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EFEKTY SYNERGII
W DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wprowadzenie

W niniejszym artykule porusza si¢ problem zjawiska synergii w dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Poszukuje si¢ uniwersalnej formuty, ktéra pozwalataby na po-
miar efektéw synergii w procesie prowadzenia dziatalnosci w przedsigbiorstwie, a
zwlaszcza w procesie taczenia zasobéw przedsigbiorstwa. W tym celu dokonuje si¢
wpierw ogodlnej interpretacji synergii. Nastgpnie formutuje si¢ podstawowe zasady
pomiaru efektéw synergicznych. Wreszcie dokonuje si¢ przeniesienia rozwazan
ogélnych na grunt przedsiebiorstwa i poprzez pryzmat taczenia zasobGw rozpatruje
si¢ efekty synergii oraz poszukuje ich idealnego miernika.

2. Synergia w ekonomii i zarzadzaniu

Formutujac definicje synergii na gruncie nauk ekonomicznych, w duzej mierze
postuzono si¢ interpretacjami interdyscyplinarnymi. Przede wszystkim podkresla-
no, iz synergia w ekonomii, podobnie jak w innych naukach, zwiazana jest ze
wspétdziataniem. Jest aktem dynamicznym zachodzacym w czasie. Towarzyszy
zatem wielu dzialaniom podejmowanym przez podmioty gospodarcze [Kornai
1977, s. 156; Toffler 1986, s. 359; Misiag 1977, s. 12-13; Kotarbinski 1975, s. 27;
Altkorn, Struzycki 1984, s. 92-98].

Teoretycy i praktycy ekonomii byli szczeg6lnie zainteresowani efektami towa-
rzyszacymi synergii. Dostrzegali, ze dzigki wspdidziataniu elementéw efekty sa
wieksze niz przy odrebnym ich wykorzystaniu (tab. 1). Ekonomia od zawsze po-
szukiwata metod petniejszego wykorzystania dostgpnych czynnikéw wytwdrczych,
dlatego tez zjawisko synergii po raz pierwszy pojawia si¢ W naukach ekonomicz-
nych w kontekscie procesu pracy i produkcji. A. Smith w Badaniach nad naturq i
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przyczynami bogactwa narodéw przy opisywaniu korzysci specjalizacji zwraca
uwage, iz rozdzial czynnosci pomigdzy poszczegdlnych robotnikéw daje wielo-
krotnie wyzsze efekty niz powierzenie wszystkich czynnosci tylko jednemu pra-
cownikowi [Urbanowska-Sojkin, Banaszczyk, Witczak 2004, s. 82]. Wnioskuje
zatem, iz specjalizacji pracy towarzyszy zjawisko synergii.

Wspdldziatanie czynnikdw wytwdrczych nasilito si¢ w epoce rewolucji prze-
mystowej. Wéwczas synergia pojawila si¢ w technice, a jej wymierne skutki miaty
réwniez charakter ekonomiczny, oznaczaly bowiem zwielokrotnienie wydajnosci
pracy, wielkosci produkcji oraz realizowanych zyskéw [Malinowska 2001, s. 464].
Mariaz ekonomicznych i technicznych aspektéw synergii prezentuje rozprawa
S. Carnota o wykorzystaniu maszyn parowych. Autor sformulowal problem ba-
dawczy w sposéb $cisle ekonomiczny, a mianowicie: w jakich warunkach osiagnie
si¢ najwieksza wydajnos¢ z okreslonej ilosci (naktadéw) pary? Badal wigc uwa-
runkowania synergii, starajac si¢ tak dobra¢ warunki dziatania maszyny, aby osiag-
nac¢ zwielokrotnienie rezultatéw.

W miar¢ rozwoju nauk ekonomicznych zainteresowanie zjawiskiem synergii
rosfo. Synergi¢ rozpatrywano juz nie tylko w kontekscie procesu pracy czy pro-
dukcji, ale prébowano analizowaé to zjawisko holistycznie — jako rezultat calo-
ksztaltu dzialalnosci gospodarczej. Takie podejscie wigzato si¢ z sytuacja, w ktérej
wystapit zauwazalny, dodatkowy efekt dziatan podj¢tych w toku prowadzenia dzia-
talnosci [Kowalczyk 1987, s. 13-22]. Efekt ten wiazal si¢ z procesem gospodaro-
wania zasobami. Podmioty gospodarcze dokonuja bowiem nieustannego procesu
rekombinacji zasobéw i dlatego tez mozna oczekiwac, iz procesom tym bedzie
towarzyszy¢ synergia oraz jej efekty. W ekonomii synergia postrzegana jest zatem
jako zjawisko towarzyszace niekonczacym si¢ procesom rekombinacji zasobdw.
Ogolnie definiowana jest jako zjawisko wzajemnego wzmacniania, potggowania
si¢ dwu lub wigcej Scisle powiazanych elementéw (czynnikéw ekonomicznych,
srodkéw wytwoérczych, sposobéw prowadzenia dzialalnosci gospodarczej itp.)
wspotdziatajacych w jednym badz zblizonym czasie i prowadzacych do powstawa-
nia efektéw tacznych. Wiaze si¢ wigc, jak wielokrotnie podkreslano, z nieustannie
zachodzacymi procesami wspéldziatania i wywotuje w uktadzie wspéidziatajacych
elementéw okreslone efekty.
zonych procesach, jakie zachodzily mi¢dzy podmiotami gospodarczymi. Dlatego
tez wspodlczesnie synergia najczgsciej postrzegana jest w kontekscie wspoétdziatania
przedsigbiorstw. Wéwczas bowiem dochodzi do rekombinacji zasobéw na duza
skale, zatem i oczekiwania na efekty synergii s3 wigksze.

