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Streszczenie: Koncepcja controllingu sieciowego (controllingu dedykowanego organiza-
cjom sieciowym) jako stosunkowo nowa wymaga opisu naukowego. Celem artykułu jest 
prezentacja rozwiązań organizacyjnych controllingu sieciowego. W szczególności uwaga 
skupiona zostanie na opisie roli i usytuowania controllera w organizacjach sieciowych oraz 
identyfikacji ośrodków odpowiedzialności w tego typu układach współpracy. Wobec po-
wyższego w opracowaniu przedyskutuje się rolę i zadania controllerów w kontekście róż-
nych modeli sieci współpracy. Omówi się ponadto możliwości wyodrębniania ośrodków 
odpowiedzialności w strukturach sieciowych, wskazując potencjalne ich rodzaje oraz sposo-
by i kryteria ich wyodrębniania. 
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1. Wstęp 

Dynamicznie zmienne i rozszerzające się w wyniku procesów globalizacyjnych 
otoczenie współczesnych przedsiębiorstw sprawia, że coraz częściej ze względu na 
brak dostępu do zasobów (np. wiedzy technicznej, środków finansowych, informa-
cji rynkowych czy wykwalifikowanej kadry kierowniczej) możliwości efektywne-
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go konkurowania pojedynczych organizacji, zarówno na rynku globalnym, jak i na 
rynku lokalnym, stają się bardzo ograniczone. Naturalne dążenie do zwiększenia 
konkurencyjności przedsiębiorstw i gwałtowny rozwój technologii informacyjnych 
i komunikacyjnych stały się katalizatorami dla wypracowania zupełnie nowego 
modelu biznesu, w którym organizacje, współpracując ze sobą w ramach sieci 
współpracy, dzielą się zasobami, razem rozwijają nowe produkty, procesy 
i technologie, wchodzą na nowe rynki, realizują wspólne programy marketingowe, tj. 
podejmują akcje, których żadna z nich nie byłaby w stanie zrealizować samodzielnie. 
Ów układ relacji międzyorganizacyjnych, umożliwiający powiązanym ze sobą orga-
nizacjom realizację pewnego wspólnego zamysłu strategicznego, podnoszącego ich 
wspólną efektywność [Góra 2008, s. 13], pozwala także na poprawę indywidualnej 
pozycji konkurencyjnej każdej organizacji wchodzącej w skład sieci. 

W praktyce sieciowa współpraca przedsiębiorstw cieszy się współcześnie coraz 
większym zainteresowaniem. Zagadnienie to jest dziś  coraz częściej eksplorowane 
także na gruncie teoretycznym. Przedmiotem opisu są przy tym zazwyczaj istota 
organizacji sieciowej, rodzaje i intensywność relacji zachodzących między uczest-
nikami sieci oraz powiązania kapitałowe między nimi, swoboda wchodzenia i wy-
chodzenia z takich układów współpracy, symetria bądź asymetria w rozłożeniu 
władzy w ramach sieci, korzyści osiągane dzięki współpracy w ramach sieci itd. 
[Lechner, Dowling, Welpe 2006, s. 516-517; Łobos 2000; Ojasalo 2004, s. 196; 
Tubielewicz 2003, s. 387-397]. Niedostatecznie poznane i opisane wydają się na-
tomiast zagadnienia związane z nadzorowaniem i monitorowaniem aktywności or-
ganizacji wchodzących w skład sieci w kontekście weryfikacji osiągania przez nie 
ustalonego zamysłu strategicznego, z pomiarem efektywności działania całej sieci i 
poszczególnych jej podmiotów, koordynacją działań w ramach sieci czy choćby 
rachunkowością w organizacjach sieciowych. Zagadnienia te są przedmiotem no-
wej, wyłaniającej się odmiany controllingu – controllingu dedykowanego organi-
zacjom sieciowym. Pojawienie się controllingu sieciowego należy traktować jako 
swoistą odpowiedź między innymi na potrzebę koordynacji działań w zakresie za-
rządzania relacjami między podmiotami wchodzącymi w skład sieci współpracy, 
ale także – na potrzebę poszukiwania instrumentów, które stabilizowałyby współ-
pracę w ramach sieci. 

Korzeni controllingu sieciowego (controllingu dedykowanego organizacjom 
sieciowym) można się doszukiwać w zagadnieniach międzyorganizacyjnej rachun-
kowości zarządczej (por. [Sobańska 2003; Sobańska 2008]). Nie wpływa to jednak 
na fakt, iż sama istota koncepcji controllingu sieciowego jako stosunkowo nowa 
wymaga opisu naukowego. Przy kształtowaniu jego rozwiązań należy mieć na 
względzie trzy jego aspekty: funkcjonalny (funkcje i zadania controllingu sieciowe-
go), organizacyjny (controllerzy i ośrodki odpowiedzialności) oraz instrumentalny 
(narzędzia wykorzystywane podczas realizacji zadań controllingu sieciowego). 
Zarys rozwiązań funkcjonalnych został już przedstawiony w pracy [Bieńkowska, 
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Zabłocka-Kluczka 2014]. Celem niniejszego artykułu będzie prezentacja rozwiązań 
organizacyjnych controllingu sieciowego. W szczególności uwaga skupiona zostanie 
na opisie roli i usytuowania controllera w organizacjach sieciowych oraz identyfika-
cji ośrodków odpowiedzialności w tego typu układach współpracy. Rozpocząć jed-
nak należy od przedstawienia istoty controllingu w organizacjach sieciowych. 

