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ROZWIAZANIA ORGANIZACYJNE CONTROLLINGU
W ORGANIZACJACH SIECIOWYCH

Streszczenie: Koncepcja controllingu sieciowego (controllingu dedykowanego organiza-
cjom sieciowym) jako stosunkowo nowa wymaga opisu naukowego. Celem artykutu jest
prezentacja rozwiazan organizacyjnych controllingu sieciowego. W szczegoélnosci uwaga
skupiona zostanie na opisie roli i usytuowania controllera w organizacjach sieciowych oraz
identyfikacji o$rodkéw odpowiedzialnosci w tego typu uktadach wspotpracy. Wobec po-
wyzszego w opracowaniu przedyskutuje si¢ rolg i zadania controlleréw w kontekscie r6z-
nych modeli sieci wspotpracy. Omowi si¢ ponadto mozliwosci wyodrebniania o§rodkow
odpowiedzialnosci w strukturach sieciowych, wskazujac potencjalne ich rodzaje oraz sposo-
by i kryteria ich wyodrgbniania.

Stowa kluczowe: controlling, controlling sieciowy, organizacje sieciowe, sie¢ wspolpracy,
rozwiazania organizacyjne.

DOI: 10.15611/pn.2014.344.05

1. Wstep

Dynamicznie zmienne i rozszerzajace si¢ w wyniku proceséw globalizacyjnych
otoczenie wspotczesnych przedsigbiorstw sprawia, ze coraz czesciej ze wzgledu na
brak dostepu do zasobdw (np. wiedzy technicznej, sSrodkow finansowych, informa-
cji rynkowych czy wykwalifikowanej kadry kierowniczej) mozliwosci efektywne-
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go konkurowania pojedynczych organizacji, zarbwno na rynku globalnym, jak i na
rynku lokalnym, staja si¢ bardzo ograniczone. Naturalne dazenie do zwigkszenia
konkurencyjnosci przedsigbiorstw i gwattowny rozwoj technologii informacyjnych
i komunikacyjnych staly si¢ katalizatorami dla wypracowania zupelnie nowego
modelu biznesu, w ktorym organizacje, wspolpracujac ze sobg w ramach sieci
wspotpracy, dziela si¢ zasobami, razem rozwijaja nowe produkty, procesy
i technologie, wchodza na nowe rynki, realizuja wspdlne programy marketingowe, tj.
podejmuja akcje, ktérych zadna z nich nie bytaby w stanie zrealizowaé samodzielnie.
Ow uklad relacji miedzyorganizacyjnych, umozliwiajacy powiazanym ze sobg orga-
nizacjom realizacjg pewnego wspdlnego zamyshu strategicznego, podnoszacego ich
wspolna efektywnos¢ [Gora 2008, s. 13], pozwala takze na poprawe indywidualne;j
pozycji konkurencyjnej kazdej organizacji wchodzacej w sktad sieci.

W praktyce sieciowa wspotpraca przedsigbiorstw cieszy si¢ wspotczes$nie coraz
wigkszym zainteresowaniem. Zagadnienie to jest dzi§ coraz czesciej eksplorowane
takze na gruncie teoretycznym. Przedmiotem opisu sa przy tym zazwyczaj istota
organizacji sieciowej, rodzaje i intensywno$¢ relacji zachodzacych migdzy uczest-
nikami sieci oraz powigzania kapitatowe migdzy nimi, swoboda wchodzenia i wy-
chodzenia z takich ukladow wspolpracy, symetria badz asymetria w rozlozeniu
wladzy w ramach sieci, korzysci osiagane dzigki wspotpracy w ramach sieci itd.
[Lechner, Dowling, Welpe 2006, s. 516-517; Lobos 2000; Ojasalo 2004, s. 196;
Tubielewicz 2003, s. 387-397]. Niedostatecznie poznane i opisane wydaja si¢ na-
tomiast zagadnienia zwiazane z nadzorowaniem i monitorowaniem aktywnosci or-
ganizacji wchodzacych w sktad sieci w kontekscie weryfikacji osiagania przez nie
ustalonego zamyshu strategicznego, z pomiarem efektywnosci dziatania catej sieci i
poszczegdlnych jej podmiotow, koordynacja dziatan w ramach sieci czy chocby
rachunkowos$cia w organizacjach sieciowych. Zagadnienia te sa przedmiotem no-
wej, wylaniajacej si¢ odmiany controllingu — controllingu dedykowanego organi-
zacjom sieciowym. Pojawienie si¢ controllingu sieciowego nalezy traktowac jako
swoista odpowiedz migdzy innymi na potrzebg koordynacji dziatan w zakresie za-
rzadzania relacjami migdzy podmiotami wchodzacymi w sktad sieci wspotpracy,
ale takze — na potrzebg poszukiwania instrumentow, ktore stabilizowalyby wspot-
prace w ramach sieci.

Korzeni controllingu sieciowego (controllingu dedykowanego organizacjom
sieciowym) mozna si¢ doszukiwa¢ w zagadnieniach migedzyorganizacyjnej rachun-
kowosci zarzadczej (por. [Sobanska 2003; Sobanska 2008]). Nie wplywa to jednak
na fakt, iz sama istota koncepcji controllingu sieciowego jako stosunkowo nowa
wymaga opisu naukowego. Przy ksztaltowaniu jego rozwigzan nalezy mie¢ na
wzgledzie trzy jego aspekty: funkcjonalny (funkcje i zadania controllingu sieciowe-
g0), organizacyjny (controllerzy i osrodki odpowiedzialnosci) oraz instrumentalny
(narzedzia wykorzystywane podczas realizacji zadan controllingu sieciowego).
Zarys rozwiagzan funkcjonalnych zostal juz przedstawiony w pracy [Bienkowska,
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Zabtocka-Kluczka 2014]. Celem niniejszego artykutu bedzie prezentacja rozwigzan
organizacyjnych controllingu sieciowego. W szczegdlnosci uwaga skupiona zostanie
na opisie roli i usytuowania controllera w organizacjach sieciowych oraz identyfika-
¢cji osrodkéw odpowiedzialnosci w tego typu uktadach wspodtpracy. Rozpoczaé jed-
nak nalezy od przedstawienia istoty controllingu w organizacjach sieciowych.

