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Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

OCENA EFEKTYWNOSCI WIEZI
PRZEDSIEBIORSTWA Z ODBIORCAMI
— WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Celem opracowania byta proba zaprezentowania efektu réznicowego synergii
jako kryterium oceny efektywnosci wigzi przedsigbiorstwa z odbiorcami. Na rzecz jego re-
alizacji opracowano narzg¢dzie pomiaru efektu roznicowego synergii mi¢dzyorganizacyjnej
traktowanego tu jako $rodek badania (kryterium oceny) efektywnosci wigzi przedsigbiorstwa
z konkretnym odbiorca. Dzigki temu mozliwe stato si¢ rozpoznanie efektywnosci wi¢zi ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw z najwazniejszymi odbiorcami. Zidentyfikowany wzrost efek-
tywnosci odstonil wystepujaca zaleznos¢ efektywnosci matych i srednich przedsigbiorstw
od partneréow zewnetrznych. Wyniki badan empirycznych pozwolily na rozpoznanie jednego
z motywow wspotdziatania z odbiorcami, a mianowicie wzrostu efektywno$ci wymiany.

Stowa kluczowe: efektywnos¢, wigzi miedzyorganizacyjne, migdzyorganizacyjny efekt sy-
nergiczny.

1. Wstep

Zasobowa teoria przedsiebiorstwa (Resource-based View of the Firm — RBV) suge-
ruje, ze polaczenie w unikatowy zbior zasobow pojedynczych przedsigbiorstw po-
zwala osiagna¢ efekt synergii [Barney 1991, s. 99-121]. Znaczenie tego zjawiska
wzrasta w sytuacji wzmagajacej si¢ niepewnosci rynku. Przedsigbiorstwa wykazuja
wowczas tendencje do zacie$niania wigzi z partnerami zewnetrznymi [Podolny
1994, s. 458-483], a szczegdblnie z najistotniejszymi dla jego dziatalnosci dostawca-
mi i odbiorcami. Przez budowanie stabilniejszych i pewniejszych relacji z innymi
przedsi¢gbiorstwami wypaczaja mechanizm rynkowy [Strategor 1995, s. 255]. Po-
wigzania te nie sg juz wigc czystymi relacjami rynkowymi, bo nie mieszczg si¢ w re-
gutach wolnej konkurencji [Strategor 1995, s. 256]. W zwigzku z tym wymiana go-
spodarcza migdzy  wspotdzialajacymi  przedsigbiorstwami  odbywa  si¢
na preferencyjnych warunkach ustanawianych przez jej uczestnikéw [Strategor
1995, s. 256].

Nadawanie dziataniom charakteru preferencyjnego wiaze si¢ z oczekiwaniem
redukcji kosztow wymiany ponoszonych przez jej uczestnikow [Bowen, Jones 1986,



156 Anna Wojcik-Karpacz

s. 428-441]. W tych okoliczno$ciach obnizka kosztow staje si¢ wazniejsza niz utrzy-
manie kosztéw w dotychczasowej wysokosci [Jarzemowska 2004, s. 271]. Dlatego
tez kiedy co najmniej dwa przedsigbiorstwa decyduja si¢ na wspotdziatanie — a za-
zwyczaj czynig tak ze wzgledu na spodziewane korzys$ci — zaktadaja, ze wspolnie
beda mogty dziata¢ w sposob coraz mniej kosztowny, niz gdyby dziataty w pojedyn-
ke [de Wit, Meyer 2007, s. 221]. Konsekwencja tego jest wzrost uzaleznienia przed-
siebiorstwa od podmiotow zewnetrznych [Lorenzoni, Lipparini 1999, s. 317-338].

Uprzywilejowany charakter stosunkéw przedsigbiorstwa z odbiorcami moze
by¢ oceniany za pomoca nadwyzki korzysci — mierzonej w jednostkach kosztow lub
wyniku — przypadajacej przedsigbiorstwu jako uczestnikowi wzajemnej wymiany,
ktorej to nadwyzki nie mogloby ono osiagna¢, gdyby dziatato odrebnie i niezalez-
nie, a ktdéra jest mozliwa do osiggnigcia wyltgcznie przez relacje wspoétdziatania.
Efekt synergiczny pojawia si¢ tylko wtedy, kiedy migdzy przedsigbiorstwami istnie-
je wigz. Wystgpienie efektu synergicznego pozwala na traktowanie wigzi miedzy-
organizacyjnej jako specyficznego i trudnego do imitacji zasobu przedsigbiorstwa,
cho¢ jego wykorzystanie mozliwe jest wytacznie przy zaangazowaniu partnera. Jesli
uwzgledni¢ przedstawione skutki wig¢zi, mozna jg uzna¢ za zrodto przewagi konku-
rencyjnej.

Celem opracowania jest proba zaprezentowania efektu réznicowego synergii
jako kryterium oceny efektywno$ci wigzi przedsigbiorstwa z odbiorcami. Na rzecz
realizacji tego celu opracowano narzgdzie pomiaru efektu réznicowego synergii
miedzyorganizacyjnej traktowanego tu jako $rodek badania (kryterium oceny) efek-
tywnosci wiezi przedsigbiorstwa z pojedynczym odbiorca.

Problematyka ta wpisuje si¢ takze w podejscie relacyjne do budowania przewagi
konkurencyjnej [Dyer, Singh 1998, s. 660-679], jako ze przedmiotem tego podejscia
sa wszystkie wigzi przedsigbiorstwa z otoczeniem [Czakon 2005b, s. 5-8]. Wiezi
mi¢dzyorganizacyjne ze swej natury maja si¢ przyczynia¢ do wzrostu efektywno-
sci funkcjonowania przedsigbiorstw lub poprawy pozycji konkurencyjnej [Czakon
20006, s. 244].