Zjawisko synergii jest obecne takze w naukach o zarzadzaniu. T. Kotarbinski w
swych prakseologicznych rozwazaniach stwierdza, iz ,,synergia wystgpuje wow-
czas, gdy podmiot dziatajacy osiaga wigcej przy danym sposobie dziatania, jesli
dziala w asystencji innego podmiotu dziatajacego” [Kotarbinski 1975, s. 156].
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Podkresla wigc 6w dodatkowy efekt, ktéry moze by¢ zrealizowany dzigki synergii.
Akcentuje takze koniecznos¢ wspéldziatania, niezbedna dla wygenerowania syner-
gii. Z kolei w teorii systeméw synergia oznacza dwa wspélpracujace podsystemy
produkujace wigcej niz wynositaby laczna suma produkcji kazdego z nich, gdyby
pracowal osobno [Griffin 2002, s. 235]. I w tym przypadku uwypuklony zostaje
efekt synergii, ktéry zostal zrealizowany dzieki wspélnemu dziataniu potaczonych
podsysteméw. W zarzadzaniu zjawisko synergii tkwi w takim zestawieniu dwéch
lub wigcej elementéw, ktdre tworzy jakis r6zny od nich przedmiot, a jego oddzia-
lywanie daje skutek pod jakims$ wzglgdem wigkszy niz suma skutk6w wywolanych
przez kazdy z elementéw z osobna. Niekiedy tez uzywa si¢ terminu synergia w
znaczeniu wspétoddziatywania jakichkolwiek elementéw w tym samym kierunku,
przy czym kierunek ten bywa rozumiany intuicyjnie, a egzemplifikacja zaczyna si¢
od stwierdzenia, iz synergia jest sila wypadkowa powstalq jako suma sit, ktére sie
wzajemnie nie znosza, nie likwiduja, lecz wzmagaja [Pierscionek 1996, s. 11-12].

W zarzadzaniu podkresla sig takze silny zwiazek synergii ze strategia przedsieg-
biorstwa. W ramach podstawowych komponentéw strategii przedsigbiorstwa wy-
réznia si¢ synergig, rozumiang jako zdolnos¢ do wykorzystania istniejacych moz-
liwosci przedsigbiorstwa do jego ekspansji kojarzonej w szczegdlnosci z opanowa-
niem nowych rynkéw [Beer 1966, s. 75]. Sciste zwiazki synergii ze strategia przed-
sigbiorstwa eksponuje si¢ w stwierdzeniu, iz: ,,swoistos¢ strategii polega przede
wszystkim na poszukiwaniu efektu synergicznego, w strategii [...] nie chodzi bo-
wiem o osiagnigcie maksymalnej efektywnosci poszczegélnych czynnikéw, ale o
znalezienie takiej ich kombinacji, ktéra ma najwigksza site oddzialywania na wy-
brane elementy srodowiska zewnetrznego” [Nowakowski 1990, s. 15]. Poszukiwa-
nie owego efektu synergii w przedsigbiorstwie powinno odbywac¢ si¢ poprzez wbu-
dowanie w strategi¢ przedsi¢biorstwa dzialan zwiazanych z innowacyjnoscia, prze-
kiadajacych si¢ na rekombinacj¢ zasobéw. W praktyce oznacza to np. wprowadze-
nie nowego produktu, nowych form i metod dzialalnosci gospodarczej czy tez wej-
$cie na nowy rynek.

Termin synergia lezy réwniez w obszarze badawczym zarzadzania procesami.
Proces zwiazany jest bowiem z dziataniem [Sudot 2002, s. 625]. Oznacza ciag upo-
rzadkowanych czynnosci, prowadzacych do powstania okreslonego efektu [Kiezun
1980, s. 99]. W procesie kazda czynno$¢ dodaje nowa wartos¢ do efektu wczes-
niejszej czynnosci [Krzyzanowski 1992]. W procesie wystgpuje wigc zaréwno
polaczenie elementéw — czynnosci, jak i ich wspéldziatanie. Powstaje tez okreslo-
ny efekt. Zjawisko synergii jest wigc obecne w réznych procesach zachodzacych w
przedsigbiorstwie [Komai 1977, s. 156; Brigham 1996, s. 205]. Odnosi si¢ ono
takze do procesu wspoétdziatania przedsigbiorstw, gdzie dazy si¢ do zrealizowania
synergii postrzeganej jako sytuacja, w ktérej catos¢ jest wigksza od sumy swoich
czesci [Griffin 1982, s. 235]. Zarzadzajacy dzigki wspdldziataniu przedsigbiorstw
chca bowiem osiagnaé wigksze rezultaty niz wynikatoby to z algebraicznego zsu-
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mowania dotychczas osiaganych efektéw realizowanych przez kazde przedsiebior-
stwo oddzielnie. We wspétdziataniu przedsigbiorstw synergia przejawia si¢ najcze-
sciej poprzez: mozliwo$¢ realizacji wspélnych przedsiewzieé inwestycyjnych
przekraczajacych fundusze przedsigbiorstw dziatajacych autonomicznie, sposob-
nos¢ wdrozenia nowoczesnych rozwiazan technicznych i technologicznych oraz
racjonalizacje wykorzystania czynnikéw wytwoérczych dzieki oszczednosci ich
zuzycia oraz poprzez bardziej wydajne rekombinacje zasobéw.

3. Formuly pomiaru efektéow synergii

W zwiazku z podkreslona w poprzednim punkcie koniecznoscia powigzania
synergii z jej efektami, nalezy rozwazy¢:
— synergie dodatnia,

— synergi¢ ujemna (dyssynergi¢),
—~ asynergig.