2. Zarys koncepcji controllingu w organizacjach sieciowych

Przez pojgcie sieci wspolpracy rozumie si¢ najczesciej zestaw potaczonych wza-
jemnymi relacjami podmiotéw wykonujacych rézne rodzaje dziatalnosci w inter-
akcji ze soba [Holmlund, Tornroos 1997, za: Ojasalo 2004, s. 196]. Przyczyna two-
rzenia sieci wspotpracy jest umiejetnos$¢ dostrzezenia korzysci wynikajacych z po-
laczenia zasobow, kompetencji czy wiedzy, bedacych w posiadaniu dziatajacych
dotad oddzielnie organizacji, a podstawowym warunkiem uzyskania tych korzysci
jest ,,jednos¢ celu”, prowadzaca do przyjgcia zintegrowanej strategii dzialania i
wspotpracy organizacji wchodzacych w sktad sieci. Koordynacja dziatan wokot re-
alizacji tak okreslonego strategicznego zamystu sieci oraz dziatan w zakresie za-
rzadzania relacjami migdzy podmiotami wchodzacymi w sktad sieci jest zatem
jednym z wazniejszych wyzwan stojacych przed organizacja sieciowa. Jak si¢ wy-
daje, wydatnie wspomodc ja w tym moze controlling, za ktérego centralng funkcje
uznaje si¢ wtasnie koordynacj¢ [Czubakowska 1996, s. 23-30].

Korzeni controllingu sieciowego mozna doszukiwaé si¢ w koncepcjach con-
trollingu partnerskiego czy nawet strategicznego [Bienkowska, Zabtocka-Kluczka
2014]. Cho¢ literatura przedmiotu nie dostarcza wskazéwek co do sposobu defi-
niowania controllingu dedykowanego organizacjom sieciowym, bez watpienia taka
odmiana controllingu w centrum zainteresowania postawi sie¢ wspotpracy. Con-
trolling sieciowy wspomagac zatem bedzie zarzadzanie siecia, koncentrujac si¢ nie
tyle na dwustronnych relacjach miedzy konkretnym podmiotem a jego otoczeniem,
ile na wielostronnych powiazaniach migdzy wszystkimi partnerami wchodzacymi
w sktad organizacji sieciowej. Przez analogi¢ do definicji samego controllingu,
a takze uwzgledniajac istot¢ organizacji sieciowej, przez pojecie controllingu sie-
ciowego rozumie¢ bedziemy metod¢ wspomagania zarzadzania relacjami migdzy-
organizacyjnymi, polegajaca na koordynacji dziatalnosci sieci jako catosci (zwlasz-
cza na poziomie strategicznym) oraz utrzymywaniu wielostronnych relacji migdzy
podmiotami wchodzacymi w jej sktad (ze szczegdlnym uwzglednieniem budowy
systemu informacyjnego miedzy podmiotami), ewentualnym wspotuczestnictwie w
tych procesach, a takze systematycznym nadzorowaniu i monitorowaniu prawi-
dlowosci ich przebiegu [Bienkowska, Zabtocka-Kluczka 2014]. Celem tak rozu-
mianego controllingu jest wspomaganie osiagania zamystu strategicznego wspot-
uzgodnionego przez wchodzace w sklad sieci wspotpracy organizacje. Zgodnie
bowiem z ta idea wszyscy uczestnicy (partnerzy) powinni razem dazy¢ do osiaga-
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nia celow wspolnych, a tym samym (a wlasciwie dzigki temu) celow wiasnych

[Bienkowska, Zabtocka-Kluczka 2014]. P. Karwacki uwaza, ze controlling sieci

jest ,,narzedziem zarzadzania, ktore shuzy do wczesnego wykrywania probleméw w

sieci, ich rozwigzywania i zapobiegania w przysziosci” [Karwacki 2013, s. 35].

Pelniac taka funkcjg, controlling systematycznie dokonuje analizy charakterystyk

podmiotow wchodzacych w sktad sieci, z uwzglednieniem kryteriow wynikajacych

z przyjetych do realizacji celow strategicznych, jednoczesnie tworzy system zabez-

pieczenia informacyjnego dla zarzadu sieci [Karwacki 2013].

Do cech controllingu sieciowego mozna zaliczy¢:

— orientacje na cele 1 przyszto$é, oznaczajaca dazenie do zabezpieczenia istnienia
sieci wspolpracy i osiagania jej zamystu strategicznego, wspoluzgodnionego
przez wchodzace w sktad sieci organizacje;

— orientacje na waskie gardla, oznaczajaca konieczno$¢ identyfikacji i elimino-
wania badZ doskonalenia najstabszych ogniw sieci wspotpracy lub tez najstab-
szych relacji migdzy tymi ogniwami;

— wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci (stanowiacych poszczegdlne
ogniwa sieci wspotpracy albo relacje przedsigbiorstwa z poszczegolnymi part-
nerami), bedacych podstawa oceny efektywnosci dziatania poszczeg6élnych
partnerow sieciowych wspotprzyczyniajacych si¢ do osiagania efektywnosci
calej sieci;

— wyodrgbnienie stanowisk controllerow, na ktoérych spoczywa odpowiedzial-
no$¢ zwiazana z identyfikowaniem i interpretowaniem sygnalow o funkcjono-
waniu sieci wspolpracy oraz o zmianach w jej otoczeniu, a takze odpowie-
dzialnos¢ za skuteczne reagowanie na te sygnaty;

— orientacje na wartos¢ dodana generowana w procesach tworzenia, rozwoju i
utrzymywania powigzan migdzy organizacjami wewnatrz sieci wspolpracy oraz
wypracowanie instrumentow pomiaru tej wartosci;

— orientacje na relacje sieci wspotpracy z otoczeniem, tj. w szczegolnosci z orga-
nizacjami niewchodzacymi w sktad danej sieci wspotpracy badz innymi orga-
nizacjami sieciowymi [Bienkowska, Zabtocka-Kluczka 2014].

