną w skali od 0 do 3, która określa 
zakres, w jakim odpowiednie wymagania odnoszące się do sprawnego funkcjono-
wania sieci są spełnione. Każde z pytań oceniono w skali czterostopniowej, która 
oznacza: „0” – bardzo źle (0%), „1” – słabo (33%), „2” – dobrze (67%), „3” – bardzo 
dobrze (100%). W opracowaniu wyników badań pilotażowych wykorzystano kon-
cepcję modelu EFQM (European Foundation for Quality Management).

•	 Obszar – Zarząd sieci 
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Rys. 1. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Zarząd sieci

Źródło: opracowanie własne.
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Cele badawcze: opis zachowań i działań kierownictwa sieci; szczególną uwagę 
w tej części badań poświęcono ocenie kadry zarządzającej w zakresie realizacji 
celów, doboru określonego instrumentarium ich implementacji w kontekście okre-
ślenia właściwej struktury organizacyjnej i wyboru odpowiedniej koncepcji zarzą-
dzania. Przykładowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacja wyników na rys. 1):

1.  Czy kierownictwo sieci jest osobiście zaangażowane w realizację celów 
strategicznych? (tworzenie właściwej kultury organizacyjnej, sytemu komunikacji, 
określenie wartości i priorytetów sieci).

2.   Czy istniejąca struktura organizacyjna i system zarządzania procesami za-
pewnia sprawne zarządzanie siecią?

3.  Czy procesy zachodzące między węzłami sieci i jej uczestnikami przebiegają 
sprawnie, a więc czy są spójne i czy zapewniają osiągnięcie jak najlepszych wyni-
ków? 

4.  Czy zarząd sieci jest postrzegany jako motor zmian i ich główna siła napę-
dowa?

5.  Czy zarząd sieci jest dostępny dla wszystkich uczestników sieci (pojedyn-
czych pracowników, grup roboczych, pracowników węzłów) w ich dążeniu do uzy-
skania lepszych wyników w pracy?

6.  Czy zarząd sieci podejmuje działania w zakresie nawiązania kontaktów  
z klientami, dostawcami bądź innymi grupami biznesowymi spoza sieci (tworzenie 
relacji partnerskich)?

•	 Obszar – Polityka i strategia sieci

0 

2 

4 

6 

8 

10 

12 

14 

16 

18 

20 

1 2 3 4 

0 

1 

2 

3 

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

Źródło: opracowanie własne.
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Cele badawcze: ocena implementacji celów i wartości sieci w jej strategię i pla-
nowanie. Ocena ta dotyczy również wiarygodności zebranych danych wykorzy-
stanych do opracowania strategii i planów sieci (czy planowanie sieci na poziomie 
przedsiębiorstwa pokrywa się z planami na poziomie operacyjnym, czy sieć jest  
w stanie rozpoznać, kiedy i w jaki sposób należy zmienić swoje cele i strategię?). 
Przykładowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacja wyników na rys. 2):

1.  Czy wykorzystanie danych do opracowania strategii sieci i jej biznesplanów 
obejmuje dane pochodzące z realizacji jej procesów wewnętrznych, klientów (np. 
dane dotyczące poziomu ich zadowolenia), konkurentów itp.?

2.  Czy polityka rozwoju sieci stanowi zespół wzajemnie powiązanych działań 
służących osiągnięciu jej celów strategicznych? (właściwa alokacja zadań i zaso-
bów, jej akceptacja przez uczestników sieci itp.)

3.  Czy członkowie sieci zostali zapoznani z zakresem zadań i obowiązków wy-
nikających z jej celów strategicznych?

4.  Czy sieć dysponuje systemem wczesnego ostrzegania w celu dokonania 
istotnych zmian wynikających 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

Źródło: opracowanie własne.

Cele badawcze: w jaki sposób sieć zachęca pracowników do pełniejszego za-
angażowania się w osiąganie lepszych wyników oraz poprawy jej funkcjonowania,  
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a także w jaki sposób pozyskuje nowych pracowników o odpowiednich kompeten-
cjach. Przykładowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacja wyników na rys. 3):

1.  Czy udział pracowników sieci w szkoleniach wynika z wymogów bezpośred-
nio związanych ze strategią sieci i zapewnia realizację wyznaczonych celów?