Taka systematyka oznacza, iz samo zjawisko synergii bedzie interpretowane
jako wspéldziatanie elementéw o réznych skutkach. W ogdlnym kontekscie pro-
wadzonych rozwazan wspéldziatanie begdzie oznacza¢ polaczenie odrebnych ele-
mentéw oraz wytworzenie wigzi pomi¢dzy nimi. Efekt owego wspéldziatania be-
dzie decydowaé o zakwalifikowaniu synergii do jednej z wyzej wymienionych
opcji [Griffin 1982, s. 235].

W celu dokonania modelowego zapisu tak postrzeganych efektéw synergii za-
t6zmy, ze wpierw elementy A oraz B dzialaja niezaleznie od siebie. Kazdy z nich
generuje pewien efekt brzegowy, okreslony jako eflA) oraz ef(B). Sume efektéw
brzegowych uzyskiwanych przez niezalezne elementy A oraz B okresli¢ mozna
jako efekt bazowy. Przy tym zalozeniu efekt bazowy to: eflA) + ef(B). Jesh ele-
menty A oraz B podejma wspdldzialanie, to powstanie uktad A + B. Uktlad ten jest
Zzrédlem nowego efektu okreslanego jako efekt laczny w postaci ef{A + B) [Pier-
$cionek 1996, s. 29-33]. Efekt taczny moze by¢ wyzszy, nizszy lub réwny efektowi
bazowemu. W ostatecznym rachunku o wartosci efektu synergicznego zadecyduje
réznica pomiedzy efektem tacznym ef(A + B) a efektem bazowym ef(A)+ef(B)
[Pierscionek 1996, s. 29-33]. Od znaku tej réznicy bedzie zalezalo, czy wystapita
synergia dodatnia, ujemna, czy asynergia. Klasyfikacje efektow synergicznych,
przedstawiono w tab. 1. Zawarta tam terminologia pozwala okresli¢ rodzaj synergii
oraz zidentyfikowa¢ jej efekty.

Przedstawione w tab. | interpretacje rozstrzygaja, w jakich okolicznosciach, w
wyniku wspétdzialania elementu A z B, wystapi synergia ujemna, dodatnia czy tez
asynergia [Rummler, Branche 2000, s. 24], czyli kiedy uklad A + B wygeneruje
dodatnie, ujemne lub zerowe efekty synergiczne. Formula ogélna pozostaje bez
zmian: mianowicie efekt synergiczny to réznica migdzy efektem tacznym a efek-
tem bazowym, zapisana w postaci [Lange 1962, s. 168]:
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ef . =¢f (A+B)—(ef (A)+¢f (B)) (1
gdzie: efyy, — efekt synergii,
ef(A + B) — efekt taczny (zlozony), realizowany w wyniku wspétdzia-

fania elementu A z B,
eflA) + efiB) - efekt bazowy, realizowany przez niezalezne (niewspéldzia-
lajace) elementy A 1 B.

Tabela I. Interpretacija i klasyfikacja efektéw synergii

Rodzaje efektow Interpretacja
Efekty dodatnie Wspétdzialanie elementu A z B powoduje powstanie efektu tacznego
(synergia dodatnia) wtedy, gdy spetnione zostang nast¢pujace warunki:

1) osiggnigty efekt jest rézny pod wzgledem przedmiotowym (ilosciowym,
jakosciowym) od efektu bazowego

2) osiagnigty efekt jest wyzej wartosciowany od efektu bazowego

Efekty ujemne Wspdldziatanie elementu A z B powoduje powstanie efektu tacznego

(synergia ujemna) wtedy, gdy spetnione zostana nast¢pujace warunki:

1) osiagnigty efekt jest rézny pod wzgledem przedmiotowym (ilosciowym,
jakosciowym) od efektu bazowego

2) osiagnigty efekt jest nizej wartosciowany od efektu bazowego

Efekty zerowe Wspétdzialanie elementu A z B powoduje powstanie efektu tacznego

(asynergia) wtedy, gdy spetnione zostana nast¢gpujace warunki:

1) osiagnigty efekt jest rézny pod wzgledem przedmiolowym
(jakosciowym) od efektu bazowego

2) osiagniety efekt jest identycznie wartosciowany jak efekt bazowy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Piekarz 1993, s. 32].

Odjemna w formule (1) to efekt taczny powstaty w wyniku wspétdzialania, od-
jemnik za$ to efekt bazowy wyznaczony przez sumg¢ efektéw brzegowych elemen-
téw A oraz B. Wartos¢ obydwu sktadnikéw decyduje o znaku i ostatecznej warto-
sci efektu synergii, czyli moze by¢ ujemna, dodatnia badz réwna zeru. O synergii
dodatniej méwi sig, gdy efekt synergiczny jest wigkszy od zera (2), o synergii
ujemnej, gdy jest mniejszy od zera (3), i wreszcie o asynergii, gdy efekt synergii
réwna si¢ zero (4).

synergia(+) < ef,, >0 )
synergia(-) & ef,, <0 (3)
asynergia(0) & ef,, =0 4)

Skoro efekt synergii moze by¢ rézny co do wartosci, ale takze co do znaku, ozna-
cza to, ze synergia wyzwala w taczonych elementach pewne dodatkowe cechy, ktére
nie wystepuja pomig¢dzy niezaleznymi elementami. Owe dodatkowe cechy moga nowo
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powstaly uklad ,ostabia¢” — wtedy wystepuje ujemny efekt synergii badz ,,wzmacnia¢”
— wéwczas wystepuje dodatni efekt synergii. Moga tez by¢ obojetne albo znoszace sie,
woéwczas efekt synergii jest réwny zeru [Pierscionek 1996, s. 34).