Wsrod zadan tak rozumianego controllingu wskazuje si¢ natomiast:

— wspotuczestnictwo w opracowaniu zamystu strategicznego sieci wspotpracy,
w tym zwlaszcza we wspotuzgadnianiu celu sieci wspotpracy;

— koordynacj¢ dziatalnosci sieci wspolpracy, a takze nadzorowanie i monitoro-
wanie zarowno relacji migdzy uczestnikami tej sieci, jak i wykorzystania zaso-
bow udostgpnianych w ramach sieci wspotpracy; w razie koniecznosci takze
wspotuczestnictwo w procesie sterowania,

— budowe i utrzymywanie systemu komunikacji miedzy uczestnikami sieci, tj. w
szczegblnosci  systemu informacyjnego bazujacego na doborze metod i narzedzi
informatycznych, umozliwiajacego zbieranie informacji i raportowanie o wynikach
pracy sieci, w tym o jej efektywnosci oraz o efektywnosci wykorzystywanych za-
sobow wspotdzielonych w ramach sieci [Bienkowska, Zabtocka-Kluczka 2014].
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3. Rola i usytuowanie controllera w organizacjach sieciowych

Kluczowym ogniwem struktur controllingu dedykowanego organizacjom siecio-
wym jest controller. W literaturze przedmiotu nie wypracowano jak dotad wytycz-
nych w zakresie wiaczenia controllerow w strukturg¢ organizacji sieciowych oraz
przypisania im zakresu obowiazkéw, uprawnien i odpowiedzialno$ci. Niezmiernie
istotne przy tym jest, aby w procesie tym uwzglgdnia¢ zarowno rozwiazania odno-
szace sig do specyfiki funkcjonowania organizacji sieciowej, jak tez implikacje do-
tyczace controllingu w ujgciu ogdlnym, co moze wywota¢ wiele wymagajacych
rozstrzygnigcia dylematow.

Najogoélniej ujmujac, rola i zadania controllera w organizacjach sieciowych
sprowadzaja si¢ do realizacji zadan wynikajacych z istoty tej odmiany controllingu.
Stosownie do momentu implementacji rozwiazan controllingowych controllerzy
moga zatem wspotuczestniczy¢:

e na etapie tworzenia sieci — w procesie konstruowania sieci (w tym przede
wszystkim w procesie ustalania celow sieci), przez realizacje konkretnych za-
dan merytorycznych, takich jak np.:

— wyszukiwanie, rozpoznawanie i ustalanie mozliwych celéw sieci wspotpracy,
nawigzujacych do cato$ci uwarunkowan zewngtrznych sieci, jak i w odniesie-
niu do celow poszczegodlnych partnerow, identyfikacja sprzecznosci migdzy
dotychczasowymi celami poszczegdlnych partneréw a celami sieci i wskazy-
wanie niezbednych obszaréw dostosowan;

— wspotudzial w formutowaniu zamystu strategicznego sieci poprzez czuwanie
nad tym, aby przyjete linie postgpowania pozostawaty w zgodzie zarowno z ce-
lami catej sieci, jak i celami poszczegdlnych partnerdw;

— konstruowanie systemu wskaznikow (miernikow) pozwalajacych na monitoro-
wanie efektywnosci funkcjonowania sieci, w tym w szczegolnosci umozliwia-
jacych oceng realizacji celow sieci wspotpracy jako catosci oraz — jesli to wy-
magane — celéw poszczegdlnych partnerow,

e na etapie funkcjonowania sieci — w procesie oceny poprawnosci jej funkcjo-
nowania badz jej rekonstrukcji, np. przez weryfikacje¢ aktualnosci przyjetych
celow sieci w kontek$cie zmieniajacego si¢ jej otoczenia, nadzor nad ich reali-
zacja oraz okreslanie sposobow i procedur postgpowania w przypadku stwier-
dzenia odchylen od przyjetych w tym wzgledzie zatozen [Bienkowska, Zabto-
cka-Kluczka 2014].

Ponadto controller moze réwniez pelic¢ funkcj¢ podmiotu dokonujacego prze-
gladu praktyk stosowanych przez poszczegélnych partnerow — uczestnikow sieci,
i dazacego do ich unifikacji w ramach wspdlnych przyjetych standardow, doradza-
jacego w zakresie dziatan doskonalacych w tym obszarze. Moze takze koordyno-
wac monitorowanie dziatalnosci partnerow (zwlaszcza jej efektow i rezultatow i
prowadzi¢ zwiazane z tym statystyki oraz konstruowac raporty na potrzeby uczest-
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nikéw sieci i podmiotow zewngtrznych, a takze komunikowaé o uzyskiwanych
wynikach dziatania sieci i zagrozeniu realizacji jej podstawowych celow) [Bien-
kowska, Zabtocka-Kluczka 2014]. Poniewaz ,ksztaltowanie zaufania staje sig (....)
jednym z nadrzednych zadan stojacych przed organizacjami funkcjonujacymi lub
planujacymi kooperacj¢ w strukturach sieciowych” [Mikuta, Pietruszka-Ortyl
2006, s. 126], istotnym zadaniem controllera bedzie takze wspieranie procesu za-
rzadzania zaufaniem w sieci. Reasumujac, controllingowe wspomaganie zarzadza-
nia relacjami migdzyorganizacyjnymi bgdzie wymagato od controllera realizacji
zadan w trzech obszarach: controllingu wynikéw (w zaleznos$ci od jego usytuowa-
nia dotyczy¢ to moze zarowno calej sieci, jak i jej poszczegélnych elementow),
controllingu procesow 1 dziatan realizowanych przez uczestnikow sieci i na rzecz
sieci oraz controllingu zachowan poszczegdlnych uczestnikow sieci, aby zapewnic,
ze indywidualne zachowania poszczegdlnych uczestnikow sieci beda spdjne ze
zdefiniowanymi celami sieci, i wyeliminowa¢ dziatania niepozadane.