2. EfektywnoS$¢ wiezi przedsi¢biorstwa
Z partnerami zewnetrznymi

Pojecie efektywnosci (effectiveness) nalezy do kategorii poje¢ niejednoznacznych.
Elementami konstytuujacymi koncepcj¢ efektywnosci sa przyjmowane kryteria
i przedziaty oceny, czyli zasieg obejmowanych skutkow dziatan [Lichtarski 1982,
s. 26].

Efektywnosc¢ jest zatem rowniez cechg dziatan dajacych pozytywnie oceniany
wynik — bez wzgledu na to, czy byt on zamierzony. Dziatanie zostanie ocenione jako
efektywne nawet wtedy, gdy jego rezultaty beda niezgodne z zaplanowanymi, o ile
przyniesie ono skutki pozytywne ze wzgledu na potrzeby danej chwili [Nowosielski
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2008, s. 40]. Przez kryteria oceny efektywnosci dziatan nalezy rozumie¢ takie ce-
chy obiektow poddawanych tym dziataniom charakteryzujace ich strukture, sposob
funkcjonowania, naktady i wyniki, ktére podlegaja wplywowi dziatan (tzn. sg skut-
kami) i ze wzgledu na ktore dziatania te sg oceniane [Lichtarski 1982, s. 26].

Efektywno$¢ mozna sprowadzi¢ do dziatan zwigzanych zredukcja kosztow
[Nowosielski 2008, s. 41]. Ocena efektywnosci wigzi przedsigbiorstwa z odbiorca-
mi moze wi¢c zosta¢ dokonana przez pomiar obnizki kosztow przygotowania, re-
alizacji i rozliczenia wymiany [Czakon 2007, s. 115], tym bardziej ze spodziewane
korzys$ci z obnizki kosztow wymiany sa jednym z motywow tworzenia i rozwijania
wigzi migdzyorganizacyjnych. Przewidywany wzrost kosztow wymiany z partne-
rami zewngtrznymi w poréwnaniu z kosztami, jakie przedsigbiorstwo ponositoby,
gdyby dokonywato wymiany na zasadach czysto rynkowych, powoduje natomiast
najczesciej powstrzymanie si¢ od nawigzania wigzi badz jej modyfikacje, a w osta-
tecznosci — wyjscie z takiego uktadu. Przestanki efektywnosciowe sktaniaja wiec
przedsigbiorstwa do tworzenia, modyfikowania lub zrywania wi¢zi z partnerami ze-
wnetrznymi, do ktorych zalicza si¢ takze odbiorcow.

Warto zwrdci¢ uwage, ze preferowanie przez przedsigbiorstwa efektywnos$ci
kosztem skuteczno$ci moze by¢ niebezpieczne, stwarza bowiem ryzyko stawiania
fatszywych celoéw, ktérych nie uda si¢ skorygowaé wysoka efektywnoscia. Z kolei
efektywne dziatania nie oznaczaja, ze sa one jednoczesnie skuteczne [Nowosielski
2008, s. 41]. W opracowaniu zdecydowano si¢ na oceng efektywnosci wigzi mie-
dzyorganizacyjnych, gdyz realizacja nawet dobrze okreslonych celéw moze by¢ za-
grozona, jesli zabraknie efektywnego gospodarowania zasobami.

3. Pojecie, istota i typy wiezi mi¢dzyorganizacyjnych

Wigzi migdzyorganizacyjne oznaczajg takie oddzialywania miedzy przedsigbior-
stwami, w ktorych zachodzi wymiana materialna lub informacyjna, przy czym stro-
ny wymiany przejawiajg zaangazowanie, a postawa ta jest wzajemna [Czakon 2005a,
s. 10-13]. Wigzi te sa wiec zjawiskiem konkretnym, okre§lonym pod wzgledem cza-
su, miejsca oraz dwukierunkowego przeptywu materialnego i/lub informacyjnego
[Czakon 2005a, s. 10-13].

Przedsiebiorstwa buduja wigzi migdzyorganizacyjne dlatego, ze pozostaja w sto-
sunkach wymiany z partnerami zewn¢trznymi i daza do poprawy warunkow tej
wymiany [Czakon 2007, s. 113]. Przedsigbiorstwo nadaje preferencyjny charakter
relacjom z partnerami zewngtrznymi, przy czym oczekuje w zamian obnizenia kosz-
tow powtarzajacych sie transakcji. Warto dodac¢, ze sposob zorganizowania transak-
cji — tj. instytucjonalnych ram, w ktorych wymiana jest inicjowana, negocjowana,
monitorowana, modyfikowana i konczona — odzwierciedla wzrost wspotzaleznosci
przedsicbiorstw [Heide 1994, s. 71-85].

Wiezi migdzyorganizacyjne stanowigce o wystepowaniu dziatania wielopod-
miotowego (przynajmniej dwoch podmiotow), w ktorym kazdy z uczestnikow liczy
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si¢ z czynami innych [Pszczotowski 1978, s. 106], mozna — zdaniem J. Lichtarskie-

go [2007, s. 422] — podzieli¢ na:

wigzi typu A — wyrazajace si¢ w przemieszczaniu mi¢dzy przedsigbiorstwami

wyrobow gotowych, potfabrykatow, materiatdéw, mediow energetycznych, ludzi

z umiejetnoscia wykonywania okreslonych $wiadczen, dokumentacji technicz-

nej i innej, w udostepnianiu powierzchni magazynowych, w przeptywie srodkow

pieni¢znych i ich odpowiednikéw, a takze w przekazywaniu informacji shuzacej
organizacji do przemieszczania rzeczy, ludzi i pienigdzy (oferty, zamowienia,
umowy, potwierdzenia dostaw, faktury, polecenia przelewu itp.),

— wiezi typu B — polegajace na jednoczeniu zasobow i dziatan (wysitkow) dla
wspolnej realizacji analogicznych funkcji wewnetrznych i zewnetrznych (w kon-
taktach z otoczeniem).