Realizacja efektéw synergii jest procesem zachodzacym w czasie. Nalezy za-
tem w formule (1) uwzgledni¢ czynnik czasu r. Po rozpoczeciu wspdétdziatania
uktad A + B podlega przeobrazeniom. Dlatego tez efekty taczne w tr=1,2,3, .., n
mozna przedstawic jako ciag wartosci:

ef (A+B),,ef (A+B),,ef (A+B),,....ef (A+B), (5)

gdzie ef (A + B), —efekt taczny w2 =1,2,3, .., n.

Zakladajac, ze mozna dokona¢ pomiaru w czasie efektu lacznego, pozostaje
problem kwantyfikacji efektéw brzegowych. Rodzi to problem, gdyz kiedy docho-
dzi do wspéldziatania, elementy A oraz B przestaja dziata¢ niezaleznie, a informa-
cja o uzyskiwanych przez nie efektach ef(A) i e¢f(B) ma charakter tylko historycz-
ny. Nie wiadomo wigc, jakie wartosci przyj¢tyby efekty brzegowe w czasie
t=1,2,3, ..., n, poniewaz uklad odniesienia, w ktérym funkcjonowaly elementy A
oraz B, przestal istnie¢. To uniemozliwia, bez przyjecia dodatkowych zatozen,
pomiar efektu synergii w t=1, 2, 3, ..., n. Dlatego tez identyfikacja efektu synergii
wymaga zalozen co do ksztaltowania si¢ efektéw bazowych w czasie r=1, 2, 3, ..., n.
Ponizej przedstawiono trzy sposoby pomiaru efektéw bazowych, przy zatozeniach, ze:

I. Efekt bazowy jest staly w czasie i przyjmuje wartos¢ z okresu t = 0. Wéw-
czas ef(A)g+ ef(Byp=constans dlat=1,2,3, ..., n.

II. Efekt bazowy jest staly w czasie, a jego warto§¢ wyznacza suma $rednich war-
tosci efektow brzegowych z okreséw t = —n,-n + 1, ..., -1, sprzed podjgcia wspoéldzia-

fania. Wtedy ef(A) to sSrednia wartos¢ efektu brzegowego elementu A, a ef (B) to

srednia wartos¢ efektu brzegowego elementu B. Wowczas ef (A) + ef (B) = constans
dlar=1,2,3,..,n.

II1. Efekt bazowy jest funkcja czasu, wyznaczona droga ekstrapolacji trendu
dla okreséw t=1,2,3, .., n. Wéwczas ef(A), jest przewidywanym efektem

brzegowym dla elementu A w okresie t, a ef(B), - przewidywanym efektem
brzegowym dla elementu B w okresie t. Wowczas efekty bazowe wyznacza ciag:

ef (A), +ef(B), . ef (A), +ef(B), ,...ef (A) +ef(B), .

Przy zalozeniu I efekt bazowy nie zmienia si¢ w czasie, a uktad odniesienia w
t=1,2,3, ..., n jest staly. Warto$¢ efektu bazowego wyznaczona jest na podstawie
t =0 przez sume efektéw brzegowych uzyskiwanych przez elementy A oraz B.
Przedstawia to nastg¢pujaca formuta:

ef (A), +ef (B),= const. 6)
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gdzie ef (A), +ef (B),— efekt bazowy wyznaczony przez sumg efektéw brzego-
wychwr=0.

Zgodnie z zalozeniem I efekty synergiczne uzyskiwane w kolejnych okresach
t=1,2,3, ..., n beda przedstawialy si¢ nastgpujaco:

ef,. = ef (A+B) — (ef(A),+ef(B),) dla r=I
ef,. = ef(A+B) - (ef(A), +ef(B),) dlar=2

(7

ef,,. = ef (A+B) — (ef(A),+ef(B),) dla t=n

gdzie: ef , —efektsynergicznywr=1,2,3,..,n,
ef(A+B) —efektlacznywr=1,2,3, .., n,
ef (A), +ef (B), — efekt bazowy wyznaczony przez sum¢ efektéw brzego-

wychw=0.
W mysl zalozenia II efekt bazowy nadal jest staty. Jego wartos¢ wyznaczona
jest przez srednie wartosci efektéw brzegowych na podstawie wartosci z t=—n, ..., —1.

W celu ich obliczenia mozna postuzy¢ si¢ badz srednia arytmetyczna (8), badz tez,
co wydaje si¢ wlasciwsze, srednia wazona (9), w ktérej najaktualniejszym warto-
sciom efektow brzegowych zostaja przypisane wagi najwyzsze, a wartosciom od-
leglejszym w czasie - wagi odpowiednio nizsze.

Srednie efekty brzegowe wyznaczane sa nastepujaco:

1=-1 1=-1

D ef(A), D ef(B),

ef(A)==—"—— oraz ¢f(B)=—"—— (8)
n n

a w przypadku sredniej wazonej przyjmuje sig, ze:

1==1 1==1

2 M) xp, 2 e®B)xp,
ef (A) =="—————— oraz ¢f (B) =""~— 9
2P 2P
gdzie: m,efT{) - srednie wielkosci efektéw brzegowych,
ef (A),,ef (E), — wartosci efektéw brzegowychw t=-n,-n+1, ..., -1,
D: —waga poszczegblnych wartosci efektéw brzegowych w
t=-n,-n+1,.,-1.

Po uwzglednieniu powyzszych zatozen efekt bazowy, wyznaczony przez sume
$rednich wartosci efektéw brzegowych, mozna zapisa jako:
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ef (A)+ef (B) =const. (10)

gdzie ef (A)+ef (B)— efekt bazowy wyznaczony przez wartosci $rednie efektow
brzegowych.

