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Wstep

»Narod, ktory najekonomiczniej rozporzadzi swymi bogactwami i sitami oraz zasto-
suje je z najlepszym wspotczynnikiem wydajnosci, podniesie swdj dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody”. Jakkolwiek stlowa te zostaty wypowiedziane przez
F. Neuhausena w 1913 roku, to sa one niezmiennie aktualne. Efektywno$¢ byta, jest
i bedzie podstawowym warunkiem wzrostu dobrobytu. I nie zmienia tego fakt,
ze jest ona roznie rozumiana. Samo stowo efektywnos$¢ pochodzi od tacinskiego sto-
wa effectus, oznaczajacego wykonanie, skutek. W dzisiejszych natomiast czasach
wielu autoréw przypisuje mu dualne znaczenie definiowane jako sprawnos¢ i sku-
tecznos$¢. Taki dualny sposob pojmowania efektywnosci zdefiniowat juz w 1913
roku Harrington Emerson, wspottworca naukowego zarzadzania i autor stynnych
dwunastu zasad wydajnos$ci. Pisal on, ze ,,efektywnos¢ jest wlasciwg rzecza robiong
we wlasciwy sposob”'. Poglad ten podzielal rowniez P.F. Drucker, ktory uwazat,
ze jakkolwiek ,,sprawno$¢”, czyli robienie rzeczy we wlasciwy sposob, jest waznym
kryterium oceny kierownika, to jednak najistotniejsza jest skutecznos¢, czyli robie-
nie wlasciwych rzeczy. Nieodzownym warunkiem robienia wtasciwych rzeczy jest
planowanie ukierunkowane na realizacj¢ spolecznie uzytecznych celéw. Natomiast
warunkiem sprawnosci w realizacji tych celow jest pomiar efektow, bez ktorego nie
mozna $ledzi¢ stopnia realizacji celow, a tym samym i zarzgdzaé organizacjg. Jak-
kolwiek ogolnie efektywno$¢ mierzy sie relacja efektow do naktadow, to juz pomiar
— zarowno efektow, jak i naktadow — jest niejednokrotnie sprawa skomplikowana,
niejednoznaczng, a przez to i dyskusyjna. Powszechnie stosowana miara efektow,
jaka jest zysk ksiegowy, wzbudza coraz wiecej kontrowersji — ze wzgledu na jego
memorialowy charakter oraz zalezno$¢ od szeregu konwencji i przyjetych standar-
déw. Natomiast pomiar naktadow wykorzystujacy standardy ksiggowe réwniez
w coraz wiekszym stopniu ulega napierajacej krytyce. Przede wszystkim w standar-
dach ksiegowych w niewielkim stopniu wykazuje si¢ te aktywa, ktore we wspotczes-
nym $§wiecie coraz czesciej stanowig determinujacy czynnik sukcesu gospodarcze-
go. Mowa tutaj o aktywach intelektualnych, ktore zjednej strony trudno jest
kwantyfikowa¢, a z drugiej — sg bardzo kruche. Ma to oczywiscie wptyw na ryzyko
prowadzenia dzialalnos$ci gospodarcze;.

Te i inne problemy pomiaru efektywnosci byly przedmiotem kolejnej, juz piatej
konferencji z cyklu ,,Efektywno$¢ zrodtem bogactwa narodow”, ktéra odbyla si¢
w dniach 23-25 stycznia 2012 roku w Piechowicach. Konferencja zostata zorganizo-

! J. Supernat, Zarzqdzanie, Wydawnictwo Kolonia, Wroctaw 2005, s. 174.
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wana jako wspolne przedsigwzigcie dwoch uczelni: Politechniki Wroctawskiej oraz
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Jej gtownym wyrdznikiem byto inter-
dyscyplinarne spojrzenie na efektywnosc, jej istote oraz zasady pomiaru, a niniejsza
publikacja jest wynikiem prowadzonych dyskusji.

Tadeusz Dudycz, Grazyna Osbert-Pociecha, Bogumila Brycz
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Efektywnos$¢ — rozwazania nad istotg i pomiarem ISSN 1899-3192

Dariusz Nowak
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

OCENA 1 POMIAR RELACIJI
W MIEDZYORGANIZACYJNEJ KOOPERACJI

Streszczenie: Wspotpraca pomigdzy firmami we wspolczesnym $wiecie staje si¢ krytyczna
czeScig strategii przedsigbiorstwa. Powigzania kooperacyjne pozwalaja rozszerzaé geogra-
ficzne uczestnictwo w rynku, ogranicza¢ koszty, redukowac ryzyko, nabywac nowe umiejet-
nosci itp. Podkresla sie, ze realizacja zadan i budowa przewagi konkurencyjnej uwarunko-
wane s3 poziomem i jako$cig powigzan kooperacyjnych. Wigkszo$¢ organizacji ma jednak
tendencj¢ do realizacji swoich wlasnych intereséw, nawet kosztem partnera. Istotnym pro-
blemem rozwazanych kwestii jest proba obserwacji i wyznaczenia wskaznikow szacujacych
i oceniajacych poziom, zakres i wymiar wspolpracy. Celem artykutu jest przyblizenie proble-
matyki oceny i pomiaru relacji kooperacyjnych.

Stowa kluczowe: przedsigwzigcia kooperacyjne, miara kooperacji, korzysci i koszty koope-
racji.

1. Wstep

Wspolczesne przedsiebiorstwa kooperacje, rozumiang jako wspdlne wykonywanie
zadan, traktujg czesto jako jedng ze strategii, pozwalajaca budowac trwatg przewage
konkurencyjna. Niezaleznie od swojej struktury, oferowanego produktu czy $wiad-
czonej ustugi aktywnie poszukujg, nawiazuja i rozwijajg relacje kooperacyjne z in-
nymi podmiotami gospodarczymi, z ktorymi moga realizowac swoje ztozone i skom-
plikowane cele. Relacje te buduja uktad wzajemnych zalezno$ci ipowiagzan,
w ramach ktorych rozwija si¢ zardwno kooperacja z dostawcami surowcow, czesci,
elementow, zespolow, podzespotdéw, materiatow czy specyficznych ustug produk-
cyjnych, jak i odbiorcami wytworzonych produktow. Podkresla sig, ze procesy te
s skutkiem rosnacej konkurencji, umigdzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej,
postepu technologicznego oraz zmiennos$ci zachowan odbiorcow. Ich podstawg staje
sie¢ $wiadomos$¢ przedsiebiorcow o ograniczonych mozliwosciach wtasnych oraz
przeswiadczenie, ze dziatajac wspolnie, okreslone zamierzenia i zadania mozna wy-
kona¢ szybciej, skuteczniej i przy nizszych kosztach,. Wychodzac z powyzszego
zatozenia, przedsicbiorstwa dokonuja dezintegracji wiasnych proceséw produkcyj-
nych, co umozliwia wydzielenie okre$lonych zadan i przekazanie ich realizacji pod-
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miotom zewnetrznym, ktore specjalizujg si¢ w danej dziedzinie [Stonehouse i in.
2001, s. 276]. Proces dezintegracji dziatalnosci polega na identyfikacji kluczowych
kompetencji przedsigbiorstwa, rozumianych jako atrybuty, kompetentnos$¢, profe-
sjonalizm i sposoby dziatania, ktore zapewniajg najwyzszy stopien realizacji wyzna-
czonych zadan o krytycznym charakterze w tworzeniu wartosci. Prawidtowy prze-
bieg procesu umozliwia koncentracje na waskich obszarach, w ktérych
przedsigbiorstwo si¢ specjalizuje 1 w ktorych moze zaangazowac caly posiadany po-
tencjal zar6wno produkcyjny, osobowy, jak i finansowy. Podstawa podejmowanych
procesow dezintegracyjnych jest dazenie do osiggniecia w waskim zakresie dtugofa-
lowej i zdecydowanej przewagi nad innymi uczestnikami tego samego segmentu
rynku — gtownie w zakresie odmiennos$ci, funkcjonalnos$ci, uzytecznosci wytwarza-
nych wyrobow czy swiadczonych ushug [Kaczmarek 2000, s. 17].