2.  Czy wiedza i umiejętności zdobyte na szkoleniach przyczyniają się do pod-
niesienia kwalifikacji zasobów ludzkich?

3.  Czy nowo pozyskani pracownicy sieci zapewniają jej bezpieczeństwo i odpo-
wiadają potrzebom i wartościom określonym w strategii sieci?

4.  Czy funkcjonuje system oceny każdego pracownika sieci?
5.  Czy pracownicy węzłów sieci są coraz bardziej samodzielni i mogą mieć 

kompetencje do podejmowania decyzji i inicjowania zmian niezagrażających jej 
funkcjonowaniu?

6.  Czy funkcjonuje skuteczna dwukierunkowa komunikacja z pracownikami 
sieci (czy pracownicy są dobrze poinformowani i czy ich opinie brane są pod uwagę 
przez zarząd sieci)?

7.  Czy wkład pracowników sieci w poprawę jej funkcjonowania i osiągania 
lepszych wyników jest właściwie oceniany i nagrodzany?

•	 Obszar – Współpraca w sieci i jej zasoby
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Rys. 4. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Współpraca w sieci i jej zasoby

Źródło: opracowanie własne.

Cele badawcze: zasoby zewnętrzne (współpraca z dostawcami, dystrybutorami, 
organami władzy, placówkami naukowymi itp.) i wewnętrzne sieci (finanse, system 
IT, nowe technologie, wiedza, inne wartości materialne itp.); badania pozwolą na 
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ocenę efektywności ich wykorzystania w realizacji strategii sieci. Przykładowe py-
tania zawarte w ankiecie (prezentacja wyników na rys. 4):

1.  Czy zacieśnianie współpracy pomiędzy członkami sieci i innymi partnerami 
spoza sieci (podejście proaktywne) stwarza dodatkowe możliwości sprzedaży pro-
duktów bądź usług na rynku?

2.  Czy sieć dysponuje odpowiednim systemem informacyjnym, dostarczającym 
istotnych (wiarygodnych) danych, niezbędnych do oceny realizacji strategii (wydaj-
ność, dane o dostawcach, klientach, poziomie ich zadowolenia itp.)?

3.  Czy wszystkie istotne informacje dotyczące członków sieci są wiarygodne, 
aktualne, łatwo dostępne i skierowane do właściwych podmiotów?

4.  Czy istnieją właściwe procedury dotyczące przydziału środków finanso-
wych niezbędnych do realizacji celów strategicznych?

5.  Czy zasoby finansowe i materialne są racjonalnie wykorzystywane w zarzą-
dzaniu siecią?

6.  Czy istnieje rutynowa procedura, która gwarantuje, że opracowanie i wdra-
żanie nowych bądź alternatywnych technologii zwiększy konkurencyjność sieci?

•	 Obszar – Procesy, produkty i usługi w sieci
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Rys. 5. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Procesy, produkty i usługi

Źródło: opracowanie własne.

Cele badawcze: działania sieci w zakresie pozyskania klientów (uczenia się  
i poznawania), budowania z nim takich relacji, które pozwalają realizować ich obec-
ne i przyszłe potrzeby. Innym ważnym aspektem badawczym tej części jest ocena 
zachodzących w sieci procesów (sposoby ich kontroli, dokumentacja, liczba prze-
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prowadzonych audytów, zgodność z wymogami ISO itp.). Przykładowe pytania za-
warte w ankiecie (prezentacja wyników na rys. 5):

1.  Czy sieć posiada system, który zapewnia możliwość kontroli, że wszystkie 
produkty bądź usługi wytwarzane w sieci odpowiadają określonym normom (wy-
mogom ISO)?

2.  Czy sieć posiada określony system monitorowania w zakresie rozeznania po-
trzeb i oczekiwań członków sieci, klientów i wymogów rynku?

3.  Czy udoskonalanie funkcjonujących w sieci procesów jest oparte na danych 
pochodzących od klientów i uczestników sieci?

4.  Czy w sieci są przeprowadzane rutynowe działania mające na celu ocenę 
wszystkich zachodzących w niej procesów(audyty bądź inne)?

5.  Czy przeprowadzane w sieci działania kontrolne oraz ich wyniki mają 
wpływ na znaczne wyeliminowanie zakłóceń?

6.  Czy wszelkie działania pomocnicze (transfer wiedzy, przetwarzanie danych, 
transport, usługi prawne itp.) są odpowiednio dokumentowane i co najmniej w takim 
samym stopniu monitorowane i weryfikowane, jak działalność główna sieci odno-
sząca się do wytwarzanych produktów i usług?