2. Zarys koncepcji controllingu w organizacjach sieciowych 

Przez pojęcie sieci współpracy rozumie się najczęściej zestaw połączonych wza-
jemnymi relacjami podmiotów wykonujących różne rodzaje działalności w inter-
akcji ze sobą [Holmlund, Törnroos 1997, za: Ojasalo 2004, s. 196]. Przyczyną two-
rzenia sieci współpracy jest umiejętność dostrzeżenia korzyści wynikających z po-
łączenia zasobów, kompetencji czy wiedzy, będących w posiadaniu działających 
dotąd oddzielnie organizacji, a podstawowym warunkiem uzyskania tych korzyści 
jest „jedność celu”, prowadząca do przyjęcia zintegrowanej strategii działania i 
współpracy organizacji wchodzących w skład sieci. Koordynacja działań wokół re-
alizacji tak określonego strategicznego zamysłu sieci oraz działań w zakresie za-
rządzania relacjami między podmiotami wchodzącymi w skład sieci jest zatem 
jednym z ważniejszych wyzwań stojących przed organizacja sieciową. Jak się wy-
daje, wydatnie wspomóc ją w tym może controlling, za którego centralną funkcję 
uznaje się właśnie koordynację [Czubakowska 1996, s. 23-30]. 

Korzeni controllingu sieciowego można doszukiwać się w koncepcjach con-
trollingu partnerskiego czy nawet strategicznego [Bieńkowska, Zabłocka-Kluczka 
2014]. Choć literatura przedmiotu nie dostarcza wskazówek co do sposobu defi-
niowania controllingu dedykowanego organizacjom sieciowym, bez wątpienia taka 
odmiana controllingu w centrum zainteresowania postawi sieć współpracy. Con-
trolling sieciowy wspomagać zatem będzie zarządzanie siecią, koncentrując się nie 
tyle na dwustronnych relacjach miedzy konkretnym podmiotem a jego otoczeniem, 
ile na wielostronnych powiązaniach między wszystkimi partnerami wchodzącymi 
w skład organizacji sieciowej. Przez analogię do definicji samego controllingu, 
a także uwzględniając istotę organizacji sieciowej, przez pojęcie controllingu sie-
ciowego rozumieć będziemy metodę wspomagania zarządzania relacjami między-
organizacyjnymi, polegającą na koordynacji działalności sieci jako całości (zwłasz-
cza na poziomie strategicznym) oraz utrzymywaniu wielostronnych relacji między 
podmiotami wchodzącymi w jej skład (ze szczególnym uwzględnieniem budowy 
systemu informacyjnego między podmiotami), ewentualnym współuczestnictwie w 
tych procesach, a także systematycznym nadzorowaniu i monitorowaniu prawi-
dłowości ich przebiegu [Bieńkowska, Zabłocka-Kluczka 2014]. Celem tak rozu-
mianego controllingu  jest wspomaganie osiągania zamysłu strategicznego współ-
uzgodnionego przez wchodzące w skład sieci współpracy organizacje. Zgodnie 
bowiem z tą ideą wszyscy uczestnicy (partnerzy) powinni razem dążyć do osiąga-
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nia celów wspólnych, a tym samym (a właściwie dzięki temu) celów własnych 
[Bieńkowska, Zabłocka-Kluczka 2014]. P. Karwacki uważa, że controlling sieci 
jest „narzędziem zarządzania, które służy do wczesnego wykrywania problemów w 
sieci, ich rozwiązywania i zapobiegania w przyszłości” [Karwacki 2013, s. 35]. 
Pełniąc taką funkcję, controlling systematycznie dokonuje analizy charakterystyk 
podmiotów wchodzących w skład sieci, z uwzględnieniem kryteriów wynikających 
z przyjętych do realizacji celów strategicznych, jednocześnie tworzy system zabez-
pieczenia informacyjnego dla zarządu sieci [Karwacki 2013]. 

Do cech controllingu sieciowego można zaliczyć: 
– orientację na cele i przyszłość, oznaczającą dążenie do zabezpieczenia istnienia 

sieci współpracy i osiągania jej zamysłu strategicznego, współuzgodnionego 
przez wchodzące w skład sieci organizacje; 

– orientację na wąskie gardła, oznaczającą konieczność identyfikacji i elimino-
wania bądź doskonalenia najsłabszych ogniw sieci współpracy lub  też najsłab-
szych relacji między tymi ogniwami; 

– wyodrębnienie ośrodków odpowiedzialności (stanowiących poszczególne 
ogniwa sieci współpracy albo relacje przedsiębiorstwa z poszczególnymi part-
nerami), będących podstawą oceny efektywności działania poszczególnych 
partnerów sieciowych współprzyczyniających się do osiągania efektywności 
całej sieci; 

– wyodrębnienie stanowisk controllerów, na których spoczywa odpowiedzial-
ność związana z identyfikowaniem i interpretowaniem sygnałów o funkcjono-
waniu sieci współpracy oraz o zmianach w jej otoczeniu, a także odpowie-
dzialność za skuteczne reagowanie na te sygnały; 