Efektem procesu dezintegracji jest sie¢ powigzanych przedsicbiorstw, ktére
wzajemnie si¢ uzupehniaja i ktore musza odpowiednio harmonizowa¢ i koordyno-
wac swoja prace. Kazdy podmiot realizujacy swoje cele w danym tancuchu warto-
$ci jest zalezny od dziatan i zachowania innych podmiotow uczestniczagcych w tym
fancuchu. Dziatania te mogg mie¢ skutek pozytywny, wzmacniajacy wzajemne rela-
cje, jak rowniez negatywny, ostabiajacy lub wrgcz uniemozliwiajacy uzyskanie za-
mierzonych rezultatoéw. Aby przeciwdziala¢ negatywnym skutkom, nalezy uktadem
kooperacyjnym odpowiednio zarzadzaé, ksztaltowac jego cele i wptywac na relacje
zachodzace pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami. Podkresla sie, ze efektywnosé
takiego uktadu zwigzana jest z zarzadzaniem wspolzalezno$cig poprzez wtasciwag
koordynacj¢ wspdlnych prac, majacych na celu uzyskanie efektu synergii [Larson
iin. 2007, s. 1-24; Kalvani, Narayandas 1995, s. 1-16]. W tym konteks$cie nalezato-
by zwroci¢ szczegdlng uwage na poziom i charakter wspotpracy oraz czynniki, ktore
pozwola oceni¢ omawiany proces, tym bardziej ze kooperacji nie wolno traktowac
jako statycznego uktadu sit, lecz jako ewolucyjny i dynamiczny rozwoj wigzi i po-
wigzan pomiedzy podmiotami gospodarczymi.

2. Pojecie i charakter miedzyorganizacyjnej kooperacji

W literaturze pojecie kooperacji opisywane jest za pomoca wielu deskrypcji, takich
jak: wspotdziatanie, wspolpraca, synergia, partnerstwo, podziat korzysci i obowigz-
kow, zobowigzanie i zaangazowanie, zaufanie itp. Jest ona przedmiotem licznych
rozwazan teoretycznych i koncepcji o charakterze interdyscyplinarnym i réznokie-
runkowym. Réznorodnos¢ terminologiczna oraz zainteresowanie réznych dyscyplin
naukowych przyczyniaja si¢ do braku konsensu co do formalnej konstrukcji pojecia
[Hammervoll 2009, s. 302]. Gtéwny problem wiaze si¢ ze zréznicowaniem jako-
sciowym form wspotpracy, czasem i miejscem trwania, a takze warunkami w ra-
mach, ktorych organizacje kooperuja. Ponizej zaprezentowano przeglad zaréwno
typowych, jak i mniej popularnych koncepcji opisujacych miedzyorganizacyjna ko-
operacje.
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Najprosciej kooperacje definiuje si¢ jako proces wspotpracy lub wspotdziatania
dwoch lub wigkszej liczby podmiotéw w celu osiagniecia czego$, do czego daza
obydwie strony [Alderson 1965, s. 239-241; Hillebrand, Biemans 2003, s. 736; Mor-
gan, Hunt 1994, s. 26; Huxman 1996, s. 6]. Stanowi zbior specyficznych zachowan
ukierunkowanych na uzyskiwanie indywidualnych i/lub wspolnych celow w kon-
tekscie stowarzyszania si¢ z innymi aktorami rynku. Podkresla si¢, ze jest wyrdznia-
jaca, kluczowa kompetencja wptywajaca na sukces prowadzonej dziatalnosci. Jest
tez produktem pozytywnej wymiany pomiedzy nabywca i sprzedawcag [Metcalf i in.
1992, s. 27], w ktorej akcentuje si¢ solidarng odpowiedzialnos¢ za rezultaty, mogace
mie¢ charakter zarowno pozytywny, jak i negatywny [Stank i in. 2001, s. 29].

Traktuje si¢ jg jako zbiezna lub komplementarng dziatalno$¢ koordynujaca, wy-
konywang przez organizacje w relacjach biznesowych w celu osiggnigcia indywi-
dualnych lub zgodnych celéw z jednoczesnym oczekiwaniem na odwzajemnienie
sie w okreslonym czasie [Anderson, Narus 1990, s. 40; Anderson iin. 1994, s. 10;
Wiertz i in. 2004, s. 428]. Autorzy definicji podkreslajg zasade wzajemnosci, czyli
oczekiwanie jednej strony na rewanz ze strony drugiej w zamian za wykonane dzia-
lania, bedace zrédtem korzysci, ktorych organizacja nie uzyskataby, dziatajac samo-
dzielnie.

Kooperacja stanowi zatem rodzaj przymierza (alignment), ktére moze dotyczy¢
réznych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa, poczawszy od zaopatrzenia,
poprzez gospodarke magazynowa i produkcje, a konczac na marketingu i zbycie
[Coughlin 1985, s. 110]. Podstawa tworzenia przymierza jest $wiadomo$¢ ograni-
czonych mozliwosci wiasnych oraz przekonanie, ze dziatajagc wspolnie, okreslone
przedsiewzigcia i zamierzenia mozna wykonac szybciej, sprawniej i po nizszym
koszcie. Celem tak rozumianej kooperacji jest uzyskanie ,,dochodu z relacji” (rela-
tional rent), ktory definiuje si¢ jako nadzwyczajne korzysci generowane w procesie
wymiany poprzez wspdlne idiosynkratyczne uczestnictwo w specyficznych przy-
mierzach. Podkresla si¢, ze korzysci takie nie moglyby by¢ osiagnigte przez zadna
firme dziatajaca samodzielnie [Dyer, Singh 1998, s. 662]°.

Larson i1 Kulchitsky [1999, s. 88] traktuja kooperacj¢ jako koncept zintegrowa-
nego zarzadzania logistycznego, ktoéry oceniajg przez pryzmat siedmiu elementéw:
wspolne okreslanie celow, funkcjonalng koordynacje, szczegélowa komunikacje,
wzajemny szacunek, wzajemne zaufanie, wspolng prace i jedno$¢ celow.

Podobnie szeroko kooperacje rozumie Podobinski [2004, s. 14-15]. Uwaza on,
ze jest to kazdy rodzaj wspotpracy pomiedzy organizacjami, ktérego zamierzeniem

! Zasada wzajemnosci jest w literaturze definiowana jako pragnienie i che¢ bycia uprzejmym
i uczynnym dla tych, ktérych zachowanie i dziatanie oparte jest na uprzejmosci, zyczliwosci i uczyn-
nosci, oraz szkodzenie tym, ktorzy poprzez swoje dziatania sygnalizuja wrogo$¢ i niechgé [Keser, van
Winden 2000, s. 36].

2 ,Dochdd z relacji” moze przybierac charakter: uzyskania dostgpu do nabywcow, do komplemen-
tarnych zasobow 1 mozliwosci (zdolnosci produkcyjnych) partnerow, mozliwo$ci uczenia sie, a takze
akumulacji technicznej i organizacyjnej wiedzy, oraz uzyskania korzysci ze skali i zakresu dziatania.
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jest uzupelnienie i zwigkszenie posiadanych zasobdw rzeczowych, osobowych, fi-
nansowych i informacyjnych w celu jak najpehiejszego wykorzystania pojawiaja-
cych si¢ okazji rynkowych oraz umocnienia swojej pozycji na danym rynku w sto-
sunku do konkurentow.

Kooperacje uwaza si¢ rowniez za rodzaj inwestycji w ,,specyficzny rodzaj ma-
jatku”, jakim sa relacje. W ustalonym okresie zaleza one od zaangazowania partnera
w zawarte porozumienie, zdolnosci do dzielenia si¢ informacja, budowy zaufania
i poszukiwania drog poprawy dziatalnosci w utworzonej sieci [Dyer 1997, s. 535].