Przedsigbiorstwo moze uczestniczy¢ rownoczesnie w obydwu wyrdéznionych
typach wiezi.

Wigzi typu A, bedace przedmiotem zainteresowania w niniejszych rozwaza-
niach, wystepuja wtedy, gdy jedno przedsigbiorstwo wykazuje zdolnos¢ 1 gotowos¢
do wykonania lub dostarczenia okre§lonego rodzaju $wiadczen (rzeczy, ludzi, pie-
niedzy, informacji), inne za$§ wykazuje zapotrzebowanie na te $wiadczenia. Na ry-
sunku 1 przedstawiono graficzng interpretacj¢ wigzi typu A.

dostawca przedsigbiorstwo odbiorca

—> fizyczny przeptyw lub udostgpnienie rzeczy, ludzi, dokumentacji itd.
- == przeplyw $rodkow pieni¢znych
— .- » przeplyw informacji stuzacej organizacji wigzi

Rys. 1. Wigzi przedsigbiorstwa z partnerami zewnetrznymi — typu A

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Lichtarski 2007, s. 422].

Odbiorcy sa to podmioty, ktorym przedsiebiorstwo dostarcza produkty, dostaw-
cami za$ sg podmioty dostarczajace produkty przedsigbiorstwu [Baran 2009, s. 86].
Stosowane w opracowaniu okreslenie ,,odbiorca” jest antonimem pojecia ,,dostaw-
ca” [Baran 2009, s. 86].

Gléwnymi przestankami nawigzywania iutrwalania wiezi typu A sg podziat
pracy oraz specjalizacja przedsigbiorstw w wykonywaniu okreslonych przedmio-
tow lub faz procesu gospodarczego. Aby osiagna¢ swoje cele i prowadzi¢ okreslona
dzialalno$¢, przedsigbiorstwo usytuowane odpowiednio w spotecznym procesie go-
spodarczym musi bowiem korzysta¢ z rozlicznych §wiadczen czy zasilen ze strony
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innych przedsiebiorstw oraz znajdowac zapotrzebowanie na mozliwe do wykonania
lub dostarczenia $wiadczenia wlasne [Lichtarski 1992, s. 14].

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa poszczegdlne wigzi z partnerami zewngtrz-
nymi majg rozny charakter i odgrywaja odmienng rol¢. Dla odbiorcy podstawowe
znaczenie ma fizyczny przeplyw dobr materialnych, ludzi, dokumentacji, ustugowe
wykonanie operacji technologicznej (czynnosci zwigzane z przemieszczeniem rze-
czy maja wowczas charakter pomocniczy), udostepnienie powierzchni magazynowej
itp. Dla dostawcow z kolei kluczowy jest przeplyw $rodkow pienieznych. Z punktu
widzenia obu partneré6w charakter pomocniczy ma wi¢z informacyjna [Lichtarski
1992, s. 15].

Aby zwigkszy¢ efektywnos¢ swojej dziatalnosci, przedsigbiorstwo moze po-
dejmowa¢ w sferze stosunkow z odbiorcami dziatania, ktdére majg si¢ przyczynic
do zwigkszenia osigganych efektow lub zmniejszenia ponoszonych naktadéw [Baran
2009, s. 233]. Wspotdziatanie z odbiorcami jest pozadane na kazdym etapie tworze-
nia dobr, pozwala bowiem kreowa¢ dodatkowe wartosci, rownie cenne dla obu stron
[Mruk, Stepien 2008, s. 2-9]. Uprzywilejowane relacje z odbiorcami sg tez zrédtem
dodatkowych dochodow uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo, gdy przyczyniajg
si¢ do pozyskiwania nowych odbiorcow!. Odbiorcy, ktérych z danym przedsie-
biorstwem lacza uprzywilejowane relacje, stanowig bowiem zrodto pozytywnych
i uznawanych za wiarygodne (bo sprawdzonych w procesie uzytkowania) informa-
cji na temat wartosci produktow i ustug oferowanych przez przedsigbiorstwo innym
odbiorcom [Szymura-Tyc 2006, s. 220].

Sedno tworzenia, istnienia i rozwoju wiezi migdzyorganizacyjnych tkwi w obni-
zeniu kosztow wymiany — w efekcie synergicznym.

4. Pomiar i ocena efektu réznicowego
synergii miedzyorganizacyjnej

Przez synergi¢? rozumie si¢ wspoldziatanie, kooperacj¢ czynnikow. W znaczeniu
uniwersalnym zjawisko to polega na zespoleniu okreslonych czynnikoéw (warun-
kéw, przyczyn), majacych zdolno$¢ wywolywania efektow ztozonych, ktore sg roz-
ne pod wzgledem przedmiotowym (jakosciowym, ilo§ciowym) oraz warto§ciowane
wyzej od sumy efektow bazowych, powstajacych w sposob oddzielny i niezalezny
[Piekarz 1988, s. 12].