W konsekwencji efekty synergiczne, przy zalozeniu II, w kolejnych okresach
t=1,2,3, ..., n przyjma nast¢pujaca postac:

ef,, = ef(A+B) - (ef(A)+ef(B)) dla r=1
ef,, = ef (A+B),— (ef (A)+ef(B)) dlar=2 an
ef,, = e (A+B) — (ef(A)+ef(B)) dlar=n
gdzie: ef,, — efekt synergiiwr=1,2,3, .., n,
ef(A+B)  —efektiacznywr=1,2,3,..,n,

ef (A)+ef (B) — efekt bazowy wyznaczony przez sumg Srednich efektow

brzegowych.

Zgodnie z powyzsza formuta dla obliczenia wartosci efektu synergii w kolej-
nych okresach r=1,2,3,..,n warto$¢ efektu tacznego uzyskiwanego w f=
=1, 2, 3, ..., n pomniejsza si¢ o statqg sume $rednich efektéw brzegowych z okresow
t=-n,-n+1,...,-1

Zgodnie z zalozeniem III efekty brzegowe sa funkcja czasu oszacowana na
podstawie t = —n, —n + 1, ..., -1 i ekstrapolowana na kolejne okresy t=1,2,3, ..., n.
Wyznaczone na podstawie ogélnej tendencji rozwojowej wartosci przewidywa-
nych efektéw brzegowych przyjmuja nastgpujaca postac:

Dla elementu A:

ef(A)m,ef(A)I,:,...,ef(A)p" (12)
Dla elementu B:
ef B), .ef (B), ....ef (B),, (13)

gdzie ef(A),,ef (B), — prognozowane wartosci efektéw brzegowych dla okresu

t=1,2,3,..,n

Opierajac si¢ na powyzszych zalozeniach, oblicza si¢ efekt bazowy dla
t=1,2,3,..,n jako sume prognozowanych efektéw brzegowych dla danego r.
Mozna go zapisa¢ w postaci nastgpujacego ciagu:

ef (A), +ef(B), ef (A), +ef (B),,,...ef (A), +ef(B) (4)



125

gdzie ef(A), +ef(B), efekt bazowy wyznaczony przez sumg prognozowanych

efektow brzegowychdlar=1,2,3, ..., n.
Na tej podstawie formula pomiaru efektéw synergii przyjmie nastgpujaca postaé:

ef,, = ef (A+B) - (ef(A)pl+ef(B)m) dla r=1

ef‘y,.,: = ef(A-f-B)l - (ef(a), W.Lef(B)p:) dla t=2 s
of,, = ef (A+B) - (ef(A) +ef(B) ) diar=n
gdzie: efw,,’ — efekt synergiiwet=1,2,3, ..., n,
ef (A+ B): — efektlacznywt=1,2,3,...,n,

ef(A), +ef (B), — efekt bazowy wyznaczony przez sum¢ prognozowanych

efektéw brzegowychdlar=1,2,3, .., n.

Zgodnie z powyzsza formula wartosci efektu synergii w kolejnych okresach
t=1,2,3, .., n sa réwne wartosciom efektu tacznego uzyskiwanegow r=1,2,3, ..., n
pomniejszonego o sumg prognozowanych efektéw brzegowych dla tych samych
okreséw. ZatoZenie uwzgledniajace zmiany zaréwno efektu lacznego, jak i efektu
bazowego, czyni pomiar bardziej obiektywnym, niz zatozenia I i II o niezmienno-
sci efektéw brzegowych w czasie.

4. Synergia w przedsig¢biorstwie

W teorii i praktyce gospodarczej przedsigbiorstwo jest réznie definiowane
[Zimniewicz 1999, s. 102]. Jest to konsekwencja wieloaspektowego charakteru
przedsiebiorstwa [Podstawy prawa... 1999, s. 72-73; Rawski 2002, s. 23; Elementy
nauki... 1999, s. 23]. Wsréd wielu definicji jest takze ujgcie systemowe, ktére trak-
tuje przedsigbiorstwo jako pewien system dzialajacy w otoczeniu [Beer 1966,
s. 14-24]. W kontekscie niniejszych rozwazan pojgcie systemu najlepiej oddaje
definicja méwiaca, iz ,,system to byt przejawiajacy istnienie przez synergiczne
wspoéldzialanie tworzacych go czgéci” [Cempel, Internet, s. 1]. A zatem system to
nie tylko elementy go tworzace, ale takze, a moze przede wszystkim, relacje po-
miedzy tymi elementami. System to twér zywy, istniejacy, dzialajacy, a wigc dy-
namiczny w swej istocie [Lipinska 1981, s. 19].

Kazdy systern mozna rozpatrywac w ujgciu:

— statycznym — poprzez jego elementy,
— dynamicznym — poprzez procesy pomiedzy wspoétdziatajacymi elementami,
— teleologicznym — poprzez jego cele [Krawczyk 2001, s. 56].
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Badajac system, nalezy w pierwszej kolejnosci poznac elementy (czesci) beda-
ce jego sktadowymi, nastgpnie pozna¢ sposoby powiazania poszczegdlnych ele-
mentdéw, wreszcie zidentyfikowac cele dzialania systemu. Rozpoznanie elementéw
tworzacych systemy nie wystarczy, by méwi¢ o tych samych systemach. Decyduja
o tym relacje pomigdzy elementami. To one czynia systemy réznymi (rys. 1).

V. ]
ystem Y

//}/

system Z

<—>

— elementy systemu,
<:> - relacje migdzy elementami.