– orientację na wartość dodaną generowaną w procesach tworzenia, rozwoju i 
utrzymywania powiązań między organizacjami wewnątrz sieci współpracy oraz 
wypracowanie instrumentów pomiaru tej wartości; 

– orientację na relacje sieci współpracy z otoczeniem, tj. w szczególności z orga-
nizacjami niewchodzącymi w skład danej sieci współpracy bądź innymi orga-
nizacjami sieciowymi [Bieńkowska, Zabłocka-Kluczka 2014]. 
Wśród zadań tak rozumianego controllingu wskazuje się natomiast: 

– współuczestnictwo w opracowaniu zamysłu strategicznego sieci współpracy, 
w tym zwłaszcza we współuzgadnianiu celu sieci współpracy; 

– koordynację działalności sieci współpracy, a także nadzorowanie i monitoro-
wanie zarówno relacji między uczestnikami tej sieci, jak i wykorzystania zaso-
bów udostępnianych w ramach sieci współpracy; w razie konieczności także 
współuczestnictwo w procesie sterowania, 

– budowę i utrzymywanie systemu komunikacji między uczestnikami sieci, tj. w 
szczególności  systemu informacyjnego bazującego na doborze metod i narzędzi 
informatycznych, umożliwiającego zbieranie informacji i raportowanie o wynikach 
pracy sieci, w tym o jej efektywności oraz o efektywności wykorzystywanych za-
sobów współdzielonych w ramach sieci [Bieńkowska, Zabłocka-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 dotąd wytycz-
nych w zakresie włączenia controllerów w strukturę organizacji sieciowych oraz 
przypisania im zakresu obowiązków, uprawnień i odpowiedzialności. Niezmiernie 
istotne przy tym jest, aby w procesie tym uwzględniać zarówno rozwiązania odno-
szące się do specyfiki funkcjonowania organizacji sieciowej, jak też implikacje do-
tyczące controllingu w ujęciu ogólnym, co może wywołać wiele  wymagających 
rozstrzygnięcia  dylematów.  

Najogólniej ujmując, rola i zadania controllera w organizacjach sieciowych 
sprowadzają się do realizacji zadań wynikających z istoty tej odmiany controllingu. 
Stosownie do momentu implementacji rozwiązań controllingowych controllerzy 
mogą zatem współuczestniczyć: 
• na etapie tworzenia sieci – w procesie konstruowania sieci (w tym przede 

wszystkim w procesie ustalania celów sieci), przez realizację konkretnych za-
dań merytorycznych, takich jak np.: 

– wyszukiwanie, rozpoznawanie i ustalanie możliwych celów sieci współpracy, 
nawiązujących do całości uwarunkowań zewnętrznych sieci, jak i w odniesie-
niu do celów poszczególnych partnerów, identyfikacja sprzeczności między 
dotychczasowymi celami poszczególnych partnerów a celami sieci i wskazy-
wanie niezbędnych obszarów dostosowań; 

– współudział w formułowaniu zamysłu strategicznego sieci poprzez czuwanie 
nad tym, aby przyjęte linie postępowania pozostawały w zgodzie zarówno z ce-
lami całej sieci, jak i celami poszczególnych partnerów; 

– konstruowanie systemu wskaźników (mierników) pozwalających na monitoro-
wanie efektywności funkcjonowania sieci, w tym w szczególności umożliwia-
jących ocenę realizacji celów sieci współpracy jako całości oraz – jeśli to wy-
magane – celów poszczególnych partnerów, 

• na etapie funkcjonowania sieci – w procesie oceny poprawności jej funkcjo-
nowania bądź jej rekonstrukcji, np. przez weryfikację aktualności przyjętych 
celów sieci w kontekście zmieniającego się jej otoczenia, nadzór nad ich reali-
zacją oraz określanie sposobów i procedur postępowania w przypadku stwier-
dzenia odchyleń od przyjętych w tym względzie założeń [Bieńkowska, Zabło-
cka-Kluczka 2014]. 
Ponadto controller może również pełnić funkcję podmiotu dokonującego prze-

glądu praktyk stosowanych przez poszczególnych partnerów – uczestników sieci, 
i dążącego do ich unifikacji w ramach wspólnych przyjętych standardów, doradza-
jącego w zakresie działań doskonalących w tym obszarze. Może także koordyno-
wać monitorowanie działalności partnerów (zwłaszcza jej efektów i rezultatów i 
prowadzić związane z tym statystyki oraz konstruować raporty na potrzeby uczest-
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ników sieci i podmiotów zewnętrznych, a także komunikować o uzyskiwanych 
wynikach działania sieci i zagrożeniu realizacji jej podstawowych celów) [Bień-
kowska, Zabłocka-Kluczka 2014]. Ponieważ „kształtowanie zaufania staje się (.…) 
jednym z nadrzędnych zadań stojących przed organizacjami funkcjonującymi lub 
planującymi kooperację w strukturach sieciowych”  [Mikuła, Pietruszka-Ortyl 
2006, s. 126], istotnym zadaniem controllera będzie także wspieranie procesu za-
rządzania zaufaniem w sieci. Reasumując, controllingowe wspomaganie zarządza-
nia relacjami międzyorganizacyjnymi będzie wymagało od controllera realizacji 
zadań w trzech obszarach: controllingu wyników (w zależności od jego usytuowa-
nia dotyczyć to może zarówno całej sieci, jak i jej poszczególnych elementów), 
controllingu procesów i działań realizowanych przez uczestników sieci i na rzecz 
sieci oraz controllingu zachowań poszczególnych uczestników sieci, aby zapewnić, 
że indywidualne zachowania poszczególnych uczestników sieci będą spójne ze 
zdefiniowanymi celami sieci, i wyeliminować działania niepożądane. 