W pehniejszym rozumieniu synergia oznacza wspoloddziatywanie czynnikow,
ktore jest korzystniejsze od sumy efektow funkcjonowania kazdego z czynnikow
z osobna, a wigc niezaleznie od siebie. Synergii nadaje si¢ zatem sens pozytyw-

! Koszt utrzymania dotychczasowych odbiorcow jest szacunkowo od pigcio- do siedmiokrotnie
nizszy niz koszt pozyskania nowych odbiorcéw [Szymura-Tyc 2006, s. 220; Kotler i in. 2002, s. 530].

2 Termin ,,synergia” pochodzi z jezyka greckiego i w dostownym tlumaczeniu oznacza ,,pracujac
razem” [Piekarz 1986, s. 59].
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ny ze wzgledu na dodatnig réznice miedzy efektem uzyskanym dzigki kooperacji

a tacznym efektem wystapienia czynnikow rozdzielonych i izolowanych. W przy-

padku przeciwnym natomiast, czyli gdy owa roznica przyjmie wartos¢ ujemng (ne-

gatywna), bedzie miata miejsce dyssynergia [Krzyzanowski 1994, s. 244]. Synergia

—zdaniem T. Kotarbinskiego — bedzie wtedy i tylko wtedy, gdy podmioty dziatajace,

jesli wspotdziataja, osiagng wigcej, niz jesli dziatajg kazdy z osobna [Piekarz 1991,

s. 11]. Mozna zatem méwi¢ o efekcie wspotdziatania elementow jakiego$s dynamicz-

nego ukladu, czyli o efekcie synergicznym [Krzyzanowski 1999, s. 194].
Okreslenie efektu synergicznego wymaga istnienia bazy pordéwnawczej — plasz-

czyzny lub punktu odniesienia, ktore stuzytyby nie tylko wykazaniu efektow syner-

getycznych, ale pozwalatyby réwniez na zrelatywizowanie ich wielkosci [Suszynski

1992, s. 18].

Plaszczyzng poréwnania sg efekty, jakie moga zosta¢ osiggnigte w sposdb nie-
zalezny, a wigc poza zwigzkami kooperacyjnymi. Efekty te (nazywane bazowymi)
sa charakterystyczne dla tzw. sktadnikéw bazowych: stanowia one uktady odnie-
sienia danego systemu [Piekarz 1988, s. 7]. Porownania synergetyczne sg relacjami
réznicowymi, w ktorych jeden czton jest reprezentowany przez zbior dziatan zwia-
zanych z obstuga kontrahenta realizowanych na przygotowanych wspolnie warun-
kach wspotdziatania (kooperacja pozytywna), drugi zas — przez uktad odniesienia.
Dla niehierarchicznego i nierynkowego typu organizacji wymiany® oraz dla uktadu
odniesienia nalezy obliczy¢ wielko$¢ efektow, ktore moga zosta¢ osiagnigte przez
przedsiebiorstwo. Nastepnie oblicza si¢ roznicg. Wynik porownania daje odpowiedz
na pytanie, jaki jest efekt roznicowy, a tym samym wskazuje na istnienie zjawiska
synergii, asynergii lub dyssynergii.

Warunkami poréwnan synergetycznych sa:

— realno$¢ opracowania i wykorzystania projektowanych wariantow wyroznionych
nichierarchicznych typow organizacji wymiany przedsigbiorstwa z partnerami
zewngtrznymi,

— podobienstwo celow i funkcji porownywanych rozwigzan okreslone w sposob
aprioryczny lub aposterioryczny,

— istnienie specyfiki poszczegélnych rozwigzan (pod wzgledem ilosciowym lub
jakosciowym), przy rownoczesnym zatozeniu dostatecznego stopnia
podobienstwa migdzy nimi [Piekarz 1991, s. 31].

Na podstawie wzorow na obliczenie réznych postaci ,,efektu organizacyjnego”
zaproponowanych przez H. Piekarz [1991, s. 38] opracowano wzor na ustalenie cat-
kowitej postaci efektu roznicowego synergii migdzyorganizacyjnej (rys. 2).

Osiagniety efekt miedzyorganizacyjny jest oceniany wyzej od efektu bazowego.

 Szerzej na temat typow organizacji wymiany zob. [Ring, Van de Ven 1992, s. 483-498; Czakon
2005c, s. 429-436].
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Efekt migdzyorganizacyjny Efekt migedzyorganizacyjny
(postac zasadnicza) (postac roznicowa)
0>B =(0 — B)>0

gdzie:

Q — efekt migdzyorganizacyjny dziatania zbiorowego
catkowity, dotyczacy rozwigzania systemowego™

B — efekt bazowy, tj. efekt miedzyorganizacyjny
dziatania indywidualnego catkowity

¥ —efekt roznicowy synergii miedzyorganizacyjnej
catkowity

*Symbolowi @ mozna nadawa¢ dwojakie znaczenie. Moze on okresla¢ zardwno efekt
miedzyorganizacyjny, jak istan dysfunkcjonalnosci wspotdziatania (dotyczy ujemnej relacji
we wzorze). Relacje dodatnie wskazuja na zorganizowanie systemu kooperacyjnego, ujemne natomi-
ast — na niesprawnos$¢ wspoétdziatania przedsiebiorstw [Piekarz 1986, s. 38].

Rys. 2. Wzor na ustalenie catkowitej postaci efektu réznicowego synergii miedzyorganizacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Piekarz 1991, s. 38].

Ilosciowy sens efektow roznicowych wyraza si¢ w zmienno$ci tych samych
cech rodzajowych. Roznice* ilosciowe i jakoSciowe wystepuja zardwno w zakresie
efektow wlasciwych dla rozwigzan systemowych, jak i migdzy nimi a efektem ba-
zowym, ktore sg obecne w obydwu porownywalnych typach wymiany produktéw
lub ustug.