Wedtug Das i Teng [1998, s. 491-512] kooperacja oznacza, ze partnerzy two-
rzacy uktad kooperacyjny sa raczej sklonni realizowaé wzajemnie kompatybilne
przedsiewzigcia niz dziata¢ oportunistycznie. Pojgcie sugeruje rowniez, ze partne-
rzy dzialajg zgodnie z prawdg i sg zaangazowani w budowe porozumienia. Wymaga

to zachowania altruistycznego, wzajemnego zaufania oraz dziatania prospoteczne-
3

go’.

Inne podejscie do zjawiska kooperacji reprezentuja Duarte i Davies [2004, s. 82],
ktorzy traktuja ja jako wspolne dazenie, wspolng walke ukierunkowang na osiaggnie-
cie zarowno wiasnych, jak i obopolnych celéw. Podkresla si¢, ze rozwoj kooperacji
jest powigzany z nierepresyjnym (non-coercive) wykorzystaniem sity przetargowej
partnera o dominujacej pozycji, a zaufanie staje si¢ warunkiem wstepnym poprawy
wspoOtpracy [Morgan, Hunt 1994, s. 33].

Stank 1 inni [1999, s. 21] uwazaja, ze kooperacja wigze si¢ z partnerstwem ro-
zumianym jako zaangazowanie dostawcow i nabywcow w relacje tancucha dostaw.
Koncepcja wspotdziatania, a w szczegdlnosci partnerstwa pomiedzy konkurentami,
zestawia ze sobg wspotprace w celu osiagnigcia wzajemnych celéw 1 wspotzawod-
nictwo zwigzane z realizacjg witasnych intereséw*, wskazuje si¢ zatem, ze koopera-
cja i konflikt moga wspotistnie¢. Nie mozna, ich zatem rozpatrywac jako przeciw-
stawne konce dziatalnosci’.

W literaturze dotyczacej zarzadzania wielu autoréw odnosi pojecie kooperacji
do wspolpracy jednostek gospodarczych w przemysle, ktora w efekcie prowadzi
do realizacji ztozonych celéw o charakterze produkcyjnym, zaopatrzeniowym, lo-
gistycznym, badawczym, rozwojowym itp. [Sosnowska 1987, s. 17]. Kooperacja
przemystowa, zdaniem W. Janasza [1997, s. 81] to ogo6t zwiazkow wspotpracy pro-
dukcyjnej migdzy przedsigbiorstwami, ktére moga by¢ realizowane zarowno w for-
mie bezposredniej, jak i posrednie;j.

3 Istnieje poglad, ze alternatywnym wyjasnieniem przyczyn kooperacji jest altruizm. Organizacje
motywowane s3 poprzez ,,czerpanie przyjemnosci z przyjemnosci innych”. Podkresla si¢, ze uzytecz-
nos¢ altruistycznego gracza rosnie nie tylko z powodu wihasnych rezultatow, ale rowniez z powodu
rezultatow osigganych przez innych graczy. Zachowanie takie sugeruje bezwarunkowa kooperacje
[Sullivan i in. 2008, s. 89].

* Problem ten jest do$¢ szeroko dyskutowany w literaturze [Kogut, Singh 1988, s. 411; Park,
Russo 1996, s. 875].

5 W literaturze istnieje rowniez poglad, ze kooperacja i konflikt stanowia przeciwstawne bieguny
pewnej ciggltoéci [Gattorna 1978, s. 471-512].
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Reasumujac, mozna podkresli¢, ze kooperacja jest cecha relacji, ktéra tworzy si¢
pomigdzy gldéwnymi aktorami rynku. Sktada si¢ ze wzajemnych zrozumien, zbiez-
nych celow i wartosci oraz dazenia do wspolnej pracy w celu osiagniecia tozsamych
rezultatow. Jest dobrowolnym wspolnym dziataniem lub projektem, kiedy dwie lub
wigksza liczba suwerennych organizacji dziata w porozumieniu, dgzac do osiggni¢-
cia wzajemnych korzysci [Combs, Ketchen 1999, s. 867]. Przedsigbiorstwa wcho-
dzace w zwigzki kooperacyjne pozostaja bowiem niezalezne zarowno pod wzgledem
ekonomicznym, prawnym, jak i organizacyjnym, co oznacza, ze nie maja wspolne-
go kierownictwa, nie traca osobowos$ci prawnej ani swojej samodzielnosci.

3. Teoretyczne podstawy oceny i pomiaru
kooperacji przemyslowej

Kazde przedsigbiorstwo, realizujac wyznaczone zadania, zalezne jest od dziatan
1 zachowania innych podmiotdw, ktore w sposob posredni lub bezposredni oddziatu-
ja na tworzong wartos¢. Oddziatywanie to moze przybiera¢ charakter pozytywny,
wzmacniajacy wzajemne relacje, a takze negatywny, ostabiajacy lub wrecz unie-
mozliwiajacy uzyskanie zamierzonych rezultatow. Aby przeciwdziata¢ negatywnym
skutkom, nalezy uktadem kooperacyjnym odpowiednio zarzadzaé, ksztaltowac jego
cele i wptywacé na relacje zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi uczestnikami. Pod-
kresla sig, ze efektywnos¢ takiego ukladu zwigzana jest z zarzgdzaniem wspoélzalez-
nos$cig poprzez wtasciwa koordynacje wspolnych prac, ktorych celem jest uzyskanie
efektu synergii [Larson i in. 2007, s. 1-24; Kalvani, Narayandas 1995, s. 1-16]. Istot-
nym problemem rozwazanych kwestii jest proba obserwacji i wyznaczenia wskazni-
koéw szacujacych i1 oceniajacych poziom, zakres i wymiar wspotpracy. Wskazuje si¢
jednak, ze proby wyznaczenia miernikow kooperacji wigzg si¢ z dwoma ogranicze-
niami:

— pierwsze podkresla, ze analizie podlega pojedyncza, wyodrebniona i niezalezna

jednostka, a nie relacja pomiedzy firmami,

— drugie dotyczy traktowania kooperacji jako jednowymiarowej koncepcji.

Aspekty te podkreslaja i koncentrujg sie raczej na indywidualnych doznaniach
i oczekiwaniach jednostki niz na relacji traktowanej jako zwiagzek czy wspolzalezny
uktad. Prezentowane ponizej rézne uj¢cia angazujg wiele zmiennych, dotyczacych
réznych poziomow, roznego zaangazowania czy aktywnosci relacyjnej.

Proéby pomiaru kooperacji zostaty podjete przez Metcalf, Freara i Krishnana
[1992, s. 32-59], ktérzy kooperacje traktuja jako produkt wymiany zachodzacy po-
miegdzy producentem a jego dostawca. Odnosi si¢ ona do rozmiaru, czy raczej ob-
szaru, w ktorym praca pomiedzy partnerami jest koordynowana. Koordynacji pod-
lega $wiadome poszukiwanie wspolnych celow, wyrazajace si¢ poprzez sktonnosci
do zaangazowania si¢ w utrzymanie wzajemnie korzystnej relacji.