Zakres zaangażowania controllera w realizację poszczególnych zadań może 
być jednak zróżnicowany (od obserwatora i rejestratora zdarzeń po osobę aktywnie 
uczestniczącą w podejmowaniu decyzji). Przykładowy układ ról controllerów 
przedstawia P. Karwacki [Karwacki 2012].Wydaje się jednak, że rola controllera w 
controllingu sieciowym powinna być wprost zależna od specyfiki rozwiązań przy-
jętych w ramach danej sieci. Sposób konfiguracji organizacji sieciowych, od które-
go bezpośrednio zależeć będzie usytuowanie i rola controllera, jest przy tym bar-
dzo różnorodny. W praktyce można mówić o pewnym kontinuum rozwiązań: od 
sieci organizacji rozproszonych, niepowiązanych ze sobą kapitałowo, o bardzo ni-
skim stopniu formalizacji, po organizacje uzależnione prawnie bądź finansowo, 
silnie uzależnione od jednego podmiotu gospodarczego, będącego dysponentem 
zasobów sieci. Charakterystykę wybranych, najczęściej spotykanych modeli sieci 
współpracy przedstawiono w tab. 1. 

W literaturze controllingu role przypisywane controllerowi nie są jednolite. W 
zależności od wielkości organizacji, zmienności otoczenia, sposobu rozmieszczenia 
uprawnień decyzyjnych w organizacji czy chociażby woli właścicieli specjaliści ds. 
controllingu mogą tylko przyglądać się procesom zarządzania, biernie rejestrując 
zmiany w przebiegu procesów gospodarczych, bądź aktywnie w nich uczestniczyć. 
Dodatkowo każdorazowo bardzo istotne jest przy tym rozgraniczenie ról i zadań con-
trollerów i menedżerów w organizacji. Rodzą się zatem pytania, na ile możliwe jest 
przeniesienie takiego układu ról na organizacje współpracujące w ramach struktur 
sieciowych i jak w tym układzie doprecyzować role i zadania controllerów w odnie-
sieniu do ról występujących już w organizacjach sieciowych (np. integratora, lidera, 
koordynatora sieci). Tabela 2 prezentuje tradycyjne role controllerów i możliwość 
ich odniesienia do różnych modeli organizacji sieciowych. 
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Tabela 1. Charakterystyka modeli sieci współpracy  

Siła powiązań 
Mechanizm 
tworzenia 

Niski stopień formalizacji 
(sieci oparte wyłącznie na wzajemnym zaufaniu, 

brak powiązań kapitałowych) 

Wysoki stopień formalizacji 
(sieci oparte na relacjach kapitałowych 

lub umowach formalnych) 
Inicjatywa 
odgórna 

Model 1: z koordynatorem 
− podstawa porozumienia: normy społeczne, 
− zakładanie istnienia odgórnie powołanego cen-

trum koordynacyjnego, które jest inicjatorem re-
lacji wytyczającym zadania sieci, 

− duża heterogeniczność sieci,  
− duży stopień koordynacji sieci, 
− może być skoncentrowana terytorialnie, ale mo-
że też być otwarta 

Model 2: sieci zintegrowane z koordynatorem 
(np. holding) lub bez (np. koncern) 
− składają się z rozproszonych jednostek, uzależ-

nionych prawnie lub finansowo od jednej grupy 
lub podmiotu gospodarczego; w holdingu władza 
instytucjonalna zlokalizowana jest w centrali, 
będącej głównym dysponentem zasobów finan-
sowych, natomiast organizacje wchodzące w 
skład koncernu mają odrębne osobowość prawną 
i organy, choć wspólnego właściciela, 

− duży stopień formalizacji bazujący na uregulo-
waniach prawnych, 

− sieć o charakterze zamkniętym, skoncentrowana 
terytorialnie, niesymetryczna 

Model 3: bez koordynatora 
− podstawa porozumienia: normy społeczne, 
− duża dobrowolność wchodzenia w relacje mię-

dzy uczestnikami i wychodzenia z nich – nie-
trwały, dynamiczny charakter powiązań; relacje 
tworzą się tylko na okres realizacji wspólnego 
celu, np. pozyskania dofinansowania, wspólnej 
kampanii marketingowej itd.,  

− centralizacja jest niewielka, sieć charakteryzuje 
się znacznym rozproszeniem i dużą heteroge-
nicznością,  

− może być skoncentrowana terytorialnie, ale mo-
że też być otwarta, 

− sieć symetryczna 

Inicjatywa 
oddolna 

Model 4: z koordynatorem 
− przesłanką powstawania relacji jest wspólny 

interes uczestników, którym często jest prze-
ciwdziałanie zagrożeniom wynikającym z regu-
lacji prawnych, np. ochrony środowiska, ale 
również chęć zdobycia przewagi konkurencyj-
nej, np. minimalizacja ryzyka w zakresie B+R, 
pozyskanie dofinansowania itd., 