Warunki poréwnan ,,niehierarchicznych” typow organizacji wymiany sg naste-
pujace:
— efekt migdzyorganizacyjny iefekt bazowy sa mierzone przy zastosowaniu

okreslonej skali, odpowiedniej dla wybranego kryterium poréwnywalnosci,

ardznice miedzy nimi mozna ustala¢ na podstawie dziatan arytmetycznych

[Piekarz 1991, s. 38],

— korzysci z obnizki kosztow sg ustalane od momentu nawigzania wiezi z danym
partnerem zewnetrznym do chwili przeprowadzenia badania,
— istnieje identyczny wolumen wymiany produktow.

Uktad odniesienia. Pordbwnania synergetyczne stanowig odrebna klase w bada-

niach metodologicznych. Sa to zestawienia, w ktorych z jednej strony wystepuje

4 Roznica jest to obecno$¢ przynajmniej jednej cechy nieprzystugujacej temu samemu przed-
miotowi w dwoch réznych fazach albo przyshugujacej tylko jednemu z dwoch lub wigkszej liczby
przedmiotow. W zaleznosci od liczby tych cech, jak rowniez ich jakosci, tj. stopnia cech branych pod
uwage, przedmiot mniej lub bardziej zmienit si¢ w czasie albo porownywane przedmioty sa do siebie
bardziej lub mniej podobne [Pszczotowski 1978, s. 213].
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rozwigzanie systemowe (system kooperacyjny), z drugiej za$ — uktad odniesienia
(odosobnione dziatania niezaleznych przedsigbiorstw)’.

Jesli przedsigbiorstwa dziatajg w sposob oddzielny i niezalezny, to nie nadaja
preferencyjnego charakteru relacjom, jakie migdzy nimi wystepuja, a zatem nie po-
zostaja ze sobg w sformalizowanych zaleznos$ciach migdzyorganizacyjnych. Przed-
sigbiorstwa te funkcjonuja jako podmioty poza zwigzkami kooperacyjnymi. Oznacza
to, ze stosunki wymiany przedsicbiorstwa z otoczeniem nie wykraczajg wowczas
poza logike regut czysto rynkowych. Dlatego tez pewnego rodzaju odwrotnos$cia sys-
temu kooperacyjnego jest niezalezne dziatanie kazdego przedsigbiorstwa z osobna.
Rozwigzania systemowe sg zdeterminowane przez zaleznos$ci migdzyorganizacyjne,
podczas gdy uktady odniesienia sg jednostkami niezaleznymi (autonomicznymi).

W koncepcji poréwnan synergetycznych punktem wyjscia jest teza, ze efekt
migdzyorganizacyjny jest efektem ztozonym, a w jego sktad wchodzg okreslone
efekty czastkowe. Ze wzgledu na stopien agregacji efektéw miedzyorganizacyjnych
mozna wyr6zni¢ kilka ich postaci. W niniejszych rozwazaniach kalkulacja efektu
miedzyorganizacyjnego odnoszona jest do pojedynczego partnera zewngtrznego,
w tym opracowaniu — do diagnozowanego odbiorcy. Jest to zatem wysoce zagrego-
wana posta¢ tego efektu.

Pojecie efektu miedzyorganizacyjnego odnosi si¢ w swoim podstawowym zna-
czeniu do nierynkowych i niehierarchicznych typéw organizacji wymiany miedzy
co najmniej dwoma przedsigbiorstwami. Stosuje si¢ go rowniez do dziatan jedno-
podmiotowych, w sytuacji gdy przedsigbiorstwo dokonuje wymiany produktéw lub
ustug poza uktadami kooperacyjnymi (rynkowy typ organizacji wymiany). Zatem
wskazane typy organizacji wymiany stanowig podstawe do wyroznienia:

— efektu miedzyorganizacyjnego dzialania zbiorowego,
— efektu miedzyorganizacyjnego dziatania indywidualnego.

Efekt migdzyorganizacyjny dziatania zbiorowego (e.m.d.z.) sa to catkowite ko-
rzys$ci, mierzone w jednostkach kosztow lub wyniku, przypadajace przedsigbiorstwu
jako uczestnikowi wzajemnej wymiany, ktorych nie mogtoby ono osiagnaé, gdyby
dziatato odrebnie i niezaleznie, a ktore sa mozliwe do osiggnigcia wylacznie przez
relacje wspotdziatania. Parametrem, ktory pozwala na obliczenie tego wysoce za-
gregowanego efektu miedzyorganizacyjnego dzialania zbiorowego odnoszonego
do konkretnego odbiorcy, sg nosniki kosztow dziatan zwigzanych z obstuga konkret-
nego odbiorcy w ramach danego uktadu kooperacyjnego. Kryterium oceny tej posta-
ci e.m.d.z. jest koszt kompletnego zestawu dziatan zwigzanych z obstuga konkret-
nego odbiorcy w ramach uktadu kooperacyjnego. Przyjete kryterium oceny miesci
si¢ w obszarze skutkow relacji przedsigbiorstwa z partnerem zewngetrznym — jakim
w tym opracowaniu jest odbiorca — co pozwala na dokonywanie oceny ze wzgledu
na zmiany cech, ktére podlegaja ich wptywowi [Lichtarski 1982, s. 29].