Tabela 1. Miara i ocena efektywnosci kooperacji

Autor/autorzy
koncepcii

Mierniki oceny

Przyjeta ocena

Metcalf, Frear,
Krishnan [1992]

czy pracownicy poszczegdlnych dziatow Scisle wspotpracuja z firma partnera

czy pracownicy dziatu zaopatrzenia i/lub sprzedazy cze¢sto kontaktuja si¢ z firma partnera

czy pracownicy dziatu zaopatrzenia i/lub sprzedazy szybko odpowiadaja na wymagania i wezwania partnera
czy nabywcy i dostawcy sa zainteresowani, jak sa wykorzystywane dostarczone produkty

skala Likerta, poczaw-
szy od totalnej zgody,

a skonczywszy na total-
nej niezgodzie

Morgan, Hunt
[1994]

poziom lokalnego lub regionalnego zaangazowania w kampani¢ kooperacyjna
poziom zapasow (dostaw) realizowany od dostawcy

siedmiopunktowa

skala zawierajaca si¢

w przedziale od catko-
witego braku checi az
do petnego zaangazowa-
nia w kooperacije

Gardner, Cooper
Noordewier
[1994]

rozszerzalno$¢ (oceniana poprzez wysokie oczekiwania z dtugoterminowej relacji i wysokiej lojalnosci do partnerow)
wymiana informacji na poziomie operacyjnym (oceniana poprzez liczbe bezposrednich potaczen komputerowych z kon-
trahentem)

kontrola operacyjna (oceniana na podstawie wymagan partnerow odnos$nie do przesytek produktow)

dzielenie si¢ korzyS$ciami i obowiazkami (wyrazajace si¢ poprzez zdolnosc¢ i cheé partnera do pomocy w trudnych sytu-
acjach, podziat ryzyka, wysoka zdolnos$¢ do pokonywania trudnosci i poprzez negocjacje)

planowanie (wyrazajace sie poprzez wiele wspolnych instytucji i komoérek o ukltadzie zadaniowym)

indywidualna ocena
kazdego parametru

Larson [1994]

wspoélnota i jedno$¢ celow
wzajemny szacunek i powazanie
koordynacja wysitku

wzajemne zaufanie

poziom komunikacji

praca zespolowa

sze$ciostopniowa skala,
od poziomu bardzo
niskiego do bardzo
wysokiego

Mehta, Larsen,
Rosenbloom
[1996]

nie uwazamy, zebysmy mogli liczy¢ na jakakolwiek pomoc ze strony gtéwnego dostawcy

uwazamy, ze jezeli bedziemy uczestniczy¢ w poprawie dziatalno$ci dostawcy, bedzie on dbat o nasze interesy
uwazamy, ze przyszle relacje z naszym glownym dostawca sa obiecujace i korzystne dla obu stron

wierzymy, ze nasz gtowny dostawca dostrzega nasz wysitek, ktory wktadamy w rozwoj i sprzedaz jego produktow
i udzieli nam wsparcia

uwazamy, ze nasz glowny dostawca dziata ,,wokot nas”, a nie ,,z nami” w zakresie realizacji wyznaczonych celow
uwazamy, ze prawdopodobnie odnieslibysmy wigkszy sukces, wspolpracujac z innymi producentami niz z dotychcza-
sowym

skala Likerta, od pelne-
go braku zgody do pet-
nej zgody ze stwierdze-
niem

Larson, Kulchit-
sky [1999]

wspolne ustalanie celow
koordynacja dziatan funkcjonalnych
poziom i szczegdtowos¢ komunikacji
wzajemny szacunek i powazanie
wzajemne zaufanie

praca zespolowa

jednos$¢ celow

sze$ciostopniowa skala,
od braku zgody do zde-
cydowanej i intensyw-
nej zgody
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Stank, Crum,
Arango [1999]

kiedy zostajemy wybrani przez nabywce, oczekujemy budowy dhugofalowe;j relacji z nim

nasza firma i nasi odbiorcy sa zaangazowani w doskonalenie i poprawe dziatan, ktore moga oddziatywaé¢ w korzystny
sposob na relacje traktowana jako cato$c¢, a nie tylko na poszczegolne, indywidualne strony

nasza firma i nasi odbiorcy $wiadcza sobie nawzajem przyshugi

problemy i trudnosci powstajace w miarg rozwoju relacji sg traktowane przez strony jako raczej wspolne niz indywidu-
alne i jednostronne komplikacje

ogolnie jestesmy zadowoleni z poziomu kooperacji pomi¢dzy nasza firma a naszymi klientami

w relacji z naszymi nabywcami oczekuje si¢, ze wszyscy sa w stanie podja¢ dziatania dostosowawcze i regulacyjne
w dynamicznym procesie kooperacji w celu radzenia sobie ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu

w przypadku, kiedy pojawiaja si¢ nieprzewidywalne sytuacje, nasza firma i nasi klienci raczej daza do opracowania
nowego porozumienia niz do realizacji poprzednich warunkow

siedmiostopniowa skala
Likerta od silnej zgody

do silnego braku zgody

ze stwierdzeniem

Stank, Keller
Daugherty
[2001]

nasza firma efektywnie i faktycznie dzieli si¢ informacja z wybranymi dostawcami i odbiorcami

nasza firma rozwija $rodki dziatania, ktore rozciagaja si¢ wzdhuz wszystkich relacji utworzonego tancucha wartosci
doswiadczenia naszej firmy poprawiaja dziatalno$¢ poprzez integracje operacji partneréw w fancuchu wartosci

nasza firma zawarta porozumienie w tancuchu dostaw z dostawcami i odbiorcami, tak ze dziata zgodnie z zasadami
podziatu korzysci i ryzyka

nasza firma wzmacnia elastyczno$¢ operacyjng poprzez wspotdziatanie w tancuchu dostaw

nasza firma testuje i wdraza najlepsze praktyki i procesy, a nastepnie dzieli sie rezultatami z dostawcami

pigciopunktowa skala
zawierajaca si¢ w prze-
dziale od silnego braku
zgody do silnej zgody

Deepen, Golds-
by, Knemeyer,
Wallenburg
[2008]

nasze podejscie do dziatania w biznesie lub realizacji projektow jest podobne jak naszych dostawcoéw ustug logistycz-
nych

w relacjach z naszymi dostawcami ustug logistycznych zawsze kierujemy si¢ i podejmujemy dziatania w tym samym
kierunku

kiedy pojawiaja si¢ problemy we wspoélnych projektach, podejmujemy decyzje razem z naszymi dostawcami ustug logi-
stycznych w celu uzyskania najbardziej adekwatnego rozwiazania

w naszych relacjach biznesowych wszyscy partnerzy w pelni szanuja i powazaja siebie nawzajem

siedmiopunktowa

skala Likerta: od silnego
braku zgody do silnej
zgody ze stwierdzeniem

Proponowane skale maja liczne ograniczenia, w duzej mierze opieraja si¢ na subiektywnych odczuciach, ktdre moga by¢ zaktdcone przez incyden-
talne wydarzenie majace miejsce przed badaniem. Istotnym problemem jest rowniez asymetryczne roztozenie sit, wigkszy producent zawsze bedzie

dyktowat swoje warunki i wymuszat ich realizacj¢ na podmiotach o mniejsze;j sile oddzialywania.

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Morgan oraz Hunt [1994, s. 35], podkreslajac proaktywny aspekt kooperacji,
uznaja, ze oceny wspotpracy mozna dokonac poprzez odpowiedz na pytanie: w jaki
sposob firma mogtaby scharakteryzowaé kooperacje pomiedzy kontrahentami we-
dtug scisle przyjetych kryteriow dotyczacych poziomu zapasow lub/i dostaw reali-
zowanych od dostawcy oraz zaangazowania w kampani¢ kooperacyjna.

Interesujgce rozwigzanie zostalo zaproponowane réwniez przez Gardnera, Co-
oper oraz Noordewiera [1994, s. 121-143], ktérzy kooperacje traktujg jako wole za-
angazowania partneré6w w relacje, akceptacje krotkoterminowych trudnosci i pro-
blemoéw z jednoczesnym oczekiwaniem, ze strona przeciwna bedzie postepowac
w ten sam sposob. Uwazaja, ze kooperacja moze zosta¢ oceniona na podstawie pi¢-
ciu parametrow, w sktad ktoérych wchodzi dwanascie warunkow wspotpracy.

Problemem pomiaru kooperacji zajmowat si¢ rowniez Larson [1994, s. 4-10],
ktory zaproponowat oceng tego zjawiska poprzez pryzmat odczu¢ nabywcey w sto-
sunku do dostawcy. Podkresla, ze dzigki kooperacji wspotpracujace przedsiebior-
stwa moga poprawic¢ jakos¢, produktywnos¢ oraz dokonac redukcji catkowitych
kosztow dziatalnosci. Wptywa to na sume catkowitych odczu¢ producenta odnosnie
do relacji z dostawca.