Zakres zaangazowania controllera w realizacje poszczegdlnych zadan moze
by¢ jednak zréznicowany (od obserwatora i rejestratora zdarzen po osobg aktywnie
uczestniczaca w podejmowaniu decyzji). Przyktadowy uktad rél controllerow
przedstawia P. Karwacki [Karwacki 2012].Wydaje si¢ jednak, ze rola controllera w
controllingu sieciowym powinna by¢ wprost zalezna od specyfiki rozwigzan przy-
jetych w ramach danej sieci. Sposob konfiguracji organizacji sieciowych, od ktore-
go bezposrednio zaleze¢ bedzie usytuowanie i rola controllera, jest przy tym bar-
dzo réznorodny. W praktyce mozna mowi¢ o pewnym kontinuum rozwigzan: od
sieci organizacji rozproszonych, niepowiazanych ze soba kapitatowo, o bardzo ni-
skim stopniu formalizacji, po organizacje uzaleznione prawnie badz finansowo,
silnie uzaleznione od jednego podmiotu gospodarczego, bedacego dysponentem
zasobow sieci. Charakterystyke wybranych, najczgsciej spotykanych modeli sieci
wspotpracy przedstawiono w tab. 1.

W literaturze controllingu role przypisywane controllerowi nie sa jednolite. W
zaleznosci od wielkosci organizacji, zmiennos$ci otoczenia, sposobu rozmieszczenia
uprawnien decyzyjnych w organizacji czy chociazby woli wlascicieli specjalisci ds.
controllingu moga tylko przyglada¢ si¢ procesom zarzadzania, biernie rejestrujac
zmiany w przebiegu procesow gospodarczych, badz aktywnie w nich uczestniczy¢.
Dodatkowo kazdorazowo bardzo istotne jest przy tym rozgraniczenie rol i zadan con-
trollerow 1 menedzerow w organizacji. Rodza si¢ zatem pytania, na ile mozliwe jest
przeniesienie takiego uktadu rol na organizacje wspotpracujace w ramach struktur
sieciowych 1 jak w tym uktadzie doprecyzowac role i zadania controlleréw w odnie-
sieniu do rél wystepujacych juz w organizacjach sieciowych (np. integratora, lidera,
koordynatora sieci). Tabela 2 prezentuje tradycyjne role controllerow i mozliwos¢
ich odniesienia do r6znych modeli organizacji sieciowych.
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Tabela 1. Charakterystyka modeli sieci wspolpracy

— podstawa porozumienia: normy spoteczne,

— duza dobrowolno$¢ wchodzenia w relacje mig-
dzy uczestnikami i wychodzenia z nich — nie-
trwaly, dynamiczny charakter powiazan; relacje
tworza sig tylko na okres realizacji wspolnego
celu, np. pozyskania dofinansowania, wspolnej
kampanii marketingowej itd.,

— centralizacja jest niewielka, sie¢ charakteryzuje
sig¢ znacznym rozproszeniem i duza heteroge-
nicznoscia,

— moze by¢ skoncentrowana terytorialnie, ale mo-
ze tez by¢ otwarta,

— sie¢ symetryczna

Model 4: z koordynatorem

— przestanka powstawania relacji jest wspolny
interes uczestnikow, ktérym czgsto jest prze-
ciwdziatanie zagrozeniom wynikajacym z regu-
lacji prawnych, np. ochrony $rodowiska, ale
réwniez che¢ zdobycia przewagi konkurencyj-
nej, np. minimalizacja ryzyka w zakresie B+R,
pozyskanie dofinansowania itd.,

— w sieci sg zidentyfikowane wspolne obszary
biznesowe, dlatego powoltywany jest koordy-
nator,

— sie¢ charakteryzuje si¢ pewna formalizacjq rela-
cji, wysokim stopniem centralizacji, duza ré6zno-
rodno$cia uczestnikow sieci (heterogeniczno-
§cig) oraz otwartoscia terytorialng; wraz ze wzra-
stajacg rola koordynatora rosnie asymetria sieci

Sita powigzan
Mechanizm Niski stopien formalizacji Wysoki stopien formalizacji
tworzenia | (sieci oparte wylacznie na wzajemnym zaufaniu, (sieci oparte na relacjach kapitatowych
brak powiazan kapitatowych) lub umowach formalnych)
Inicjatywa | Model 1: z koordynatorem Model 2: sieci zintegrowane z koordynatorem
odgorna — podstawa porozumienia: normy spoteczne, (np. holding) lub bez (np. koncern)

— zakladanie istnienia odgornie powolanego cen- | — skiadaja sig z rozproszonych jednostek, uzalez-
trum koordynacyjnego, ktore jest inicjatorem re- nionych prawnie lub finansowo od jednej grupy
lacji wytyczajacym zadania sieci, lub podmiotu gospodarczego; w holdingu wiadza