− w sieci są zidentyfikowane wspólne obszary 
biznesowe, dlatego powoływany jest koordy-
nator, 

− sieć charakteryzuje się pewną formalizacją rela-
cji, wysokim stopniem centralizacji, dużą różno-
rodnością uczestników sieci (heterogeniczno-
ścią) oraz otwartością terytorialną; wraz ze wzra-
stającą rolą koordynatora rośnie asymetria sieci 

Model 5: sieci kontraktowe 
− dotyczą partnerów statutowo niezależnych 

i opierają się na umowach (koncesyjnych, fran-
chisingowych, umowie konsorcjum itd.), 

− duży stopień formalizacji bazujący na uregulo-
waniach prawnych, 

− sieć o charakterze zamkniętym, 
− może być terytorialnie zarówno skoncentrowana 

(np. konsorcjum), jak i rozproszona (np. sieć 
tworzona w oparciu o umowy franchisingowe) – 
w tym przypadku bliskość geograficzna jest mało 
istotna, 

− podstawa porozumienia: przesłanki biznesowe 
(franchising), przesłanki rozwojowe (konsorcjum 
– najczęściej wspólne działanie w celu realizacji 
konkretnego przedsięwzięcia gospodarczego, 
które ze względu na potencjał finansowy 
przekracza możliwości jednego podmiotu) 

 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Bieńkowska, Ropuszyńska-Surma 2012, s. 87-88; Marques, 
Ribeiro, Scapens 2011, s. 270]. 
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Analizując role przypisywane controllerowi w literaturze przedmiotu i ocenia-
jąc je pod kątem możliwości implementacji w ramach controllingu sieciowego w 
poszczególnych modelach sieci współpracy, można sformułować następujące 
wnioski: 
– nie ulega wątpliwości, że klientami wewnętrznymi controllerów w organiza-

cjach sieciowych będą zarówno poszczególne jednostki wchodzące w skład 
sieci, jak i  podmioty dominujące (integrator, koordynator sieci), zawsze jednak 
zadania controllerów powinny być rozpatrywane przez pryzmat realizacji stra-
tegicznego zamiaru sieci, 

– w zależności od usytuowania controllera w poszczególnych ogniwach sieci in-
na będzie preferowana rola controllera, 

– w ramach danego modelu sieci mogą współistnieć stanowiska controllerów 
pełniących odmienne role, 

– w niektórych konfiguracjach sieci zadania controllerów i innych istniejących 
organów organizacji sieciowej (integratorów, koordynatorów sieci itd.) mogą 
się wzajemnie przenikać; w skrajnym przypadku niektóre z nich (np. budowa 
długookresowej, opartej na wzajemnym zaufaniu, współpracy między człon-
kami sieci) mogą być przez controllerów w pełni przejęte. 
W modelu 1 zakłada się istnienie odgórnie powołanego centrum koordynacyj-

nego, które jest inicjatorem relacji wytyczającym zadania sieci. W takiej sieci 
można sobie wyobrazić różne sylwetki controllera, np. controllera jako analityka 
decyzyjnego, będącego uczestnikiem centrum koordynacyjnego i pełniącego funk-
cje typowo doradcze; lidera – biorącego udział w rozwiązywaniu problemów i 
współuczestniczącego w zarządzaniu, bądź doradcę wewnętrznego – koordynują-
cego na szczeblu strategicznym działalność sieci, w skrajnym wypadku zaś con-
trollera – moderatora, przejmującego de facto rolę koordynatora sieci. W przypad-
ku bardzo licznych i rozległych sieci praca controllera umieszczonego w jednostce 
centralnej może być wspierana przez controllerów – rejestratorów, powoływanych 
w wybranych (bądź we wszystkich) organizacjach wchodzących w skład sieci, 
przekazujących informacje koordynatorowi sieci. Bardzo podobne rozwiązania są 
aktualne także w modelu 4, w którym koordynator powoływany jest w celu „pilnowa-
nia” realizacji wspólnych interesów (biznesu) niepowiązanych kapitałowo organizacji 
wchodzących w skład sieci. Preferować się przy tym będzie controllera koordynującego 
na szczeblu strategicznym działalność sieci, biorącego udział w rozwiązywaniu 
problemów i nadzorującego spójność zachowań poszczególnych uczestników sieci. 
Modele 2 i 5 opisują sieci oparte na relacjach kapitałowych lub umowach formalnych, 
charakteryzujące się wysokim stopniem formalizacji, choć różnym stopniem cen-
tralizacji działań. Tam, gdzie władza instytucjonalna zlokalizowana jest w centrali 
(model 2 – holding), controllerzy wyróżnieni na poziomie tej jednostki, pełniąc ro-
le „nowoczesnych księgowych”, przetwarzają dane o efektywności funkcjonowa-
nia jednostek podległych i jednocześnie prognozują przyszłe problemy związane z 
zarządzaniem rozczłonkowaną organizacją, dostarczając informacji o charakterze  
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Tabela 2. Rola controllera w organizacjach sieciowych 

Możliwości zastosowania 
w modelu: Autor Role controllera 

1 2 3 4 5 
1) asystent wykonawczy – tworzy i kompletuje informacje 

potrzebne menedżerowi, problemy zarządcze przekłada na 
liczby, odpowiednio je zestawia i prezentuje  