W pdzniejszych latach zaproponowat kolejng skale, oparta na zagadnieniu do-
tyczacym sily odczu¢ producenta odnosnie do jego dostawcdéw w zakresie szeregu
formut [Larson, Kulchitsky 1999, s. 94].

Oceny kooperacji mozna dokona¢ réwniez poprzez wykorzystanie modelu za-
proponowanego przez Mehte, Larsen i Rosenblooma [1996, s. 32-59], ktorzy trak-
tuja kooperacje migdzy producentem okreslonych dobr ajego odbiorcami jako
gotowos¢ kooperantow zarowno biernych, jak i czynnych do koordynacji wlasnej
dziatalnos$ci 1 wysitkow majacych na celu pomoc wszystkim jednostkom powsta-
tego uktadu w realizacji ich nadrzgdnych zamierzen. W tym kontekscie proponuja
oszacowanie poziomu kooperacji poprzez pryzmat szesciu obszarOw pozostajacych
pod wplywem i majacych wplyw na wspotprace.

Niektorzy autorzy kooperacje¢ traktujg jak partnerstwo, ktore rozumieja jako dtu-
goterminowe zaangazowanie w relacje z dostawcami i odbiorcami we wspdlnym
tancuchu wartosci. Partnerstwo mozna mierzy¢ za pomoca skali klasyfikujacej poro-
zumienie wedlug o§wiadczenia odnoszacego si¢ do miedzyorganizacyjnych relacji
z kluczowymi nabywcami [Stank i in. 1999, s. 21-41]. Kolejne mierniki zapropono-
wane przez Stanka, Kellera i Daugherty [2001] odnosza si¢ do wspotpracy 1 wspot-
dzialania zewngtrznego, ktoére pojmuja jako proces podejmowania decyzji pomig-
dzy partnerami w wymianie w tancuchu wartosci. Podmioty uczestniczace w relacji
sg potaczone wspdlnymi decyzjami i odpowiedzialnoscig za uzyskane rezultaty.

Reasumujac rozwazania dotyczace miary ioceny kooperacji, warto zwrocic
uwage na ujgcie zaproponowane przez Deepena i innych [2008, s. 78], ktorzy pod-
kreslaja proaktywny aspekt kooperacji w przeciwienstwie do wymuszonych dzia-
tan, majacych miejsce, gdy sa one wspotzalezne. Oceny kooperacji probuja dokonac
poprzez dopasowanie dwoch skal. Pierwsza zwigzana jest z waznos$cig i wysokim
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poziomem zawartego porozumienia oraz kompatybilnoscia celow, druga dotyczy
szeroko rozumianego zachowania opartego na szacunku i wzajemnym powazaniu
oraz wspolnocie celow.

Mozna wigc podkreslic¢, ze w literaturze nie ma zgodnosci i spdjnosci co do spo-
sobu mierzenia i analizy kooperacji. Najczesciej ocena ma charakter subiektywny
i nie zawsze znajduje swoje odzwierciedlenie w rzeczywistosci.

4. Charakterystyka sposobow pomiaru efektywnosci
relacji kooperacyjnych

Prezentowane w poprzednim podrozdziale zréznicowane ujecia pomiaru efektyw-
nosci kooperacji migdzy przedsigbiorstwami ktadg nacisk na wybrane aspekty rela-
cji, takie jak: koordynacja i synchronizacja dziatalnosci, zaufanie, odczucia, przeko-
nania, zaangazowanie, aktywnos¢, poziom inwestycji itp. Kazdy znich dotyczy
okreslonych kwestii o r6znej sile oddzialywania na bezposrednie relacje. Istotnym
problemem jest rowniez subiektywny charakter pomiaru, ktéry moze zosta¢ zakto-
cony przez incydentalne wydarzenie negatywne, pogarszajace oceng, lub pozytyw-
ne, polepszajace oceng.

Powyzsze mankamenty wskazuja, ze natura relacji kooperacyjnych ma charak-
ter skomplikowany, ktory wymaga zastosowania ztozonych i wieloptaszczyznowych
miernikow. Prébe ich wyznaczenia podjeto na podstawie prowadzonych rozwazan
teoretycznych i badan empirycznych dotyczacych jakosci i poziomu wspolpracy.
Uznano, ze miara wspoipracy moze mie¢ zarowno charakter ilo$ciowy, jak i jako-
sciowy. Wskazniki ilosciowe dotyczg takich kwestii, jak dtugo$¢ okresu wspotpracy,
liczba obszarow, w ramach ktorych przedsigbiorstwa wspotdziataja, liczba spotkan
o charakterze strategicznym czy operacyjnym, warto$¢ dostaw z kooperacji w ogol-
nej wartosci wszystkich dostaw czy warto$¢ wzajemnych obrotow. Szczegodlnie istot-
ne sg dwa pierwsze mierniki, dotyczace obszardow i czasu trwania wspotpracy. Moz-
na zatozy¢, ze dtugookresowa realizacja wspolnych lub zbieznych celow, a takze
wzrost ilosci ptaszczyzn, w ramach ktorych przedsigbiorstwa wspdtpracuja, musza
swiadczy¢ o pozytywnych relacjach, zaden bowiem podmiot nie bgdzie kontynuowat
lub rozszerzal wspolpracy z kontrahentem nieuczciwym, postepujacym nieetycznie
1 wykorzystujacym swoja przewage. Ilosciowym miernikiem pomiaru relacji moze
rowniez by¢ wartos¢ wzajemnych obrotow w ujeciu dynamiczny, zar6wno w zakre-
sie ich wzrostu, jak i spadku. Zwiekszenie wzajemnych obrotow swiadczy¢ bedzie
o pozytywnych relacjach, spadek bedzie miat charakter odwrotny.

Do najbardziej typowych miernikoéw relacji kooperacyjnych nalezy zaufanie,
przez ktore nalezy rozumie¢ ,,[...] przekonanie i wiar¢ firmy, Ze inne przedsigbior-
stwa, podmioty czy organizacje bedg wykonywac¢ swoja dziatalno$¢ w taki sposob,
ze rezultaty beda miaty pozytywny wplyw na jej funkcjonowanie, jak rGwniez ze nie
beda podejmowaty nieoczekiwanych dziatan, ktorych rezultatem mogltby by¢ ne-
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gatywny wptyw na firme¢” [Anderson, Narus 1990, s. 42]. O zaufaniu do partnera
decyduje wiele zmiennych, takich jak: niepewnos$¢ otoczenia, struktura decyzyj-
na w kanale, szablony decyzyjne, wzorce zaleznosci, dziatania, odczucia i wyniki
[Geyskens i in. 1998]. Kazdy z nich opisany jest przez kilka zmiennych, ktore moga
charakteryzowac relacje kooperacyjne. Z zaufaniem $cisle powigzane jest zaan-
gazowanie, ktorego pomiaru mozna dokonaé¢ poprzez aktywno$¢ i czynny udziat
w realizacji zadan i plandw partnera. W ramach kryterium zaangazowania mozna
wskazac na kilka miernikéw, takich jak: liczba spotkan o charakterze strategicznym,
taktycznym 1 operacyjnym, liczba kwestii i spraw podlegajacych wspolnej analizie,
szybko$¢ 1 skutecznos$¢ rozwigzywania problemow, a takze takich, ktore koordynuja
codzienng pracg (szybkos¢ dostaw, uwzglednianie dodatkowych zyczen partnera,
akceptacja zmian 1 modyfikacji porozumienia itp.).