— duza heterogenicznos¢ sieci, instytucjonalna zlokalizowana jest w centrali,

— duzy stopien koordynacji sieci, bedacej gk')wn}{m dyspot}entgm zasobow finan-

- i Lo sowych, natomiast organizacje wchodzace w

— moze byc, skoncentrowana terytorialnie, ale mo- sktad koncernu maja odrebne osobowo$¢ prawna

ze tez by¢ otwarta i organy, choé¢ wspolnego wihasciciela,
— duzy stopien formalizacji bazujacy na uregulo-
waniach prawnych,
— sie¢ o charakterze zamknigtym, skoncentrowana
terytorialnie, niesymetryczna
Inicjatywa | Model 3: bez koordynatora Model 5: sieci kontraktowe
oddolna

— dotycza partneréw statutowo niezaleznych
i opieraja si¢ na umowach (koncesyjnych, fran-
chisingowych, umowie konsorcjum itd.),

— duzy stopien formalizacji bazujacy na uregulo-
waniach prawnych,

— sie¢ o charakterze zamknigtym,

— moze by¢ terytorialnie zarowno skoncentrowana
(np. konsorcjum), jak i rozproszona (np. sie¢
tworzona w oparciu o umowy franchisingowe) —
w tym przypadku blisko$¢ geograficzna jest mato
istotna,

— podstawa porozumienia: przestanki biznesowe
(franchising), przestanki rozwojowe (konsorcjum
—najczeseiej wspolne dziatanie w celu realizacji
konkretnego przedsigwzigcia gospodarczego,
ktore ze wzgledu na potencjat finansowy
przekracza mozliwosci jednego podmiotu)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Bienkowska, Ropuszynska-Surma 2012, s. 87-88; Marques,
Ribeiro, Scapens 2011, s. 270].
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Analizujac role przypisywane controllerowi w literaturze przedmiotu i ocenia-
jac je pod katem mozliwosci implementacji w ramach controllingu sieciowego w
poszczegdlnych modelach sieci wspolpracy, mozna sformutowaé nastegpujace
whnioski:

— nie ulega watpliwosci, ze klientami wewngtrznymi controllerow w organiza-
cjach sieciowych bgda zarowno poszczegélne jednostki wchodzace w sktad
sieci, jak i podmioty dominujace (integrator, koordynator sieci), zawsze jednak
zadania controllerow powinny by¢ rozpatrywane przez pryzmat realizacji stra-
tegicznego zamiaru sieci,

— w zalezno$ci od usytuowania controllera w poszczegoélnych ogniwach sieci in-
na bedzie preferowana rola controllera,

— w ramach danego modelu sieci moga wspotistnie¢ stanowiska controlleréw
pehiacych odmienne role,

— w niektorych konfiguracjach sieci zadania controllerow i innych istniejacych
organdw organizacji sieciowej (integratorow, koordynatoréw sieci itd.) moga
si¢ wzajemnie przenikac¢; w skrajnym przypadku niektore z nich (np. budowa
dlugookresowej, opartej na wzajemnym zaufaniu, wspotpracy miedzy czton-
kami sieci) moga by¢ przez controllerow w pelni przejete.

W modelu 1 zaktada si¢ istnienie odgornie powotanego centrum koordynacyj-
nego, ktore jest inicjatorem relacji wytyczajacym zadania sieci. W takiej sieci
mozna sobie wyobrazi¢ rézne sylwetki controllera, np. controllera jako analityka
decyzyjnego, bedacego uczestnikiem centrum koordynacyjnego i pelniacego funk-
cje typowo doradcze; lidera — bioracego udzial w rozwiazywaniu problemow i
wspotuczestniczacego w zarzadzaniu, badz doradce wewngtrznego — koordynuja-
cego na szczeblu strategicznym dziatalno$¢ sieci, w skrajnym wypadku za$ con-
trollera — moderatora, przejmujacego de facto rol¢ koordynatora sieci. W przypad-
ku bardzo licznych i rozleglych sieci praca controllera umieszczonego w jednostce
centralnej moze by¢ wspierana przez controllerow — rejestratoréw, powotywanych
w wybranych (badz we wszystkich) organizacjach wchodzacych w sktad sieci,
przekazujacych informacje koordynatorowi sieci. Bardzo podobne rozwiazania sa
aktualne takze w modelu 4, w ktérym koordynator powolywany jest w celu ,,pilnowa-
nia” realizacji wspdlnych intereséw (biznesu) niepowiazanych kapitalowo organizacji
wchodzacych w sktad sieci. Preferowa¢ si¢ przy tym bedzie controllera koordynujacego
na szczeblu strategicznym dziatalnos$¢ sieci, bioracego udziat w rozwigzywaniu
probleméw 1 nadzorujacego spojno$¢ zachowan poszczegoélnych uczestnikow sieci.
Modele 2 i 5 opisuja sieci oparte na relacjach kapitatowych lub umowach formalnych,
charakteryzujace sig¢ wysokim stopniem formalizacji, cho¢ r6znym stopniem cen-
tralizacji dzialan. Tam, gdzie wladza instytucjonalna zlokalizowana jest w centrali
(model 2 — holding), controllerzy wyrdznieni na poziomie tej jednostki, petniac ro-
le ,,nowoczesnych ksiggowych”, przetwarzaja dane o efektywnosci funkcjonowa-
nia jednostek podlegtych i jednoczesnie prognozuja przyszie problemy zwiazane z
zarzadzaniem rozcztonkowang organizacja, dostarczajac informacji o charakterze
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Tabela 2. Rola controllera w organizacjach sieciowych

Autor

Role controllera

Mozliwo$ci zastosowania

w modelu:

2

3

4

S. Olech [Olech 1999, s. 3]

1) asystent wykonawczy — tworzy i kompletuje informacje
potrzebne menedzerowi, problemy zarzadcze przektada na
liczby, odpowiednio je zestawia i prezentuje

+

++

+

2) sparingpartner — wraz z menedzerem omawia rézne
przemyslenia i alternatywy, naswietlajac ich roztozone w czasie
dzialania uboczne

