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PROBLEMY OCENY EFEKTOW SYNERGETYCZNYCH
W PROCESACH INNOWACYJNYCH

Stowa kluczowe

Controlling, efekty synergetyczne, ocena efektywnos$ci, metody oceny, zarza-
dzanie zmianami.

Streszczenie

W deterministycznym modelu oceny efektéw synergetycznych zastosowano
linie graniczne (prég efektywno$ci oraz linia synergii zerowej). W firmach
zwigkszajacych rozmiary dzialalnosci efekty synergetyczne tkwia we wzroScie
sprzedazy oraz relatywnych oszczgdno$ciach w zuzyciu zasobéw. Opis modelu
zostal dokonany z wykorzystaniem uniwersalnych miernikéw oceny systeméw
(kwoty zysku 1 wskaznika produktywnos$ci). W niniejszym artykule wskazano
réwniez wybrane aspekty badan efektéw synergetycznych w warunkach nie-
pewnosci, zalecajac przestrzeganie zasady precyzji w formalizacji form wspét-

pracy.

Wprowadzenie

Zainteresowanie decydentéw dodatnimi efektami synergetycznymi uzyski-
wanymi dzigki nawigzywaniu wspétpracy z innymi firmami nie powinno od-
wraca¢ uwagi od potencjalnych zagrozen skutkujgcych efektami ujemnymi.
Sukces prosynergicznej strategii rozwoju uwarunkowany jest koniecznos$cia
dotrzymania przyjetych zatozen umowy wspétpracy, 1acznie z opcja implemen-
tacji w przysztosci doskonalszych rozwiazan organizacyjnych, technologicznych
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itp. Zadanie to nie jest tatwe, zwlaszcza ze wzgledu na dynamike zjawisk, nie-
pewnos$¢ otoczenia, konieczno$¢ podporzadkowania dotychczasowych aspiracji
wspdlnemu celowi, utrzymanie klimatu wspotpracy i zaufania na etapach two-
rzenia oraz podzialu dodatkowych korzysci. Nieskuteczna realizacja przyjetej
strategii rozwoju nie moze pozosta¢ bez wptywu na wyniki ekonomiczne.

Celem niniejszego artykutu, begdacego kontynuacja rozwazan podjetych
przez autora w prezentacji analitycznej metody badania efektéw synergetycz-
nych [2], jest prezentacja szczegdlnych przypadkéw oceny strategii prosyner-
gicznych z zastosowaniem modelu deterministycznego, a takze niektdrych
aspektow oceny efektywnos$ci w warunkach niepewnosci.

1. Efekty synergetyczne a prog efektywnos$ci w ujeciu deterministycznym

Rachunek efektéw synergetycznych bazuje na wzglednej ocenie efektywno-
$ci, w ktdrej pierwszoplanowg rolg odgrywa funkcja celu i poprawnie oszaco-
wane efekty: ztozony (dla systemu ztozonego z obiektéw podejmujacych wspot-
prace) i bazowy (dla obiektéw funkcjonujacych w izolacji). Przyjmuje sig, ze
w wyniku nawigzania wspdtpracy miedzy dotychczas izolowanymi obiektami
nastepuja modyfikacje strumieni wej$¢ oraz wyjs$¢, a w konsekwencji réwniez
relacji: wyjscia <> wejscia. Wprowadzenie do ogdlnych konstrukcji modeli
oceny efektywnosci systemow wspotczynnikéw korygujacych wejscia (naktady,
koszty — @) oraz wyjscia (produkty, sprzedaz — ¢,) umozliwia analiz¢ zaistnia-
tych szczegdtowych sytuacji problemowych w zalezno$ci od punktu startu
(osigganych efektéw bazowych), wielkoSci wspélczynnikéw ¢, , @, relacji
miedzy tymi wspdtczynnikami oraz oczekiwanych przez decydentéw celow.
Szczegdlowe rozwigzania form wspétpracy (koordynacji dziatan w postaci har-
monizacji czy integracji — scalania) obiektéw w ramach ztozonej z ich catos$ci
powinny sprosta¢ nie tylko warunkowi progu efektywno$ci (absolutnej), ale
takze warunkowi niezbednemu do osiggnigcia dodatkowych korzysci z tytutu
wspoéldziatania, zwanych dodatnimi efektami synergetycznymi (stosowne wzory
do analizy prowadzonej na podstawie kwoty zysku i wskaznika produktywnosci
podano w tab. 1).