+ + ++ + + 

2) sparingpartner – wraz z menedżerem omawia różne 
przemyślenia i alternatywy, naświetlając ich rozłożone w czasie 
działania uboczne  

+ + ++ + + 

3) lekarz specjalista – formułuje problem, proponuje jego 
rozwiązanie i ponosi za to odpowiedzialność – jednakże 
menedżer podejmuje decyzję i realizuje ją  

++ +  ++ + 
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4) moderator – steruje procesami, koordynuje pracę specjalistów 
pracujących nad rozwiązaniem problemu, funkcjonuje jako 
kierownik projektu i osoba stawiająca pobudzające pytania 

++ +   + 

1) nawigator –spełnia rolę pomocniczą względem kadry 
kierowniczej, dostarczając informacji niezbędnych do 
podejmowania racjonalnych, a w wielu przypadkach 
optymalnych decyzji  

+ + ++ + + 

2) doradca wewnętrzny – za pomocą zorientowanych na przyszłość 
informacji sugeruje menedżerom najlepsze w danych 
okolicznościach rozwiązania; dzięki posiadanym informacjom 
staje się „niezastąpionym partnerem zarządu” 

+ + + ++ + 

3) nowoczesny księgowy –jest zainteresowany przetwarzaniem 
informacji, czyli rachunkiem kosztów i wyników, rachunkami 
porównawczymi i wykonawczymi; stanowi aktywny element 
zarządzania, przewidując przyszłe problemy związane z 
kierowaniem organizacją  

+ ++  +  

4) ekspert sztabowy –funkcje kontrolera mogą być rozpatrywane 
nie tylko podmiotowo, ale i przedmiotowo; zakłada się, że w roli 
eksperta sztabowego ma on wpływ na wiele dziedzin 
działalności funkcyjnej organizacji  

+ ++  +  

B.
R.

 K
uc

 [K
uc

 2
00

8,
 s.

 2
16

,2
31

] 

5) analityk decyzyjny – gromadzi i ocenia informacje pochodzące 
zarówno ze środowiska wewnętrznego, jak i z otoczenia, ułat-
wiające osiąganie zamierzonych celów; służy radą zarządza-
jącym w zakresie koordynowania procesów planowania, ich 
kontrolowania i kierowania nimi; bierze udział w rozwiązywaniu 
problemów, ułatwia przepływ informacji oraz pomaga określić 
udział pracowników w wykonywaniu tych zadań  

++ +  ++  

Źródło: opracowanie własne. 

ekonomicznym dla zarządzania na poziomie operacyjnym działalnością sieci. Sta-
nowiska controllerów mogą być też dodatkowo wyodrębnione w organizacjach za-
leżnych – controllerzy odgrywają  w nich role asystentów wykonawczych czy do-
radców wewnętrznych, raportujących wykonanie zadań controllerowi na poziomie 
centrali. W modelu 5 jednostka centralna nie zaznacza swojej obecności tak silnie, 
choć w tego typu sieciach zazwyczaj istnieją liderzy (np. reprezentujący konsor-
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cjum czy franczyzodawcę). Struktura rozwiązań controllingu sieciowego może być 
tu bardzo podobna jak w modelu 2. Na tle omawianych modeli zupełnie odmienny 
wydaje się model 3, zakładający współdziałanie wielu rozproszonych i dobrowol-
nie uczestniczących w procesach współpracy organizacji. W takim układzie można 
spodziewać się wielu controllerów umiejscowionych w poszczególnych jednost-
kach wchodzących w skład sieci współpracy, pełniących zróżnicowane funkcje: 
asystentów, sparingpartnerów, nawigatorów czy doradców wewnętrznych, których 
zadaniem jest przede wszystkim budowa długookresowej, opartej na wzajemnym 
zaufaniu, współpracy między członkami sieci. 

4. Ośrodki odpowiedzialności w organizacjach sieciowych 

Drugi wymiar organizacyjny controllingu sieciowego dotyczy wyodrębniania w 
organizacji sieciowej controllingowych ośrodków odpowiedzialności. W kontek-
ście najczęstszego sposobu definiowania ośrodka odpowiedzialności jako „wydzie-
lonego obszaru przedsiębiorstwa o określonych kosztach, wynikach i zasobach, w 
którym można powiązać odpowiedzialność za realizację wyznaczonych zadań z 
właściwymi kierownikami lub grupą kierowników” [Niedbała 2008, s. 47], próba 
ich wskazania oraz oznaczenia ich rodzaju (w ujęciu tradycyjnym wyróżnia się za-
zwyczaj produkcyjne, kosztowe, przychodowe, wynikowe i inwestycyjne ośrodki 
odpowiedzialności) w odniesieniu do organizacji sieciowej może wydawać się 
kontrowersyjna. Konieczność patrzenia z innej perspektywy implikuje potrzebę 
przedefiniowania istoty ośrodka odpowiedzialności z „części przedsiębiorstwa” do 
„jednostki autonomicznej”, której menedżer/zarządzający jest odpowiedzialny za 
realizację wyznaczonego celu, współuzgodnionego przez wchodzące w skład sieci 
współpracy organizacje. Dyskusyjne pozostaje, w jaki sposób powinny być wyod-
rębniane owe jednostki autonomiczne w ramach organizacji sieciowej. Podkreślić 
przy tym należy, że na organizacjach tworzących lub wchodzących w skład wyod-
rębnionych w ramach organizacji sieciowej ośrodków odpowiedzialności ciążyć 
będzie podwójna odpowiedzialność: za realizację indywidualnych celów wobec in-
teresariuszy danego podmiotu i za realizację celów współuzgodnionych w ramach 
sieci wobec partnerów sieciowych, co od strony czysto finansowej (w kontekście 
ograniczoności zasobów) nie zawsze musi być łatwe do pogodzenia. 