++

3) lekarz specjalista — formutuje problem, proponuje jego
rozwiazanie i ponosi za to odpowiedzialno$¢ — jednakze
menedzer podejmuje decyzj¢ i realizuje ja

+

++

4) moderator — steruje procesami, koordynuje pracg specjalistow
pracujacych nad rozwigzaniem problemu, funkcjonuje jako
kierownik projektu i osoba stawiajaca pobudzajace pytania

++

B.R. Kuc [Kuc 2008, s. 216,231]

1) nawigator —spelnia rolg pomocnicza wzglgdem kadry
kierowniczej, dostarczajac informacji niezbgdnych do
podejmowania racjonalnych, a w wielu przypadkach

optymalnych decyzji

++

2) doradca wewngtrzny — za pomoca zorientowanych na przysztos¢
informacji sugeruje menedzerom najlepsze w danych
okolicznosciach rozwiazania; dzigki posiadanym informacjom
staje si¢ ,,niezastapionym partnerem zarzadu”

++

3) nowoczesny ksiggowy —jest zainteresowany przetwarzaniem
informacji, czyli rachunkiem kosztéw i wynikow, rachunkami
poréwnawczymi i wykonawczymi; stanowi aktywny element
zarzadzania, przewidujac przyszite problemy zwiazane z
kierowaniem organizacjq

4) ekspert sztabowy —funkcje kontrolera moga by¢ rozpatrywane
nie tylko podmiotowo, ale i przedmiotowo; zaklada sig, ze w roli
eksperta sztabowego ma on wplyw na wiele dziedzin
dziatalno$ci funkcyjnej organizacji

5) analityk decyzyjny — gromadzi i ocenia informacje pochodzace
zaréwno ze srodowiska wewngtrznego, jak i z otoczenia, utat-
wiajace osiaganie zamierzonych celow; stuzy rada zarzadza-
jacym w zakresie koordynowania proceséw planowania, ich
kontrolowania i kierowania nimi; bierze udzial w rozwiazywaniu
problemow, ulatwia przeptyw informacji oraz pomaga okresli¢
udzial pracownikéw w wykonywaniu tych zadan

++

++

Zrodlo: opracowanie wlasne.

ekonomicznym dla zarzadzania na poziomie operacyjnym dziatalnoscia sieci. Sta-
nowiska controlleréw moga by¢ tez dodatkowo wyodrebnione w organizacjach za-
leznych — controllerzy odgrywaja w nich role asystentoéw wykonawczych czy do-
radcow wewngetrznych, raportujacych wykonanie zadan controllerowi na poziomie
centrali. W modelu 5 jednostka centralna nie zaznacza swojej obecnosci tak silnie,
cho¢ w tego typu sieciach zazwyczaj istnieja liderzy (np. reprezentujacy konsor-
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cjum czy franczyzodawce). Struktura rozwigzan controllingu sieciowego moze by¢
tu bardzo podobna jak w modelu 2. Na tle omawianych modeli zupetnie odmienny
wydaje si¢ model 3, zakladajacy wspodtdziatanie wielu rozproszonych i dobrowol-
nie uczestniczacych w procesach wspotpracy organizacji. W takim uktadzie mozna
spodziewaé si¢ wielu controllerow umiejscowionych w poszczegoélnych jednost-
kach wchodzacych w sktad sieci wspotpracy, pelniacych zréznicowane funkcje:
asystentow, sparingpartneréw, nawigatorow czy doradcéw wewnetrznych, ktorych
zadaniem jest przede wszystkim budowa dlugookresowej, opartej na wzajemnym
zaufaniu, wspotpracy miedzy cztonkami sieci.

4. Osrodki odpowiedzialno$ci w organizacjach sieciowych

Drugi wymiar organizacyjny controllingu sieciowego dotyczy wyodrgbniania w
organizacji sieciowej controllingowych osrodkéw odpowiedzialnosci. W kontek-
$cie najczestszego sposobu definiowania osrodka odpowiedzialnosci jako ,,wydzie-
lonego obszaru przedsigbiorstwa o okreslonych kosztach, wynikach i zasobach, w
ktéorym mozna powiaza¢ odpowiedzialno$¢ za realizacje wyznaczonych zadan z
wiasciwymi kierownikami lub grupa kierownikéw” [Niedbata 2008, s. 47], proba
ich wskazania oraz oznaczenia ich rodzaju (w ujgciu tradycyjnym wyrdznia si¢ za-
zwyczaj produkcyjne, kosztowe, przychodowe, wynikowe i inwestycyjne osrodki
odpowiedzialno$ci) w odniesieniu do organizacji sieciowej moze wydawac si¢
kontrowersyjna. Konieczno$¢ patrzenia z innej perspektywy implikuje potrzebe
przedefiniowania istoty o$rodka odpowiedzialnos$ci z ,,czgsci przedsigbiorstwa” do
,jednostki autonomicznej”, ktorej menedzer/zarzadzajacy jest odpowiedzialny za
realizacjg wyznaczonego celu, wspotuzgodnionego przez wchodzace w sktad sieci
wspotpracy organizacje. Dyskusyjne pozostaje, w jaki sposob powinny by¢ wyod-
rebniane owe jednostki autonomiczne w ramach organizacji sieciowej. Podkresli¢
przy tym nalezy, ze na organizacjach tworzacych lub wchodzacych w sktad wyod-
rebnionych w ramach organizacji sieciowej osrodkow odpowiedzialnosci ciazy¢
bedzie podwdjna odpowiedzialnos¢: za realizacje indywidualnych celéw wobec in-
teresariuszy danego podmiotu i za realizacj¢ celow wspotuzgodnionych w ramach
sieci wobec partneréw sieciowych, co od strony czysto finansowej (w kontekscie
ograniczonosci zasobow) nie zawsze musi by¢ tatwe do pogodzenia.