•	 Obszar – Klienci sieci 
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Rys. 6. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Klienci sieci

Źródło: opracowanie własne.

Cele badawcze: sposób identyfikowania i segmentowania grup klientów sieci 
oraz parametry, z jakich sieć korzysta, by określić zadowolenie i lojalność, a także  
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w jaki sposób dane pochodzące od klientów (częstość skarg, opóźnienie w dosta-
wach, koszty gwarancyjne, anulowanie zamówień itp.) wykorzystane są w postrze-
ganiu klienta przez sieć. Przykładowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacje wy-
ników na rys. 6):

1.  Czy w sieci dokonuje się oceny relacji z klientami pod kątem określenia ich 
stopnia zadowolenia i lojalności? (liczba nowych klientów, liczba utraconych klien-
tów, jakość, terminowość, pochwały, skargi itp.).

2.  Czy wyniki badań (patrz pkt 1) odnoszące się do zadowolenia i lojalności 
klientów wykorzystane są do utrzymania korzystnych tendencji i wysokiej wydaj-
ności w sieci?

3.  Czy otrzymane wyniki (patrz pkt. 1, 2) są porównywane z konkurencją?
4.  Czy regularnie sieć prowadzi ankietowanie swoich klientów pod kątem ich 

zadowolenia z produktów bądź usług wytwarzanych przez sieć celem określenia 
właściwych parametrów do określenia ich poziomu zadowolenia i lojalności?

5.  Czy otrzymane wyniki są segmentowane (jakie kryteria?) i czy sieć ułatwia 
realizowanie wielu celów biznesowych sieci i prowadzenia działań w stosunku do 
obecnych i potencjalnych klientów sieci?

6.  Czy uzyskane wyniki są na bieżąco wykorzystane dla poprawy jakości pro-
duktów bądź usług w sieci?

•	 Obszar – Członkowie sieci 
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Rys. 7. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Członkowie sieci

Źródło: opracowanie własne.



124	 Piotr Karwacki

Cele badawcze: w jaki sposób sieć identyfikuje potrzeby członków sieci i czy są 
one segmentowane (kryteria)? Z jakich parametrów korzysta sieć w zakresie okre-
ślenia stopnia zadowolenia i lojalności swoich członków? Przykładowe pytania za-
warte w ankiecie (prezentacja wyników na rys. 7):

1.  Czy w ocenie zadowolenia i lojalności członków sieci wykorzystuje się okre-
ślone metody bądź wskaźniki?

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

3.  Czy uzyskane wyniki są porównywane z konkurencją?
4.  Czy sieć prowadzi regularne działania (rozmowy, bezpośrednie spotkania) 

ze swoimi członkami?
5.  Czy wyniki badań są wykorzystywane w zakresie poprawy jakości oferowa-

nych produktów bądź usług? 

•	 Obszar – Pozaformalne działania sieci 

0 

2 

4 

6 

8 

10 

12 

14 

16 

18 

1 2 3 4 

0 

1 

2 

3 

Rys. 8. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Pozaformalne działania sieci

Źródło: opracowanie własne.

Cele badawcze: inne formy działalności sieci wynikające poza jej formalny za-
kres działań, a dotyczące „społeczności sieci” i jej otoczenia. Przykładowe pytania 
zawarte w ankiecie (prezentacja wyników na rys. 8):

1.  Czy podejmowane są działania integrujące społeczność sieci (sport, rozrywka 
itp.)?



Controlling jako narzędzie wielopłaszczyznowej oceny organizacji sieciowej� 125

2.  Czy sieć podejmuje działania na rzecz otoczenia (akcje charytatywne, ochro-
na na rzecz środowiska naturalnego, wsparcie działalności naukowo-badawczej)?

3.  Czy wybór i forma tych działań istotnie wpływa na image sieci?
4.  Czy działania te mają wpływ na tworzenie właściwej kultury organizacyjnej 

sieci?

•	 Obszar – Wyniki operacyjne sieci
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Rys. 9. Prezentacja danych empirycznych w obszarze Wyniki operacyjne sieci

Źródło: opracowanie własne.