Rys. 1. Rézne systemy otrzymane z identycznych elementéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z rys. I, gdyby o istocie systemu stanowity jedynie jego elementy,
to systemy zbudowane z tych samych elementéw bytyby tymi samymi systemami.
Tymczasem tak nie jest. Na rysunku | z tych samych elementéw — figur geome-
trycznych utworzono trzy zupetlnie rézne systemy, ktérych specyfike okreslaja
relacje pomiedzy elementami. Totez ograniczenie si¢ do badania poszczegdlnych
elementéw jest zasadniczo nieprzydatne dla uzyskania informacji holistycznej o
systemie i wzajemnych powiazaniach elementéw go tworzacych.

Powyzsze rozwazania prowadza takze wprost do konstatacji, iz system nie jest
prosta suma swoich czesci. W teorii systeméw wniosek ten nosi nazwe zasady
Nemsta i zawiera si¢ w stwierdzeniu, ,,iz calos¢ to co$ wigcej niz suma poszcze-
gélnych czesci” [Piekarz 1993]. O tym, iz system to co$ wigcej niz jego czesci,
przesadzaja relacje pomiedzy jego elementami, ktére sprawiaja, ze elementy
wspoldziatajg ze soba. A jak wiadomo, inicjuje to zjawisko synergii, ktéremu to-
warzysza scharakteryzowane wczesniej efekty synergii. Podobnie nalezy postrze-
gaé przedsigbiorstwo, wyposazone w elementy i wprowadzajace rézne relacje po-
migedzy elementami. Elementy te to giéwnie zasoby, a przedsigbiorstwo to zbiér
potaczonych i wspéidziatajacych ze soba zasobéw [Bratnicki 2000, s. 47-49]. Przed-
siebiorstwo to takze system dziatajacy celowo [Jamroga 1979, s. 142; Kaplan, Norton
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2001, s. 226-227]. Oznacza to, iz dokonywanie polaczen pomiedzy elementami —
zasobami ukierunkowane jest na osiagnigcie okreslonego celu. Celem tym jest
osiaganie efektéw synergii poprzez kombinacje¢ i rekombinacje zasob6w.

Zgodnie z powyzszym przedsi¢biorstwo dokonuje rekombinacji zasobéw po to,
by uzyskaé efekty synergii. Nalezy zatem przypuszczaé, ze istnieje silny zwiazek
migdzy efektami synergii a osiagnigciem celéw przedsigbiorstwa. Do identyfikacji
i kwantyfikacji efektéw synergii w dziatalnosci przedsigbiorstwa moga zatem stu-
Zy¢ te same miary, za pomocg ktérych przedsigbiorstwo mierzy cele.

W ekonomii klasycznej twierdzi sig, ze celem przedsiebiorstwa jest maksyma-
lizacja zysku [Gajdka, Walinska 2000, s. 20]. Cel ten uwaza sie za konstytutywna
ceche kazdego przedsigbiorstwa. Wiele za tym przemawia [Toffler 1986, s. 76].
Przede wszystkim zysk jest miernikiem uniwersalnym i stanowi trwaly i najsilniej-
szy motyw kierujacy dziataniami przedsiebiorstwa [Podstawy ekonomiki... 1997,
s. 11-12]. I jesli nawet przedsigbiorstwo bierze pod uwage jakie$ inne cele, to ich
uniwersalnos¢ jest zdecydowanie mniejsza. Ponadto zasada maksymalizacji zysku
pozwala na zrozumienie i wyjasnienie zachowan catych grup przedsigbiorstw skta-
dajacych sie na gospodarke narodowa. ZalozZenie, ze firmy maksymalizuja zysk,
pomaga zrozumie¢ ich reakcje i zachowania. Nalezy tez podkresli¢ rolg zysku w
procesie pomiaru efektywnosci gospodarowania. Zysk pozwala bowiem ocenié
efektywnos$¢ gospodarowania, co staje si¢ takze istotnym kryterium poréwnaw-
czym w odniesieniu do innych przedsi¢biorstw [Panczykowski, Internet, s. 17-18].