Najbardziej oczywistym rozwigzaniem wydaje si¢ sytuacja, w ktorej kazda
jednostka wchodzaca w sktad sieci wspolpracy stanowi odregbne centrum gospoda-
rowania. Rozwazajac jednak zagadnienie, jakim typem osrodka powinny by¢ te
jednostki, mozna z jednej strony przyjaé, ze skoro kazdy podmiot wchodzacy w
sktad sieci jest prawnie wyodrgbniony i posiada pelna niezalezno$¢, to moze by¢
on uznany — wlasnie z uwagi na zakres indywidualnych uprawnien decyzyjnych —
za centrum inwestycyjne. Z drugiej za$ strony nalezy pamigta¢, ze jednostkom tym,
w ramach sieci wspolpracy, przypisane zostaly pewne cele i zadania. Fakt ten w
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istocie ogranicza samodzielno$¢ decyzyjna pojedynczego cztonka funkcjonujacego
w ramach sieci do zakresu przypisanych mu uprawnien, aczkolwiek jako niezalez-
ny podmiot ma petna swobod¢ decydowania o wilasnej tozsamosci (w tym rowniez
mozliwo$¢ wystapienia z sieci wspotpracy). Oznacza to jednak, Ze poszczegdlne
elementy sieci nie moga by¢ traktowane jako centra inwestycyjne, gdyz sie¢ jako
taka nie przekazuje im zadnego majatku do dysponowania ani tez nie rozlicza ze
wskaznikow zwigzanych z gospodarowaniem tym majatkiem. Punkt cigzkos$ci w
controllingu sieciowym musi zatem przesuna¢ si¢ w strong okreslania zadan oraz
oceny centrow w zakresie dobrowolnie przyjetych zobowiazan zadeklarowanych w
ramach sieci wspotpracy. Oznacza to takze, ze niezalezne jednostki, bedace jedno-
czesnie (a w zasadzie przede wszystkim) elementami sieci wspotpracy, beda, wia-
$nie jako elementy sieci wspotpracy, odpowiedzialne nie tyle za wyniki ekono-
miczne dzialalnosci tych centrow, ile za osiaganie celow 1 wynikow okre§lonych
dla sieci jako catosci. A zatem centra te przyjma raczej forme centrow kosztowych.
Pozostaje w zwiazku z tym pytanie, czy w ramach controllingu sieciowego jedy-
nym (najlepszym) rozwiazaniem jest wyodrebnianie centrow odpowiadajacych po-
szczegolnym ogniwom sieci wspotpracy. By¢ moze w niektorych sytuacjach do-
brze jest rozwazy¢ mozliwos¢ grupowania poszczegolnych ogniw we wspolne cen-
tra wedhug kryteriow np. funkcji pelnionych w ramach sieci.

Inng forma organizacji o$rodkéw odpowiedzialno$ci w ramach controllingu sie-
ciowego moga by¢ centra wynikowe wyodrebnione jako poszczegdlne przedsigwzigcia
(czesto o charakterze jednostkowym) realizowane w ramach sieci wspolpracy. Wow-
czas w sklad osrodka odpowiedzialnosci wchodza najczesciej przedstawiciele po-
szczegblnych jednostek bedacych elementami sieci. Konieczne jest jednoczesnie, by
konkretne przedsigwzigcie byto zintegrowane przez odpowiednie przywddztwo. Dla-
tego tez podmioty odpowiedzialne za realizacje konkretnego przedsigwzigcia wyzna-
czaja sposrdd siebie kierownika przedsigwziecia, przy czym nie musi by¢ on kierowni-
kiem jednostki, moze by¢ to dowolny jej reprezentant. Takim kierownikiem powinien
by¢ reprezentant dominujacej w dziedzinie zwigzanej z danym przedsigwzigciem or-
ganizacji (np. bedacej zrédlem idei lub jednostka identyfikujaca potrzebg rynkowa).
Konieczne jest takze, aby konkretne przedsigwzigcia (osrodki odpowiedzialnosci) mia-
ly charakter zamknigtych projektow — ograniczonych w czasie, zorientowanych na
konkretny cel i ztozonych z partnerow, ktorzy przez swoje kompetencje wnosza istotny
wktad w strumien wartosci sieci wspotpracy.

Wreszcie rozwiazaniem odnoszacym si¢ do sposobu wyodrebniania centréw go-
spodarowania w controllingu sieciowym moze by¢ przypisanie statusu osrodka odpo-
wiedzialnosci poszczegolnym relacjom zachodzacym migdzy podmiotami w ramach
sieci wspolpracy. Tak wyodrebnionym o$rodkom moze by¢ przypisany okreslony za-
kres odpowiedzialnosci, jak réwniez moze by¢ dla nich prowadzony pomiar przycho-
dow, kosztow itd. Czy jednak mozna automatycznie przyjaé, ze sa to centra gospoda-
rowania w rozumieniu controllingowym? Wedlig A. Tubielewicza kierowanie organi-
zacja sieciowa winno si¢ skupi¢ na koncepcji zarzadzania zalezno$ciami wystepuja-
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cymi zaré6wno miedzy poszczegdlnymi uczestnikami—partnerami sieci, jak i miedzy ca-

loscia, jaka jest sie¢, a pojedynczymi jej cztonkami [Tubielewicz 2013, s. 396]. Do

podstawowych elementéw tego zarzadzania zaliczy¢ przy tym nalezy:

— okreslenie zaleznosci, ich wagi i znaczenia dla relacji celow sieci,

— opracowanie planu zaleznosci (rodzaju, zakresu i ram) na bazie struktury pod-
miotowej sieci,

— uwzglednienie wystepujacych zaleznosci w strategii sieci oraz jej dziatalnosci
operacyjnej,

— monitorowanie wyst¢powania zaleznosci i ich wptywu na osiaganie zalozonych
celow organizacji sieciowe;j,

— zwigkszenie prac rownoleglych (poprzez projektowanie wspolbiezne) omijaja-
cych niektore z wystgpujacych zaleznosci utrudniajacych efektywne funkcjo-
nowanie sieci [Tubielewicz 2013, s. 396].