O poziomie i jakos$ci wspdtpracy w duzym zakresie decyduje rowniez przestrze-
ganie warunkdéw zawartego kontraktu, zwlaszcza w zakresie problemow jakos$cio-
wych, finansowych i terminowo$ci. W ich ramach istotna kwestig jest zidentyfiko-
wanie tych wymagan, ktore napotykaja najwiecej trudnosci w realizacji. Prawidlowe
ich okreslenie umozliwi rozwigzanie problemu w drodze negocjacji i kompromisu,
a nie walki i konfliktu.

Istotnym miernikiem relacji kooperacyjnych moze by¢ réwniez liczba konflik-
tow o znaczeniu strategicznym. W tym konteks$cie nalezy $cisle zdefiniowac poje-
cie konfliktu i odrozni¢ je od typowych nieporozumien, ktére powstaja na szczeblu
organizacyjnym zwigzanym z codzienng dziatalnoscia. Takie spory powinny by¢
rozstrzygane doraznie i nie powinny mie¢ wplywu na catoksztalt wspotpracy. Kon-
flikt natomiast dotyczy sytuacji strategicznych, o istotnym znaczeniu dla funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Zawsze powinien by¢ rozstrzygany w drodze kompromisu
i negocjacji. Liczba konfliktow o wymiarze strategicznym, a zwlaszcza ich wzrost,
$wiadczy o jakosci relacji kooperacyjnej i moze przyczyni¢ si¢ do jej rozpadu.

Procz wymienionych aspektow warto zwroci¢ uwage na wybrane kwestie poru-
szane w praktyce gospodarczej, ktore nie majg charakteru powszechnego, wskazuja
jednak na indywidualne odczucia dotyczace jakosSci relacji kooperacyjnych. Miara
relacji kooperacyjnych moze by¢:

— poziom inwestycji zwigzanych z kooperacja z konkretnym partnerem,

— osobiste, bezposrednie i otwarte relacje pomigdzy pracownikami kooperujacych
przedsiebiorstw,

— uprzejmosci i grzecznosci $wiadczone sobie wzajemnie na przyktad z okazji
réznego rodzaju uroczystosci czy Swiat,

— elastyczno$¢ i gotowos¢ do zmiany warunkéw umowy,

— szybkos$¢ isprawnos¢ zatatwiania reklamacji (i kwestii spornych zwigzanych

z codzienng wspotpraca),

— dodatkowe korzysci (typu zaproszenia na réznego rodzaju wydarzenia i okazje,
wreczanie gadzetow 1 upominkow itp.).
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Powyzsze rozwazania pozwolily wybraé szereg kryteriow, ktére zostaty podda-
ne ocenie w 5-stopniowej skali Likerta. Uznano, ze do najwazniejszych miernikow
relacji kooperacyjnych zaliczy¢ mozna:

— oceng poziomu zaufania do kontrahenta,

— uczciwo$¢ 1 etyczno$¢ postepowania partnera,

— wspolne ustalanie celéw i priorytetdw dziatan,

— poziom komunikacji i wymiany informacji,

— wspolne rozwigzywanie problemow,

— wykorzystywanie dominujacej pozycji w relacji przez partnera,
— przestrzeganie przyjetych norm i procedur postgpowania,

— koordynacja i synchronizacja wzajemnych dziatan,

— przestrzeganie warunkow finansowanych,

— perspektywy rozwoju kooperacji.

Prezentowane mierniki nie wyczerpuja wszystkich kwestii zwigzanych z jako-
$cig 1 poziomem wspotpracy, ale wskazuja, ze proby pomiaru relacji kooperacyjnych
stanowig istotne wyzwanie zarowno dla przedsi¢biorcow, jak i teoretykow nauki.

5. Ocena efektywnosci mi¢dzyorganizacyjnej kooperacji
w badaniach empirycznych

Badania empiryczne dotyczace relacji i powigzan kooperacyjnych prowadzone byty
w ramach badan wlasnych w latach 2008-2010 wsrdd 226 przedsigbiorstw zlokali-
zowanych w dziewigciu wojewodztwach. Miaty charakter poglebionych prac ankie-
towych. Przeprowadzono je przy wykorzystaniu kilku metod, w tym kwestionariu-
sza ankietowego, wywiadu bezposredniego oraz obserwacji uczestniczacej. Badania
przeprowadzono, wykorzystujac wywiad skategoryzowany, ktorego celem bylo
uchwycenie szerokiego spektrum zachowan kooperacyjnych przedsigbiorstw.
Obserwacje dotyczace oceny i pomiaru efektywnosci kooperacji oparto na me-
todzie doboru nielosowego celowego jednostek typowych. Za podstawowe kry-
terium kwalifikacji przyjeto prowadzenie dziatalno$ci zwigzanej z produkcja® lub
$wiadczeniem szeroko rozumianych ustug produkcyjnych na polskim rynku dobr
przemystowych. Gléwnym kryterium byla przynalezno$¢ do jednej z grup sekcji
przetworstwa przemystowego’. Przy doprecyzowaniu proby wykluczono przedsie-
biorstwa mikro, wychodzac z zatozenia, ze skala i niewielki zakres ich dziatalnosci
znacznie zaciemnia obraz kooperacji, oraz przedsi¢biorstwa $swiadczace ustugi dla
innych jednostek, jednak niemajgce charakteru stricte produkcyjnego.
Przedsigbiorstwa biorgce udzial w badaniu charakteryzowaty si¢ zréznicowa-
nym zatrudnieniem oraz reprezentowaty rozne branze i domeny dziatalnosci. Duze

¢ Nalezy zaznaczy¢, ze kryterium przedsigbiorstwa produkcyjnego budzi w literaturze spore wat-
pliwosci. W dobie szybkiej globalizacji i internacjonalizacji przedsigbiorstwa oferuja swoim klientom
wraz z produktem materialnym caty zestaw dodatkowych korzysci i ustug [Morawski 2009, s. 50].

7 Grupy od 15 do 37 wedtug Europejskiej Klasyfikacji Gospodarczej.
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zréznicowanie uniemozliwito stworzenie jednolitego i spdjnego portretu. Dodatko-
wo ze wzgledu na ograniczong probe badawcza uzyskane wyniki nie moga stanowic
podstawy do ich uogoélniania na polskie przedsigbiorstwa ani tym bardziej weryfi-
kowac ich praktycznego zastosowania. Stanowig jednak pewna ilustracj¢ teoretycz-
nych rozwazan oraz ukazujg trudnosci w rozwoju uktadow kooperacyjnych, w tym
zwlaszcza oceny 1 pomiaru relacji, oraz wyznaczajg kierunki przysztych badan.

Biorac pod uwage kryterium zatrudnienia, zidentyfikowano 94 podmioty mate
o §rednim zatrudnieniu w przedziale 10-49 oso6b, ktore stanowia 41,6% proby, 96
podmiotéw $rednich o zatrudnieniu w przedziale 50-249 osob, stanowigcych 42,5%
proby, oraz 36 podmiotéw duzych o zatrudnieniu przekraczajacym 250 osob, stano-
wiacych 15,9% proby.

Wedtug domeny dziatalno$ci badana proba byta reprezentowana przez przed-
sigbiorstwa produkcyjne (142 podmioty stanowigce 62,8% proby) oraz produk-
cyjno-ustugowe (84 podmioty stanowigce 32,2% proby). Dziatalno$¢ produkcyjna
reprezentowaly branze®: rolno-spozywcza, maszynowa, wiokiennicza, odziezowa,
pozyskiwania i przerobu drewna oraz produkcji mebli. W ramach drugiego obszaru,
ktorego gtowna domeng byto swiadczenie ustug produkcyjnych, wskazywano na ta-
kie ustugi, jak: wytwarzanie cze¢$ci i elementow oraz wiele innych, typu: projekto-
wanie, montaz, kompletacja, malowanie, rozbidrki, rozkroju, obrébki, toczenia, fre-
zowania, a takze ustugi transportu, sktadowania i magazynowania oraz utrzymania
ruchu, serwis i naprawy itp.