Najbardziej oczywistym rozwiązaniem wydaje się sytuacja, w której każda 
jednostka wchodząca w skład sieci współpracy stanowi odrębne centrum gospoda-
rowania. Rozważając jednak zagadnienie, jakim typem ośrodka powinny być te 
jednostki, można z jednej strony przyjąć, że skoro każdy podmiot wchodzący w 
skład sieci jest prawnie wyodrębniony i posiada pełną niezależność, to może być 
on uznany – właśnie z uwagi na zakres indywidualnych uprawnień decyzyjnych – 
za centrum inwestycyjne. Z drugiej zaś strony należy pamiętać, że jednostkom tym, 
w ramach sieci współpracy, przypisane zostały pewne cele i zadania. Fakt ten w 
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istocie ogranicza samodzielność decyzyjną pojedynczego członka funkcjonującego 
w ramach sieci do zakresu przypisanych mu uprawnień, aczkolwiek jako niezależ-
ny podmiot ma pełną swobodę decydowania o własnej tożsamości (w tym również 
możliwość wystąpienia z sieci współpracy). Oznacza to jednak, że poszczególne 
elementy sieci nie mogą być traktowane jako centra inwestycyjne, gdyż sieć jako 
taka nie przekazuje im żadnego majątku do dysponowania ani też nie rozlicza ze 
wskaźników związanych z gospodarowaniem tym majątkiem. Punkt ciężkości w 
controllingu sieciowym musi zatem przesunąć się w stronę określania zadań oraz 
oceny centrów w zakresie dobrowolnie przyjętych zobowiązań zadeklarowanych w 
ramach sieci współpracy. Oznacza to także, że niezależne jednostki, będące jedno-
cześnie (a w zasadzie przede wszystkim) elementami sieci współpracy, będą, wła-
śnie jako elementy sieci współpracy, odpowiedzialne nie tyle za wyniki ekono-
miczne działalności tych centrów, ile za osiąganie celów i wyników określonych 
dla sieci jako całości. A zatem centra te przyjmą raczej formę centrów kosztowych. 
Pozostaje w związku z tym pytanie, czy w ramach controllingu sieciowego jedy-
nym (najlepszym) rozwiązaniem jest wyodrębnianie centrów odpowiadających po-
szczególnym ogniwom sieci współpracy. Być może w niektórych sytuacjach do-
brze jest rozważyć możliwość grupowania poszczególnych ogniw we wspólne cen-
tra według kryteriów np. funkcji pełnionych w ramach sieci. 

Inną formą organizacji ośrodków odpowiedzialności w ramach controllingu sie-
ciowego mogą być centra wynikowe wyodrębnione jako poszczególne przedsięwzięcia 
(często o charakterze jednostkowym) realizowane w ramach sieci współpracy. Wów-
czas w skład ośrodka odpowiedzialności wchodzą najczęściej przedstawiciele po-
szczególnych jednostek będących elementami sieci. Konieczne jest jednocześnie, by 
konkretne przedsięwzięcie było zintegrowane przez odpowiednie przywództwo. Dla-
tego też podmioty odpowiedzialne za realizację konkretnego przedsięwzięcia wyzna-
czają spośród siebie kierownika przedsięwzięcia, przy czym nie musi być on kierowni-
kiem jednostki, może być to dowolny jej reprezentant. Takim kierownikiem powinien 
być reprezentant dominującej w dziedzinie związanej z danym przedsięwzięciem or-
ganizacji (np. będącej źródłem idei lub jednostką identyfikującą potrzebę rynkową). 
Konieczne jest także, aby konkretne przedsięwzięcia (ośrodki odpowiedzialności) mia-
ły charakter zamkniętych projektów – ograniczonych w czasie, zorientowanych na 
konkretny cel i złożonych z partnerów, którzy przez swoje kompetencje wnoszą istotny 
wkład w strumień wartości sieci współpracy. 

Wreszcie rozwiązaniem odnoszącym się do sposobu wyodrębniania centrów go-
spodarowania w controllingu sieciowym może być przypisanie statusu ośrodka odpo-
wiedzialności poszczególnym relacjom zachodzącym między podmiotami w ramach 
sieci współpracy. Tak wyodrębnionym ośrodkom może być przypisany określony za-
kres odpowiedzialności, jak również może być dla nich prowadzony pomiar przycho-
dów, kosztów itd. Czy jednak można automatycznie przyjąć, że są to centra gospoda-
rowania w rozumieniu controllingowym? Według A. Tubielewicza kierowanie organi-
zacją sieciową winno się skupić na koncepcji zarządzania zależnościami występują-
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cymi zarówno między poszczególnymi uczestnikami–partnerami sieci, jak i między ca-
łością, jaką jest sieć, a pojedynczymi jej członkami [Tubielewicz 2013, s. 396]. Do 
podstawowych elementów tego zarządzania zaliczyć przy tym należy: 
– określenie zależności, ich wagi i znaczenia dla relacji celów sieci, 
– opracowanie planu zależności (rodzaju, zakresu i ram) na bazie struktury pod-

miotowej sieci,  
– uwzględnienie występujących zależności w strategii sieci oraz jej działalności 

operacyjnej,  
– monitorowanie występowania zależności i ich wpływu na osiąganie założonych 

celów organizacji sieciowej, 
– zwiększenie prac równoległych (poprzez projektowanie współbieżne) omijają-

cych niektóre z występujących zależności utrudniających efektywne funkcjo-
nowanie sieci [Tubielewicz 2013, s. 396]. 