Pomimo niepodwazalnych zalet zysku istnieje problem jego wilasciwego po-
miaru, To wlasnie w owym pomiarze tkwi zrédto stabosci zysku. Na ogét, definiu-
jac cel przedsigbiorstwa, jako maksymalizacje zysku przyjmuje si¢ formute zysku
bilansowego. Zysk bilansowy charakteryzuje si¢ wieloma niedoskonatosciami i,
jak twierdzi P. Ducker, ,,jest ztudzeniem rachunkowym” [Drucker 1989, s. 33-49].
Trudno stwierdzi¢ na przyklad, na ile jego realizacja wiaze si¢ z uzyskaniem zysku
w postaci gotéwkowej, a na ile tylko ,,zysku papierowego” w postaci cyfr, bedace-
go wynikiem ksiegowan rachunkowych. W konsekwencji zysk bilansowy moze nie
odzwierciedla¢ faktycznej efektywnosci przedsigbiorstwa [Stabryta 2000, s. 11-13].
Ponadto w bilansowej kalkulacji zysku zupelnie pomija si¢ problem zmiany warto-
$ci pieniadza w czasie oraz catkowitego kosztu pozyskania kapitatu, a przeciez
kapital ma niekwestionowane znaczenie w pozyskaniu zasobéw: (a) zrédtowych,
(b) operacyjnych, (c¢) sytuacyjnych i (d) strategicznych. Co wigcej, zysk bilansowy
oblicza si¢ na podstawie danych historycznych, podczas gdy dla samego przedsig-
biorstwa oraz wielu podmiotéw z nim powiazanych istotna jest obecna i przyszla
sytuacja finansowa. Zysk bilansowy traci takze na znaczeniu w dokonywaniu po-
réwnan o charakterze migdzynarodowym, albowiem zasady rachunkowe, na pod-
stawie ktérych kalkuluje si¢ zysk, réznia si¢ w poszczegdlnych krajach, co powo-
duje w praktyce znaczne réznice w wykazywanym zysku.
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Nierozstrzygnigty pozostaje nadal problem horyzontu czasu, w ktérym przedsig-
biorstwa miatyby maksymalizowad zysk. We wspéiczesnej ekonomii kwestionuje sie
maksymalizacj¢ zysku w krétkim okresie, albowiem moze ona prowadzi¢ do utraty
konkurencyjnosci i jest postrzegana jako nieetyczna [Panczykowski, Internet, s. 34).
Majac na uwadze rozwdj, przedsigbiorstwo powinno zatem zrezygnowaé z maksy-
malizacji za wszelka ceng zyskéw doraznych, na rzecz wyzszych zyskéw realizowa-
nych w dluzszym okresie [Ackoff 1993, s. 33]. Obecnie przyjmuje si¢, iz jesli celem
przedsigbiorstwa ma by¢ maksymalizacja zysku, to powinna to by¢ maksymalizacja
realizowana w dlugim [Drucker 1989, s. 23] okresie [Ansoff 1987, s. 61], albowiem
tylko wtedy mozliwe staje si¢ zapewnienie trwatego rozwoju przedsigbiorstwa [Mi-
siag 1977, s. 204]. A zatem, jesli celem przedsi¢biorstwa ma by¢ maksymalizacja
zysku, to powinna by¢ to maksymalizacja realizowana w diugim okresie, by w ten
sposéb méc dokona¢ pomiaru wartosci przedsigbiorstwa. W takim spojrzeniu na
zysk, jako na cel dziatalnosci przedsigbiorstwa, widzi si¢ zbiezno$¢ z wizja wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa. Wobec wskazanych ,,stabosci” [Stoner, Wankel 2001,
s. 41-47; Drazek, Niemczynowicz 2003, s. 37-39; Wspdlczesne teorie... 1985, s. 42]
zysku jako miary stopnia osiagni¢cia celu dziatania przedsiebiorstwa warto wiec
dokona¢ redefinicji celu przedsigbiorstwa, uznajac, ze w diugim okresie celem jest
maksymalizacja wartosci rynkowej przedsigbiorstwa [Duliniec 2001}, a maksymali-
zacje zysku potraktowac jako cel krétkookresowy.

Maksymalizacja wartosci rynkowej, jako nadrzedny cel przedsiebiorstwa, nie
neguje i nie odrzuca zysku jako celu dziatania. Prébuje go zaadaptowaé do petnie-
nia funkcji celu krétkookresowego. Ponadto maksymalizacja wartosci rynkowej
uzyskuje przewage nad kategoria zysku bilansowego z tego wzgledu, ze w swej
formule ujmuje czas oraz koszt kapitatu wlasnego i obcego.

Za doskonalsza formute zysku uznaje sie ekonomiczng warto$é¢ dodang (eco-
nomic value added — EV A) oraz rynkowg wartosé¢ dodana (market value added —
MVA) [Boulton, Libert, Samek 2001, s. XVI]. Obecnie postuluje si¢, aby zasadni-
czym celem dziatania przedsigbiorstwa byta maksymalizacja ekonomicznej warto-
sci dodanej (EVA) przektadajaca si¢ na maksymalizacje rynkowej warto$ci doda-
nej (MVA) [Cwynar, Cwynar 2003, s. 8-12]. Zaréwno pierwsza, jak i druga formu-
ta opiera si¢ na zysku, w stosunku jednak do zysku bilansowego zawiera wiele
modyfikacji istotnych dla zobiektywizowania pomiaru. Przede wszystkim koncep-
cja ekonomicznej wartosci dodanej opiera si¢ na kalkulacji zysku operacyjnego, a
zatem odnosi si¢ wylacznie do operacyjnej czgsci dziatan przedsigbiorstwa, abstra-
hujac od mniej istotnych dla bytu firmy, pozostatych obszaréw dziatania. Uwzgled-
nia jednak takze obciazenia podatkowe. Mozna wigc uznaé, iz odzwierciedla fak-
tyczny potencjal przedsigbiorstwa w zakresie kreacji wartosci. Ponadto ekono-
miczna warto$¢ dodana bierze pod uwagg réwniez interesy grup inwestorskich,
wykorzystujac w swej formule oczekiwane przez nie korzysci, uwzglednia bowiem
koszt zaangazowanego w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa kapitatu. Tym samym EVA
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niweluje czg¢s¢ przedstawionych wczesniej mankamentéw zysku bilansowego. Jak
wykaze si¢ dalej, ekonomiczna wartosé dodana mozna tez uznac za najlepsza miare
efektéw synergicznych. Jezeli bowiem przedsigbiorstwo rekombinuje zasoby w
celu maksymalizacji ekonomicznej wartosci dodanej, bedzie to wyrazac takze efek-
ty synergiczne mierzone EVA [Marcinowska 2000, s. 37-40; Maczynska, Zawadz-
ki 1997, s. 176-177].