Prowadzone badania miaty charakter wieloaspektowy i dotyczyty szeroko rozu-
mianych problemow budowy, utrzymania i rozwoju relacji kooperacyjnych. Jednym
z celow realizowanych analiz byta ocena efektywnosci zwigzkow kooperacyjnych
przez pryzmat wzajemnych zachowan, postgpowan ireakcji. Zatozono bowiem,
ze elementy te ksztaltuja jakos¢, trwatos¢ i poziom kooperacji. Oceny tej dokonano
przez pryzmat kilkunastu zmiennych, w ramach ktorych przedsiebiorstwa opiniowa-
ty poszczegdlne czynniki w pigciostopniowej skali Likerta, zawierajacej si¢ w prze-
dziale od 1 do 5. Przyjeto, ze 1 stanowi bardzo niskg ocen¢ danego obszaru, 2 —niska,
3 — umiarkowana, 4 — duzg, a 5 — bardzo duzg. Przyjeta skala pozwolita ustali¢ sit¢
1 kierunek wptywu kazdej zmiennej po obliczeniu $redniej arytmetycznej i wyzna-
czeniu tzw. wspolczynnika istotnosci N. Prowadzac badania, uznano, ze o poziomie
i jakos$ci wspolpracy decyduja miedzy innymi takie czynniki, jak: poziom zaufania
do partnera, zaangazowanie partnera w realizacj¢ celow przedsigbiorstwa, poziom
komunikacji i wymiany informacji czy przestrzeganie przyjetych zobowigzan i pro-
cedur postepowania. Uzyskane rezultaty zaprezentowano w tabeli 2.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezy stwierdzi¢, ze efektywno$¢ kooperacji po-
migdzy przedsigbiorstwami z siedzibg na terytorium Polski jest oceniana bardzo sta-
bo. Istotnym czynnikiem, ktory ogranicza rozwo6j powigzan kooperacyjnych, jest

8 W niniejszej pracy poprzez branze rozumie si¢ grupe przedsigbiorstw reprezentujaca pokrewna
dziatalnosc¢.
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wzajemne zaufanie. Wskazuje si¢, ze jest to wynikiem niepewnosci otoczenia, bra-
ku bezpieczenstwa i pewnosci dziatania oraz asymetrycznego roztozenia sit w ukta-
dzie kooperujacych przedsigbiorstw. Czynnik ten najgorzej zostat oceniany przez
przedsiebiorstwa mate (wspotczynnik istotnosci N = 2,01), charakteryzujace si¢ nie-
wielkim zatrudnieniem i niewielka skala dziatalnosci, oraz przez przedsigbiorstwa
srednie (N = 2,1). Réwniez przedsigbiorstwa duze, o zroznicowanej domenie dzia-
Talnosci, nisko oceniajg zaufanie do kontrahentow, okreslajac wspotczynnik istotno-
$ci na poziomie 2,49. Wspotczynnik ten przybiera rownie niskg warto$¢ w przypad-
ku badania wedlug domeny dziatalnosci. Przedsigbiorstwa produkcyjne ocenity go
na poziomie 2,2, a produkcyjno-ustugowe na poziomie 2,08.

Znikome zaufanie miedzy kooperujacymi przedsigbiorstwami jest wynikiem
braku uczciwosci i etycznosci postepowania. Czynnik ten najgorzej jest oceniany
przez przedsigbiorstwa mate (N = 2,15), ktére w procesie kooperacji charakteryzuja
si¢ najczesciej niskg badz zadng pozycja konkurencyjng, co oznacza, ze muszg ak-
ceptowaé wszystkie wymagania i zadania kontrahentow oraz podejmowac czgsto
kosztowne i dlugotrwate procesy dostosowawcze do wymogoéw dominujacych ko-
operantdOw. Znacznie wyzej, bo na poziomie umiarkowanym, uczciwosc¢ i etycznos¢
oceniana jest przez duze przedsiebiorstwa (N = 3,08), ktore ze wzgledu na dominu-
jacy charakter i duza sile przetargowa moga kontrolowac¢ zachowanie uczestnikow
kooperujacej sieci.

Bardzo nisko oceniano réwniez zmienng zwigzang ze wspdlnym ustalaniem ce-
low 1 priorytetow dziatan. Zagadnienie to ma stosunkowo skomplikowany charak-
ter, zalezy bowiem od pozycji i sity danego podmiotu w uktadzie. Przedsigbiorstwa
duze (N = 1,91) nie sg zainteresowane wspdlnym okreslaniem zadan, lecz jedynie
wykonaniem przez kontrahentow zleconych prac. Przedsicbiorstwa $rednie (N =
2,01) i mate (N = 2,17) muszg te zadania wykona¢, poniewaz proby dyskusji i re-
negocjacji kontraktu moga przyczynic si¢ do rozpadu wiezi. Wspotczynnik istotno-
$ci zmiennej dotyczacej wspolnego ustalania celéw i priorytetow dziatania rownie
nisko jest oceniany zarowno przez przedsiebiorstwa produkcyjne (N = 2,07), jak
i produkcyjno-ustugowe (N =2,11).

Nieco wyzej (jednak ponizej oceny umiarkowanej) respondenci oceniajg zaan-
gazowanie partnera w realizacj¢ wlasnych celow. Nalezy jednak podkresli¢, ze za-
angazowanie to wynika przede wszystkim z dbalosci o wlasne interesy, ktorych
realizacja jest uwarunkowana prawidtowym wykonaniem celéw posrednich, re-
alizowanych przez kooperantow czynnych. Tak wigc pomoc i dbalos¢ o kondycje
1 konkurencyjno$¢ partnera wynika z konformistycznego podejscia do wykonania
swoich priorytetow.

Zmienna ta najwyzej zostata oceniona przez przedsicbiorstwa mate i duze, ktore
nadaty jej wartos¢ 2,88, a nastepnie $rednie, dla ktorych istotnos$c ksztattowala sig
na poziomie nieco nizszym (N = 2,65). Analizujac wyniki badan wedlug domeny
dziatalno$ci, mozna wskaza¢, ze wspotczynnik istotnosci dla przedsiebiorstw pro-
dukcyjno-ustugowych jest nieco wyzszy (N = 2,97) niz dla przedsigbiorstw stricte
produkcyjnych (N = 2,75).