Tabela 3. Ośrodki odpowiedzialności w controllingu sieciowym  

Sposób 
wyodrębniania 

centrum 
Rodzaj centrum Odpowiedzialność 

centrum 
Kryterium 

wyodrębniania 

Poszczególne 
ogniwa sieci 
współpracy 

Centrum 
kosztowe, 
centrum 
produkcyjne 

Za jakość i terminowość realizacji 
przydzielonych w ramach sieci 
zadań, ewentualnie koszty z tym 
związane 

Organizacyjne – każda 
jednostka wchodząca w skład 
sieci tworzy odrębne centrum  

Pogrupowane 
ogniwa sieci 
współpracy 

Centrum 
kosztowe, 
centrum 
produkcyjne 

Za jakość i terminowość realizacji 
przydzielonych w ramach sieci 
zadań, ewentualnie koszty z tym 
związane 

Funkcjonalne, terytorialne itp. 
– jednostki pogrupowane 
np. według pełnionej funkcji 
w ramach sieci 

Przedsięwzięcia 
realizowane w 
ramach sieci 
współpracy  

Centrum 
wynikowe 

Za wynik związany z realizacją 
przedsięwzięcia sieci współpracy 

Projektowe – w  ramach 
całości przedsięwzięcia 
przewidzianego do realizacji 

Relacje zachodzące 
między podmiotami 
w ramach sieci 
współpracy 

Centrum 
wynikowe 

Za wynik związany z rozwojem 
relacji dwu- i wielostronnych 
między uczestnikami sieci, 
a także między siecią a jej 
otoczeniem 

Typ relacji w ramach sieci 
współpracy i poza nią 

Źródło: opracowanie własne. 

Skoro zatem sieć więzi zewnętrznych i wewnętrznych oraz zawieranych w ra-
mach sieci umożliwia dodawanie wartości zarówno do podmiotów wchodzących w 
skład sieci, jak i  do łańcucha wartości sieci jako całości, to być może relacje te po-
winny stać się centrami wynikowymi, przy założeniu oczywiście  możliwości syste-
mowego zarządzania tymi relacjami. Niniejsze zagadnienie, jako nieopisane w litera-
turze przedmiotu, wymaga jednak pogłębionych studiów, zwłaszcza empirycznych. 

Całość propozycji rozwiązań w przedstawionym powyżej zakresie zaprezento-
wano w tab. 3. 
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5. Zakończenie 

Odznaczająca się dynamiczną naturą i reagująca na zmiany występujące w prakty-
ce gospodarczej koncepcja controllingu przechodziła od początku swojego istnie-
nia zmiany zarówno ewolucyjne, jak i rewolucyjne. Dostrzeżenie możliwości 
zwiększenia efektywności działania organizacji sieciowych przez zastosowanie 
rozwiązań controllingu to niewątpliwie kolejny krok milowy i swoista rewolucja 
w ramach omawianej koncepcji wspomagania zarządzania.  

Należy przy tym zaznaczyć, że koncepcja controllingu w organizacjach sie-
ciowych jest jeszcze koncepcją stosunkowo młodą i nieugruntowaną, aczkolwiek w 
literaturze przedmiotu można znaleźć pewne opracowania dotyczące określonych 
sfer działalności gospodarczej. Przykładem może być cykl opracowań A. Bieńkow-
skiej, E. Ropuszyńskiej-Surmy dotyczący problematyki tworzenia i funkcjonowania 
sieci współpracy na rzecz bezpieczeństwa energetycznego [Bieńkowska, Ropuszyń-
ska-Surma 2012]. Autorki podkreślają, iż współpraca ta oznacza w istocie współ-
działanie określonych podmiotów zaangażowanych w realizację procesów związa-
nych z wytwarzaniem, przesyłem oraz dystrybucją energii elektrycznej, a także ko-
ordynację tej działalności. Umiejętność współdziałania i kooperacji zaś z jednej stro-
ny ma kluczowe znaczenie dla stworzenia warunków do umożliwienia wzrostu bez-
pieczeństwa energetycznego kraju, z drugiej zaś jest zagadnieniem skomplikowa-
nym. Stąd też propozycja zastosowania w omawianym względzie rozwiązań control-
lingu sieciowego.  

Niezależnie od powyższego autorzy niniejszego opracowania w pełni zdają so-
bie jednak sprawę, że prezentowane rozwiązania organizacyjne controllingu sie-
ciowego wymagają rzetelnej weryfikacji empirycznej, a zatem mogą stanowić ob-
szar dalszych prac prowadzonych wśród podmiotów, które podjęły współpracę w 
ramach rozwiązań 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. 