* Drzialania odosobnione tworzg zbior dystrybutywny [Piekarz 1986, s. 25].
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Uzyskany w ten sposob obraz skutkéw relacji przedsigbiorstwa z konkretnym
odbiorcg spelnia wymagania w zakresie identyfikacji efektow, gdyz jest [Lichtarski
1982, s. 291:

— wzglednie wyczerpujacy, co oznacza, ze nie zostaly pominigte skutki istotne
z punktu widzenia oceniajacego,

— wierny, co oznacza, ze wlasciwosci przypisywane poszczegolnym skutkom
(wielko$¢, czas imiejsce wystepowania) stanowig mozliwie wierne odbicie
rzeczywistosci,

— usystematyzowany (przejrzysty), co oznacza, ze opis skutkow zawiera ich
zgrupowanie i uporzagdkowanie wedtug odpowiednio dobranych kryteriow.

— Identyfikacja skutkow ocenianej relacji ,,przedsigbiorstwo—odbiorca” spetnia
tym samym warunek obiektywizacji doboru kryteriow oceny.

— Efekt miedzyorganizacyjny dziatania indywidualnego (e.m.d.i.) sg to catkowite
korzy$ci mierzone w jednostkach kosztéw lub wyniku, przypadajace przedsie-
biorstwu jako uczestnikowi wzajemnej wymiany, ktore osiggaloby ono wow-
czas, gdyby dziatato odrebnie i niezaleznie, czyli poza uktadami kooperacyjny-
mi. Parametrem, ktory pozwala na obliczenie tego wysoce zagregowanego
efektu miedzyorganizacyjnego dziatania indywidualnego odnoszonego do kon-
kretnego odbiorcy, sg nos$niki kosztow dziatan zwigzanych z obstugg konkretne-
go odbiorcy, gdyby dziatato ono poza uktadem kooperacyjnym. Kryterium oce-
ny tej postaci e.m.d.i. jest koszt kompletnego zestawu dziatan, ktore wy-
konywatoby przedsi¢biorstwo w zwiazku zobstuga konkretnego odbiorcy,
gdyby dziatato ono poza uktadem kooperacyjnym. Kryterium to, podobnie jak
w przypadku e.m.d.z., spetnia warunek obiektywizacji doboru kryteriow oceny,
a tym samym zapewnia zupelny, wierny i usystematyzowany obraz skutkéw re-
lacji przedsiebiorstwa z tym partnerem zewngtrznym.

— Warto doda¢, ze kryteria oceny sg miernikami stosowanymi do przeprowadzania
badan diagnostycznych lub pehigcych funkcje probierzy w projektowaniu
w zwigzku z wyborem racjonalnego (optymalnego) rozwigzania. Sg to mierniki
o charakterze aksjologicznym (wartosciujacym) [Stabryta 2011, s. 304].

Dla wymiany na preferencyjnych warunkach oraz dla uktadu odniesienia, czyli
wymiany na warunkach czysto rynkowych, oblicza si¢ wielko§¢ kosztow wymia-
ny, jakie moga zosta¢ poniesione przez przedsigbiorstwo w danym typie organizacji
wymiany, a nastepnie oblicza si¢ réznic¢ migdzy skalkulowanymi dla pojedyncze-
go odbiorcy migdzyorganizacyjnym efektem dziatania zbiorowego oraz migdzyor-
ganizacyjnym efektem dzialania indywidualnego, wyrazonymi w postaci kosztow.
W praktyce wynik poréwnania daje odpowiedz na pytanie, jaki jest efekt roznicowy
wyrazony kwotowo lub procentowo, ktory wskazuje na istnienie zjawiska synergii,
asynergii lub dyssynergii.

Efekt roznicowy synergii migdzyorganizacyjnej (e.r.s.m.) jest to nadwyzka ko-
rzy$ci mierzona w jednostkach kosztow lub wyniku, przypadajaca przedsigbiorstwu
jako uczestnikowi wzajemnej wymiany, ktorej nie mogloby ono osiggnaé, gdyby
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dziatato odrebnie i niezaleznie, a ktora jest mozliwa do osiggniecia wytacznie przez
relacje wspotdziatania. Kryterium oceny e.r.s.m. jest obnizka kosztow wymiany
ustalona dla wig¢zi z diagnozowanym partnerem zewn¢trznym (w tym przypadku
z kluczowym odbiorcg).

Pojeciu efektu roznicowego synergii migdzyorganizacyjnej zawsze nadaje si¢
sens pozytywny. Jego przeciwstawieniem jest dyssynergia oznaczajaca stan dys-
funkcjonalno$ci wspoétdziatania.

5. Wyniki badan empirycznych

Relacje miedzyorganizacyjne majg zawsze charakter dwukierunkowy, czyli zacho-
dzg w ramach par (diad) przedsigbiorstw. Oznacza to, ze relacje te odnoszg si¢ za-
réwno do konkretnych dziatan podejmowanych wzgledem siebie przez dwa przed-
sigbiorstwa, jak 1ido opinii, wiedzy oraz emocji, ktdre pracownicy jednego
z przedsigbiorstw odnosza do drugiego przedsigbiorstwa i odwrotnie [Mitr¢ga 2010,
s. 69]. Stad tez jako obiekt badan przyjeto relacje migdzyorganizacyjne (diady). Po-
zwalaja one bowiem wnioskowac o efektywnosci konkretnej wigzi.

Wszystkie dane zaprezentowane w tej czgsci rozwazan sg wynikiem badan em-
pirycznych przeprowadzonych w ramach projektu badawczego®. Badania o charak-
terze ilosciowym przeprowadzono w 216 matych i 40 $rednich przedsigbiorstwach
zarejestrowanych w wojewodztwie $wigtokrzyskim. Respondentami byli wlascicie-
le zarzadzajacy tymi przedsigbiorstwami.