Cele badawcze: bieżący dostęp do wyników operacyjnych sieci to jedno z naj-
ważniejszych źródeł informacji kadr zarządzających. Dane te dostępne są w rocz-
nych sprawozdaniach finansowych, jednak dla celów zarządzania krótkotermi-
nowego niezbędny jest stały monitoring wyników operacyjnych. Obszar ten jest 
ważnym źródłem kompleksowych informacji na temat osiąganych w sieci wyników 
operacyjnych. Osoby uprawnione do korzystania z tych informacji w sieci mogą 
otrzymywać dokładne, wyselekcjonowane spośród wielu kategorii, według potrzeb 
informacje na temat przychodów i kosztów zarówno całej sieci, jak i jej członków. 
Przykładowe pytania zawarte w ankiecie (prezentacja wyników na rys. 9):

1.  Czy finansowe i pozafinansowe wyniki operacyjne sieci i jej członków wska-
zują na pozytywne trendy w rozwoju sieci? (zysk, marża, udział w rynku itp.).

2.  Czy wyniki operacyjne sieci są porównywane z konkurencją lub podobnie 
działającymi sieciami? (czy są lepsze, takie same lub gorsze).

3.  Czy dokonuje się segmentacji otrzymanych wyników (kryteria)?
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4.  Czy wszystkie działania (procesy) odnoszące się do wytwarzanych produk-
tów bądź usług są odpowiednio mierzone?

5.  Czy wyniki operacyjne są wykorzystywane w procesach decyzyjnych w róż-
nych obszarach działania sieci przez jej zarząd (wzrost komunikacji członków sieci, 
wzrost bezpieczeństwa działania sieci, rachunkowość, planowanie itp.)?

3.	 Podsumowanie – refleksje badawcze autora

Controlling jako koncepcja zarządzania może stać się istotnym narzędziem dosko-
nalenia organizacji sieciowej, dostosowującej swoje działanie do zmieniających się 
potrzeb organizacji sieciowej, kreatywnej i uczącej się. Controlling może być źró-
dłem identyfikacji jej szans i możliwości ich wykorzystania w przyszłości, dlatego 
też podjęcie dalszych pełnych badań zarówno w obszarze teoretycznym, jak i empi-
rycznym pozwoli na zdobycie nowych doświadczeń, które wzbogacą naszą wiedzę 
o różnych aspektach jego oddziaływania w organizacji sieciowej. Interpretacja za-
prezentowanych powyżej wyników badań została celowo pominięta z uwagi na 
ograniczoną próbę badawczą. Wyniki ewaluacji na tym etapie będą bardzo pomoc-
ne w ich kontynuacji.

Ze względu na niewielką próbę badawczą, wyniki zostały potraktowane jako 
pilotaż, przydatny w przygotowaniu się do badań podstawowych. Są one zależne od 
bardzo wielu czynników, głównie od indywidualnych cech respondenta i jego po-
wiązań z różnymi aspektami organizacji sieciowej, dlatego też ten pierwszy etap na-
leży traktować jako badania jakościowe, a w drugim rzędzie jako badania ilościowe. 
Inną ważną ich cechą jest jednostkowość i niepowtarzalność, która daje o sobie znać 
w sposób szczególny przy tematyce wkraczającej w „wewnętrzny świat organizacji 
sieci”. Największym problemem w trakcie badań był dostęp do respondentów, któ-
rzy byliby gotowi do współpracy. Temat ten czasami „odstraszał” potencjalnych re-
spondentów, którzy blokowali dostęp do obszarów ściśle związanych z oceną kadry 
zarządzającej. Wywiady pozwoliły poznać problemy związane z wykorzystaniem 
tej koncepcji w zarządzaniu organizacją sieciową, przed i w trakcie prowadzenia ba-
dań, a także ocenić trafność ankiety jako narzędzia badawczego (przed kontynuacją 
badań będzie można zweryfikować jej formę i ją wzbogacić). Na ostateczne wnioski 
należy poczekać do realizacji założonych w projekcie zadań badawczych. Zapre-
zentowane w artykule przykładowe pytania – problemy obejmujące różne obszary 
funkcjonowania controllingu w organizacji sieciowej wskazują na szeroki obszar 
badawczy, a podjęta próba specyfikacji problemów organizacji sieciowych nie jest 
pełna i wymaga dalszych badań.

Controlling w działaniu sieci jest jeszcze w polskim obszarze mało znany, wy-
maga dalszych badań teoretycznych i empirycznych, a zrozumienie jego znaczącej 
roli w zarządzaniu organizacją sieciową jest w chwili obecnej tylko kwestią czasu. 
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Summary: In the article, the author presents the ideas of using controlling in network 
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