Tabela 2. Ocena efektywnosci kooperacji

Kryterium wielkosci przedsigbiorstwa

Kryterium domeny dziatalnosci

Zmienna decydujaca mate srednie duze przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa $wiad-
o ocenie kooperanta przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa produkcyjne czace ustugi produkcyjne
% W 7C (O] % W 7C (O] % W zC oS % W zC oS % W zC oS
Zaufanie do kontrahenta 91,49 2,01 0,98 | 93,75 2,10 0,92 | 97,22 2,49 0,79 | 93,66 2,20 1,00 | 93,94 2,08 0,95
Uczciwos¢ i etyczno$é 91,49 2,15 0,95 | 95,83 2,53 1,05 | 100,00 3,08 0,93 | 95,77 2,63 1,07 | 93,94 2,26 0,96
postgpowania partnera
Wspolne ustalanie celow 92,55 2,17 1,37 | 92,71 2,01 1,29 | 91,67 1,91 1,10 | 92,96 2,07 1,26 | 92,42 2,11 1,46
1 priorytetow dziatan
Zaangazowanie w realizacje | 95,74 2,88 1,44 | 92,71 2,65 1,31 | 91,67 2,88 1,29 | 92,96 2,75 1,34 | 96,97 2,97 1,41
celow przedsigbiorstwa
przez partnera
Poziom komunikacji 92,55 3,11 1,29 | 91,67 3,10 1,17 | 97,22 2,83 1,20 | 91,55 2,95 1,19 | 96,97 3,34 1,26
i wymiany informacji
Wspolne rozwiazywanie 93,62 2,77 1,22 | 89,58 2,79 1,33 | 100,00 3,00 1,07 | 92,25 2,85 1,19 | 95,45 2,89 1,38
probleméw
Wykorzystywanie dominu- | 93,62 2,86 1,15 | 89,58 2,74 1,09 | 97,22 2,94 1,11 | 92,25 2,95 1,05 | 93,94 2,61 1,19
jacej pozycji w relacji
przez partnera
Przestrzeganie przyjetych 96,81 3,54 1,17 | 94,79 3,55 1,07 | 97,22 3,34 1,08 | 95,07 3,50 L1 | 96,97 3,64 1,09
norm i procedur
postepowania
Koordynacja i synchroniza- | 93,62 2,64 1,28 | 89,58 2,52 1,22 | 94,44 2,65 1,20 | 92,96 2,61 1,20 | 92,42 2,64 1,30
cja wzajemnych dziatan
Przestrzeganie warunkow 92,55 2,61 1,24 | 92,71 2,55 1,21 | 94,44 2,56 1,02 | 92,96 2,59 1,17 | 93,94 2,55 1,26
finansowanych
Perspektywy rozwoju 93,62 2,65 1,39 | 90,63 2,67 1,30 | 86,11 3,19 1,28 | 91,55 2,87 1,35 | 92,42 2,67 1,27
kooperacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.
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Wspoélczesnie zasadniczym elementem decydujacym o poziomie i jakosci ko-
operacji jest respektowanie wszelkiego rodzaju ustalen, norm i procedur. W pro-
wadzonych badaniach zmienna ta zostala podzielona na dwa obszary: pierwszy
dotyczacy ogdlnych uwarunkowan wspolpracy idrugi skupiajacy si¢ wylacznie
na warunkach finansowych. Biorac pod uwage pierwszy czynnik: przestrzeganie
przyjetych norm i procedur postepowania, nalezy wskazac, ze jest on najwyzej oce-
niany wsrod wszystkich prezentowanych zmiennych, zaréwno wedtug kryterium
wielkos$ci przedsigbiorstw (odpowiednio mate przedsicbiorstwa N = 3,54, $rednie
N=3,551duze N=3,34), jak i jego domeny dziatalnosci (produkcyjne N=3,5 i pro-
dukcyjno-ustugowe N = 3,64). Na uwage zastuguje fakt, ze nie wszystkie badane
podmioty prowadza sformalizowang wspotprace, ktorej podstawa jest pisemna umo-
wa. Wiele przedsigbiorstw kooperuje w sposob nieformalny, a kwestie warunkow
wspotpracy maja charakter dorozumiany. Mimo tego rodzaju porozumien wigkszos¢
respondentdw stara si¢ wypehi¢ przyjete zobowigzanie iuznaje, ze kontrahenci
rowniez staraja si¢ przestrzegac przyjetych zobowiazan.

Zupehie inaczej wyglada kwestia dotyczaca przestrzegania warunkow finan-
sowych, czyli terminowego regulowania zobowigzan wobec swoich partneréw.
Wszystkie badane podmioty oceniaja t¢ zmienng ponizej poziomu umiarkowanego.
Oznacza to, ze czynnik ten ma istotne znaczenie w ksztaltowaniu relacji kooperacyj-
nych i wpltywa znaczaco na inne zmienne, w tym zaufanie, uczciwos¢ czy perspek-
tywy rozwoju wspotpracy. Nalezy podkresli¢, ze problem regulowania zobowiazan
wobec partnerow nalezy do istotnych barier rozwoju przedsigwzie¢ kooperacyjnych
i wykazuje tendencje wzrostowa. W badanej probie warunek ten byt oceniany pra-
wie na jednakowym poziomie przez wszystkie przedsigbiorstwa zarowno wedtug
kryterium wielkosci (mate N =2,61, srednie N = 2,55, duze N = 2,56), jak i domeny
dziatalno$ci (produkcyjne N = 2,59 i produkcyjno-ustugowe N = 2.55).

Ostatnia prezentowana zmienna, dotyczaca perspektyw rozwoju kooperacji,
réwniez nie napawa optymizmem, oceniana jest bowiem przez przedsigbiorstwa
mate (N = 2,65) i $rednie (N = 2,67) ponizej poziomu umiarkowanego. Duzo lepsze
perspektywy rozwoju kooperacji widzg przedsigbiorstw duze, ktore nadaty badane;j
zmiennej istotno$¢ na poziomie 3,19. Wynik ten potwierdza wczesniejsze spostrze-
zenia dotyczace ksztattowania i budowy relacji przez najwiekszych aktoréw rynku.
To oni wyznaczaja standardy wspotpracy, ustalaja procedury postepowania i decy-
duja arbitralnie, ktory podmiot zostanie kooperantem, a ktory bedzie w procesie do-
boru wykluczony.

6. Zakonczenie

Badajac uwarunkowania i relacje kooperacyjne pomiedzy przedsigbiorstwami, nale-
zy stwierdzi¢, ze szczegoblnie istotne sa te dziatania, ktore nie wynikaja z naciskow
i presji partnera, lecz sg efektem wilasnych przemyslen, do§wiadczen i zachowan.
Pozwalaja wchodzi¢ na wyzsze poziomy wspotpracy, ktore przynosza pozytywny
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skutek wszystkim uczestnikom przedsigwzigcia kooperacyjnego. Niestety, badania
wskazuja, ze poziom i zakres kooperacji pomiedzy przedsiebiorstwami z siedziba
w Polsce nie nalezg do najlepszych. Przedsigbiorstwa podejmuja znikomg liczbe
dziatan, ktorych celem bytoby podniesienie jako$ci wspotpracy. Wskazuje si¢, ze ni-
ski poziom kooperacji przyczynia si¢ do rozwoju prostych transakcji o charakterze
czystym, powtarzalnym i antagonistycznym. Brakuje natomiast przedsiewzig¢ part-
nerskich czy wspolpracy opartej na aliansie strategicznym. Oceniajac jakos¢ i po-
ziom wspotpracy, nalezy wskazaé, ze do podstawowych przyczyn ograniczajacych
rozw0j nalezy niskie zaufanie, brak zaangazowania, asymetryczne rozlozenie sit,
wykorzystywanie dominujacej pozycji, nieprzestrzeganie warunkéw wspotpracy,
zwlaszcza w zakresie terminowej regulacji zobowigzan finansowych, czy brak koor-
dynacji i synchronizacji wspotpracy. Istotnym czynnikiem hamujacym rozwdj ko-
operacji sg rowniez podejmowane dzialania antagonistyczne i oportunistyczne,
u podstaw ktorych lezy dazenie do realizacji wtasnych zadan, czgsto sprzecznych
z celami partnera. Przedsigbiorstwa prowadza indywidualna, a nie wspolng polityke
kooperacyjng, ktora w pierwszej kolejnosci zaspokaja potrzeby jej kreatora, a nie
bliskich kooperantow. Analizujac wyniki badan dotyczacych oceny efektywnosci
kooperacji, nalezy podkresli¢, ze potrzebne sg zintensyfikowane dziatania ze strony
otoczenia instytucjonalnego, ktére uswiadomilyby potencjalnym przedsiebiorcom
znaczenie i wplyw wspotpracy na pozycje konkurencyjna przedsigbiorstw.
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EVALUATION AND MEASUREMENT
OF INTERORGANIZATIONAL COOPERATION RELATION

Summary: Nowadays, cooperation between companies becomes the crucial part of the
enterprise strategy. Cooperation connections enable to spread the geographical participation,
limit the costs, reduce risk, gain new abilities etc. It should be stressed that the realization of
new tasks and the creation of competitive domination position depend on the level and quality
of cooperation connections. Most organizations tend to realize their own interest even devoting
the partner. The attempt of observation and description of indexes, estimating and evaluating
the level, range and scope of cooperation, is the significant problem of the considered aspects.
The paper presents the evaluation of the subject and the measurements of the cooperation.

Keywords: cooperation undertaking measurement of cooperation, benefits and costs of
cooperation.