W toku dalszych rozwazan wykorzystano fragment badan umozliwiajacy za-
prezentowanie efektu roznicowego synergii miedzyorganizacyjnej jako kryterium
oceny efektywno$ci wigzi przedsigbiorstwa z najwazniejszymi — biorac pod uwage
warto$¢ sprzedazy — odbiorcami.

Odchylenie standardowe

P s —_—  3,5) predsichiorstwa [ 09
$rednie 24 $rednie

dsiebiorst przedsigbiorstwa 115
PO s —— 3,24 sigbi

1 2 3 4 5

Skala przyjetych wag: 1 — bardzo mate korzysci z obnizki kosztow wymiany, 5 — bardzo duze korzysci
z obnizki kosztow wymiany.

Rys. 3. Przecigtny efekt roznicowy synergii migdzyorganizacyjnej kalkulowany
dla kluczowych odbiorcéw matych i §rednich przedsigbiorstw

Zrddto: opracowanie wiasne.

¢ Praca naukowa finansowana ze $srodkoéw na nauke w latach 2009-2011 jako projekt badawczy
NN 115 213537.
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W tym fragmencie badan ta posta¢ efektu réznicowego synergii miedzyorgani-
zacyjnej (innymi slowy — miedzyorganizacyjnego efektu synergicznego) wyrazona
jest korzy$ciami z obnizki kosztow wymiany z partnerami zewngtrznymi, jakimi
sg najwazniejsi odbiorcy.

Na rys. 3 przedstawiono przecigtny efekt réznicowy synergii migdzyorganiza-
cyjnej (e.r.s.m.) kalkulowany dla kluczowych odbiorcoéw matych i $rednich przed-
sigbiorstw, mierzony wielkoscig obnizki kosztow wymiany.

Przecigtna nadwyzka korzysci z obnizki kosztéw wymiany na preferencyjnych
warunkach uzyskiwana przez $rednie przedsigbiorstwa wynosi 3,52. Oznacza to,
ze miedzyorganizacyjny efekt dziatania zbiorowego (m.e.d.z.) jest oceniany bar-
dziej niz umiarkowanie od efektu bazowego (m.e.d.i.). Jednocze$nie korzysci z ob-
nizki kosztéow w tej klasie wielkoSci przedsigbiorstw sg znacznie zrdéznicowane,
na co wskazuje wartos¢ odchylenia standardowego rowna 0,99. Oznacza to, ze wiel-
ko$¢ e.r.s.m. w przedsigbiorstwach zatrudniajacych od 50 do 249 os6b réznita sie
przecig¢tnie od $redniej arytmetycznej o 0,99 pkt.

Wsrod przedsigbiorstw matych zréznicowanie to byto jeszcze wigksze (wartosé
odchylenia standardowego wyniosta 1,15 pkt) niz w przedsigbiorstwach $rednich.
Dodatkowo przecigtna nadwyzka korzysci z obnizki kosztow wymiany na preferen-
cyjnych warunkach uzyskiwana przez przedsigbiorstwa mate byta nizsza (3,24) niz
w przedsiebiorstwach $rednich.

Uzyskane wyniki badan dowiodty nieco wyzszej przecigtnej efektywnosci wigzi
z odbiorcami w grupie przedsigbiorstw §rednich niz matych. Jednakowoz zaréwno
w grupie matych, jak i $rednich przedsigbiorstw wigzi typu A z najwazniejszymi od-
biorcami okazaly si¢ efektywniejszym narzedziem wymiany produktow lub ustug
niz ,,czyste” relacje rynkowe.

Na rysunku 3 dokonano rozpoznania problemu efektywnosci wiezi miedzyorga-
nizacyjnych w przekroju branzowym, wedlug podstawowego rodzaju dziatalno$ci
gospodarczej. Najwyzszy sposrod wszystkich branz przecigtny efekt roznicowy sy-
nergii mi¢dzyorganizacyjnej kalkulowany dla kluczowych odbiorcéw odnotowano
w przedsi¢biorstwach transportowych (3,57). Wartos¢ odchylenia standardowego
w tym przypadku oznacza, ze oszacowany $redni poziom tego efektu rozni si¢ prze-
cigtnie od $redniej arytmetycznej o 1,04 pkt.

Najnizszy sposrod wszystkich branz przecigtny dodatni efekt roznicowy (3,14)
odnotowano w budownictwie. Odnotowane odchylenie standardowe w przedsig-
biorstwach budowlanych oznacza, ze oszacowany $redni efekt roznicowy synergii
miedzyorganizacyjnej r6zni si¢ od Sredniej arytmetycznej przecigtnie o 1,10 pkt.
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Odchylenie standardowe

transport [EEG—— 3,57

. . transport 1,04
hotele i restauracje # 3,39

handel i ushigi [G—— 3,24 hotelei restauracje [l 142

budownictwo EG—— 3,14 handeli ustugi [l 1,14

produkcja # 3,32 budownictwo 1,10

1 2 3 4 5 produkcja 1,12

Rys. 4. Przecigtny efekt roznicowy synergii migdzyorganizacyjnej kalkulowany
dla kluczowych odbiorcow wedlug podstawowej dziatalnosci przedsigbiorstw

Zrédto: jak do rys. 2.

Wyniki wskazuja, ze we wszystkich prezentowanych branzach miedzyorganiza-
cyjny efekt synergiczny dziatania zbiorowego jest wartosciowany bardziej niz umiar-
kowanie wyzej od efektu bazowego. Swiadczy¢ to moze o efektywniejszej alokacji
zasobOw towarzyszacej wigziom migdzyorganizacyjnym.