5. EVA w kwantyfikacji efektéw synergii w przedsi¢biorstwie

W niniejszej cz¢sci artykulu wykaze si¢, ze EVA, a nastgpnie MVA moga by¢
miarg efektéw synergii. Odnoszac ekonomiczna warto$¢ dodang do ogdlnej formu-
ly pomiaru efektéw synergii, mozna zauwazy¢ istotng analogi¢. Obydwie formuty
sa roznicami wynikéw. W formule efektéw synergicznych efekt taczny eflA + B)
odpowiada zyskowi zrealizowanemu w formule EVA, efekt bazowy za$
ef(A) + efiB) mozna uzna¢ za odpowiednik zyskéw oczekiwanych przez inwesto-
réw wyrazajacych koszt alternatywny zwiazany z rezygnacja z dostgpnych alterna-
tyw. Poréwnanie obu zapiséw przedstawia si¢ nastgpujaco:

ef,n =¢f(A+B)—(ef (A) +¢f (B)) (16)

gt gt gt

EVA = zysk zrealizowany — zysk oczekiwany

Zgodnie z powyzszym mozna stwierdzi¢, iz w formule ekonomicznej wartosci
dodanej efekt taczny, uzyskany dzigki zrealizowanym rekombinacjom zasobéw,
zostanie odzwierciedlony przez wartos¢ NOPAT (net operating after taxes), efekt
bazowy za$ okreslony zostanie przez wartos¢ zysku oczekiwanego przez inwesto-
réw. Jak wiadomo, efekt bazowy wyraza w tym przypadku iloczyn minimalnej
oczekiwanej rentownosci w postaci Sredniego wazonego kapitalu (weighted avera-
ge cost of capital - WACC) i wartosci zaangazowanego w przedsigbiorstwie kapi-
tatu (IC). Wobec powyzszego ekonomiczna warto$¢ dodana moze by¢ miara uzy-
skiwanego w okreslonym okresie ¢ efektu synergii. Efekt ten jest zrealizowany
dzieki wykorzystaniu danej rekombinacjt zasobéw. Jesli w okresie ¢ przedsigbior-
stwo zrealizuje dodatnia EVA,, to wykorzystywane w t rekombinacje zasobéw
stang si¢ zrédtem dodatniego efektu synergii. W przeciwnym przypadku, gdy EVA,
okaze si¢ ujemna, w przedsiebiorstwie powstanie ujemny efekt synergit.

Wiadomo jednak, iz proces rekombinacji zasobéw w przedsigbiorstwie jest
masowy, ciagly i odbywa si¢ w czasie. Zakladajac zatem, iz w fazie powstania
przedsigbiorstwo dysponuje zasobami zrédtowymi (a), to dzigki ich wykorzystaniu
moze zrealizowaé¢ ekonomiczng wartos$¢ dodang wyrazona jako EVA,. W przyszio-
$ci, w kolejnych okresach ¢ =1, 2, 3, ..., n przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ pozy-
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skania dodatkowych zasobéw (b). Zasoby te umozliwig dalsza rekombinacje zaso-
béw, a nowe rekombinacje zasobéw stana si¢ Zrédtem nowych wartosci EVA,.
Wowczas w kolejnych przyszlych okresach 1 =1, 2, ..., n wartos¢ EVA, w przedsig-
biorstwie przyjmie postaé nastepujacego ciggu:

EVA,, EVA,,EVA,,..,.EVA, (17)

gdzie EVA,— ekonomiczna wartos¢ dodana (economic value added) w t.

Przedsigbiorstwo bedzie zainteresowane tym, aby dzigki pozyskanym zasobom,
ciag ekonomicznych wartosci dodanych w przysztych okresach ¢ =1, 2, 3, ..., n skla-
dal si¢ z wartosci dodatnich i byt rosnacy. Przedsigbiorstwo chce bowiem uzyski-
wacé coraz wyzsze efekty z tytulu wykorzystania zasobéw. Jezeli zatem suma efek-
téw synergii mierzonych EVA, w kolejnych okresach r =1, 2, 3, ..., n bedzie dodat-
nia, to w calym analizowanym okresie przedsi¢biorstwo realizowa¢ bedzie dodat-
nie efekty synergiczne. Jesli zas suma efektéw synergicznych mierzonych EVA, w
kolejnych okresach t =1, 2, 3, ..., n bedzie ujemna, to w calym analizowanym okre-
sie rekombinacji zasobow przedsigbiorstwo bedzie realizowato ujemne efekty sy-
nergiczne z tytulu rekombinacji zasobéw. Jak wiadomo, mozliwa jest takze sytu-
acja, w ktérej rekombinacje zasobéw do okresu k — 1 beda przynosi¢ ujemne efekty
synergiczne znajdujace wyraz w ujemnej sumie EVA,, a nastgpnie poczawszy od
k + 1 stana si¢ zrédlem kreacji dodatniej EVA,. Wéwczas do k — 1 rekombinacje
zasobdw beda przynosic¢ ujemne efekty synergit, a od k + 1 dostarcza przedsigbior-
stwu dodatnich efektéw synergii.

Warto w tym miejscu zwrGci¢ uwage, iz obecna warto$¢ sumy przysztych EVA,
wyznaczajacej efekty synergii rekombinacji zasobéw w okresach t=1,2,3,..,n
stanowi o istocie rynkowej wartosci dodanej. MV A, jest bowiem zdyskontowang
suma przysztych ekonomicznych wartosci dodanych. Dlatego tez mozna uznac, iz
rynkowa wartos¢ dodana wyraza warto$¢ catkowitego przyszlego efektu syner-
gicznego uzyskanego w okresach ¢ =1, 2, 3, ..., n przy wykorzystaniu okreslonych
rekombinacji zasobéw. Moze wiec by¢ wykorzystywana w celu kwantyfikacji
efektéw synergii w przyszlosci.
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SYNERGY EFFECTS IN THE COMPANY

Summary

The article presents the idea of synergy. In the next parl, the author describes the method of iden-
tifying and quantifying synergy effects. Afler the presentation of the main idea, the usage of this
method is adapted to the company throughout the process of joining the resources. At the end, the
EVA is used as the best measure of synergy effects in the company.
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