Tabela 3. Osrodki odpowiedzialno$ci w controllingu sieciowym

Sposoéb L . .
wyodrebniania | Rodzaj centrum Odpowiedzialnosé Kryterlu.m.
centrum centrum wyodrgbniania
Poszczegolne Centrum Za jako$¢ 1 terminowos$¢ realizacji | Organizacyjne — kazda
ogniwa sieci kosztowe, przydzielonych w ramach sieci | jednostka wchodzaca w skiad
wspotpracy centrum zadan, ewentualnie koszty z tym | sieci tworzy odrgbne centrum
produkcyjne zZwigzane
Pogrupowane Centrum Za jako$¢ 1 terminowos$¢ realizacji | Funkcjonalne, terytorialne itp.
ogniwa sieci kosztowe, przydzielonych w ramach sieci | — jednostki pogrupowane
wspotpracy centrum zadan, ewentualnie koszty z tym | np. wedtug petnionej funkeji
produkcyjne Zwigzane w ramach sieci
Przedsigwzigcia Centrum Za wynik zwiazany z realizacja | Projektowe —w ramach
realizowane w wynikowe przedsigwzigcia sieci wspolpracy | cato$ci przedsigwzigeia
ramach sieci przewidzianego do realizacji
wspolpracy
Relacje zachodzace | Centrum Za wynik zwiazany z rozwojem | Typ relacji w ramach sieci
migdzy podmiotami | wynikowe relacji dwu- i wielostronnych wspolpracy i poza nig
w ramach sieci migdzy uczestnikami sieci,
wspotpracy a takze migdzy siecia a jej
otoczeniem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Skoro zatem sie¢ wigzi zewnetrznych i wewngtrznych oraz zawieranych w ra-
mach sieci umozliwia dodawanie wartosci zar6wno do podmiotéw wchodzacych w
sktad sieci, jak i do tancucha wartosci sieci jako catosci, to by¢ moze relacje te po-
winny sta¢ si¢ centrami wynikowymi, przy zatozeniu oczywiscie mozliwosci syste-
mowego zarzadzania tymi relacjami. Niniejsze zagadnienie, jako nieopisane w litera-
turze przedmiotu, wymaga jednak pogtebionych studiow, zwlaszcza empirycznych.

Calos$¢ propozycji rozwiazan w przedstawionym powyzej zakresie zaprezento-
wano w tab. 3.
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5. Zakonczenie

Odznaczajaca si¢ dynamiczna natura i reagujaca na zmiany wystgpujace w prakty-
ce gospodarczej koncepcja controllingu przechodzita od poczatku swojego istnie-
nia zmiany zaréwno ewolucyjne, jak i rewolucyjne. Dostrzezenie mozliwosci
zwigkszenia efektywnosci dziatania organizacji sieciowych przez zastosowanie
rozwiazan controllingu to niewatpliwie kolejny krok milowy i swoista rewolucja
w ramach omawianej koncepcji wspomagania zarzadzania.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze koncepcja controllingu w organizacjach sie-
ciowych jest jeszcze koncepcja stosunkowo mtoda i nieugruntowana, aczkolwiek w
literaturze przedmiotu mozna znalez¢é pewne opracowania dotyczace okreslonych
sfer dzialalno$ci gospodarczej. Przykladem moze by¢ cykl opracowan A. Bienkow-
skiej, E. Ropuszynskiej-Surmy dotyczacy problematyki tworzenia i funkcjonowania
sieci wspolpracy na rzecz bezpieczenstwa energetycznego [Bienkowska, Ropuszyn-
ska-Surma 2012]. Autorki podkreslaja, iz wspotpraca ta oznacza w istocie wspot-
dziatanie okre$lonych podmiotow zaangazowanych w realizacj¢ proceséw zwiaza-
nych z wytwarzaniem, przesylem oraz dystrybucja energii elektrycznej, a takze ko-
ordynacje tej dziatalnosci. Umiejetnos¢ wspotdziatania i kooperacji za$ z jednej stro-
ny ma kluczowe znaczenie dla stworzenia warunkow do umozliwienia wzrostu bez-
pieczenstwa energetycznego kraju, z drugiej za$ jest zagadnieniem skomplikowa-
nym. Stad tez propozycja zastosowania w omawianym wzgledzie rozwigzan control-
lingu sieciowego.

Niezaleznie od powyzszego autorzy niniejszego opracowania w pelni zdaja so-
bie jednak sprawe, ze prezentowane rozwiazania organizacyjne controllingu sie-
ciowego wymagaja rzetelnej weryfikacji empirycznej, a zatem moga stanowic¢ ob-
szar dalszych prac prowadzonych wsrdd podmiotow, ktore podjety wspotpracg w
ramach rozwiazan sieciowych.
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ORGANIZATIONAL SOLUTIONS OF CONTROLLING
IN NETWORK ORGANIZATIONS

Summary: The concept of network controlling (controlling dedicated to network organiza-
tions) as relatively new requires a scientific description. The purpose of this article is to pre-
sent the organizational solutions of network controlling. In particular, the attention is fo-
cused on the description of the role and position of controllers in network organizations and
on the isolation of responsibility centers in this type of collaboration systems. Therefore, the
study discusses the role and tasks of controllers in the context of different models of net-
works. Moreover, it discusses the possibilities of isolating the responsibility centers within
the network, indicating the potential types, methods and criteria for their isolation.

Keywords: controlling, network controlling, network organization, co-operation network,
organizational solutions.