Pomimo ze wskazana posta¢ dodatniego efektu réznicowego jest wysoce zagre-
gowana, to i tak reprezentuje efektywnos$¢ wykorzystania zasobow przedsigbiorstwa
zaangazowanych w wymiang gospodarczg. O tym, czy ich wykorzystanie w aktual-
nym typie relacji (stosunkow) wymiany bylto efektywniejsze czy nie, zadecydowat
wynik poréwnania. Przynosi on odpowiedZ na pytanie, jaki jest efekt roznicowy,
a tym samym wskazuje na istnienie zjawiska synergii (por. rys. 3 i 4) oraz asynergii
lub dyssynergii, ktorych analiza wykracza poza zakres niniejszego opracowania.

Dla przedsiebiorstwa jako uczestnika réznych uktadow kooperacyjnych nie
do przecenienia jest takze poznanie struktury dodatniego efektu réznicowego, czyli
efektow czastkowych. Pozwalaja one bowiem ocenié, ktory z efektow czastkowych
ma wigkszy lub mniejszy udziat w efekcie roznicowym synergii miedzyorganiza-
cyjnej.

Wyniki badan pokazuja, ze dzigki wigziom miedzyorganizacyjnym z najwaz-
niejszymi odbiorcami matym i srednim przedsigbiorstwom udaje si¢ osiaggna¢ wyz-
szg efektywno$¢ wymiany. Wyjasnia to problem decyzji o kooperacji i pozwala
traktowa¢ wigzi migdzyorganizacyjne jako $rodek (narzedzie) wzrostu efektywnosci
wymiany produktow lub ustug.

6. Zakonczenie

Mate i Srednie przedsigbiorstwa oczekuja, ze dziatanie wspolnie z partnerami ze-
wnetrznymi pozwoli im osiggnaé efekty wyzsze, niz mogltyby one wygenerowac,
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gdyby dziataty oddzielnie i niezaleznie — przy zalozeniu identycznego wolumenu
wymiany produktow lub ustug w $cisle okreslonym czasie.

Proponowane kryterium oceny efektywno$ci wspotdziatania przedsigbiorstw
z partnerami zewngtrznymi, jakimi sg odbiorcy, dostosowane jest do rozstrzygnigc
teoretycznych oraz potrzeb i warunkow praktycznych, wynikajacych z przeznaczenia
wynikow oceny, warunkow uzyskiwania i cech informacji. Efekt r6znicowy synergii
migdzyorganizacyjnej moze by¢ stosowany takze jako kryterium wyboru w pode;j-
mowaniu decyzji o tworzeniu i rozwoju wigzi miedzyorganizacyjnych, jesli wyko-
rzystywac si¢ go bedzie w kontek$cie usprawniania systemu gospodarowania przez
poszukiwanie optymalnego wariantu rozwigzania problemu przedsigbiorstwa.

Zidentyfikowany w opracowaniu wzrost efektywnosci odstania wystepujaca
zalezno$¢ efektywnosci matych i srednich przedsigbiorstw od partnerow zewngtrz-
nych. Owo wchodzenie w rdznego typu i rodzaju nieincydentalne zwigzki miedzy
przedsigbiorstwami niemajace charakteru zwyktych transakcji rynkowych oznacza
wspotdziatanie [Jagoda 2006, s. 199].

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozna stwierdzi€, ze przedsigbior-
stwa nie powinny podejmowaé wspoétdziatania, jesli nie przyniesie im to istotnych
korzys$ci wynikajacych z synergii [de Wit, Meyer 2007, s. 194]. Pomimo to, w prak-
tyce przedsiebiorstwa utrzymujg wigzi migdzyorganizacyjne, ktore generuja wzrost
kosztow wymiany gospodarczej nieprzektadajacych si¢ na wzrost przychodéw. Moz-
na zatem sadzi¢, ze motywy efektywno$ciowe nie wyjasniaja wszystkich zachowan
przedsiebiorstw. Wzgledy efektywno$ciowe sg warunkiem wystarczajacym, ale nie
koniecznym tworzenia wi¢zi migdzyorganizacyjnych [Shan 1990, s. 129-139]. Po-
trzeba wspotdziatania moze si¢ bowiem wylania¢ jako skutek presji konkurencyjne;j
czy tempa zmian technologicznych.

Ciekawe wydaje si¢ w zwigzku z tym przeprowadzenie badan, ktore pozwolity-
by odstoni¢ efektywno$¢ wiezi matych i $rednich przedsigbiorstw z innymi partne-
rami zewnetrznymi, tj. z dostawcami. Zagadnienie to stanowi przedmiot dalszych
badan autorki.
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ASSESSMENT OF EFFECTIVENESS OF BUSINESS
RELATIONSHIPS WITH CUSTOMERS.
RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The aim of the paper is to demonstrate the differential effect of synergy as a cri-
terion for assessing the effectiveness of business relationships with customers. For this aim,
the author developed a tool to measure the differential effect of inter-organizational synergy,
treated here as a test (measure) of effectiveness of business relationships with a specific custo-
mer. Thus, it became possible to identify the effectiveness of relations of small and medium
enterprises with their key customers. The increase of efficiency revealed the dependence of
the efficiency of small and medium enterprises on external partners. The results of empirical
research allowed the author to identify one of the motives for cooperation with customers,
namely, the increase of efficiency of exchange.

Keywords: effectiveness, inter-organizational relationships, inter-organizational synergistic
effect.