W rachunku finalnym, na etapie przygotowywania innowacji badz po ich
urzeczywistnieniu zbiory projektéw zostaja segregowane z punktu widzenia
kryterium absolutnego — progu efektywnosci (efektywne i nieefektywne) oraz
linii synergii zerowej (dostarczajace dodatnich badz ujemnych efektéw synerge-
tycznych). Ilustracje mozliwych przypadkéw uksztattowania si¢ linii podziatu
projektéw wedlug powyzszych kryteriéw stanowi rys. 1. W przyjetej konwencji
graficznej linii rozgraniczenia analizowanych projektéw oznaczaja mozliwe
kombinacje wspéiczynnikéw ¢, oraz ¢, gwarantujacych odpowiednio:

— projekty efektywne — ponizej linii I (progu rentownosci),
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— projekty z dodatnim efektem synergetycznym:
— ponizej linii II (zerowej kwoty dodatkowego zysku), gdy efekt synerge-

tyczny mierzony jest za pomocg kwoty zysku,

— ponizej linii Il (zerowej zmiany wskaznika produktywnosci), gdy efekt
synergetyczny mierzony jest za pomocg wskaznika produktywnosci.

Tabela 1. Wybrane modele badania efektéw synergetycznych

Funkcja celu . Wskaznik
Kwota zysku (V) T
Wyszczegblnienie produktywnosci (V')
Punkt startu — efekt bazowy V0' _y_X VO” _ i
) X
Po modyfikacji — efekt v v’ Py
ztozony (S ) Vs_Y'(PY_X'(Px Vv 0 Oy
V.>0 V. >1
Prég efektywnosci ‘CZ i ;:z i
(absolutny) y . Y .
Ox <Vi -y Ox <Vy @y
Vi>V, V. >V,
Dodatni efekt synergetyczny czyli czyli
ox <Yy 0y +(1-V,) ox <Py

Oznaczenia:

Y, X — skwantyfikowane wyjscia i wejscia (sprzed modyfikacji).

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 1. Linie progu efektywnosci i synergii zerowej

Zrédto: opracowanie wlasne.
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b) wariant dla Y/X = 1,25



234 PROBLEMY EKSPLOATACII 2-2011

Zgodnie z przyjetym modelem eksplikacji dodatnich efektéw synergetycz-
nych w kazdym przypadku, gdy reorganizacja zbioru obiektéw tacznie nieefek-
tywnych doprowadza do systemu przekraczajacego prog efektywnos$ci, wystepu-
ja dodatnie efekty synergetyczne (wedlug obydwéch rozwazanych kryteriow
oceny); rys. 1 — wariant a. W przeciwnym razie, tj. gdy projekt mimo dokona-
nych modyfikacji pozostaje nieefektywny, formutowane mogtyby by¢ co najwy-
zej wnioski o istnieniu dodatnich efektéw synergetycznych, interpretowanych
jako efekty ograniczania strat (mimo nieefektywnosci projektu). Jedng z drég
poprawy efektywnos$ci projektéw, gdy bazowy wskaznik produktywnosci jest
mniejszy od jednosci (V, < 1) moze by¢ ograniczanie rozmiaréw prowadzonej
dziatalnosci (@, <1) i relatywnie szybszego spadku kosztow (@,). Tego typu

rozwigzanie, aczkolwiek teoretycznie mozliwe, wymaga znaczacego ogranicza-

nia kosztéw, co w krétkim czasie moze by¢ trudne do osiagniecia, chociazby

z powodu oporu spotecznego, zjawiska histerezy kosztow itp.

Mozliwe sytuacje szczegétowe w wariancie b, charakterystycznym dla

V0" >1, zostaty dodatkowo zilustrowane przyktadami zawartymi w tab. 2. Jed-

nakze warto przynajmniej zaznaczyc, ze:

— linie zerowych efektéw synergetycznych w ujeciu kwoty zysku (II) oraz
wskaznika produktywnosci przecinaja si¢ (III); tym samym wskazujg na po-
tencjalny konflikt pomigdzy kryteriami,

— kryterium dodatnich efektéw synergetycznych jest w tym przypadku bardziej
wymagajace niz kryterium progu efektywnos$ci (kryterium oceny wzglednej
jest decydujace).

Tabela 2. Efekty synergetyczne w projektach rozwojowych (przyktady; ¥Y/X > 1)

Efekty sy-
nergetycz- | g
= ne wedtug | %
E z |8 | 8 . | &
IS T < I S A I (O IS - 5
= = ~ > SSEEE:
Z = > |E 5 B
s |§E| 2
3 M2 2
S %
1 100,0 | 80,0 | 20,0 | 1,25 | 1,40 | 1,80 | 0,7778 | -4,0 | 0,9722 | - - -
2 100,0 | 80,0 | 20,0 | 1,25 | 1,40 | 1,60 | 0,8750 | 12,0 | 1,0938 | - - +
3 100,0 | 80,0 | 20,0 | 1,25 | 1,40 | 1,45 ] 0,9655 | 24,0 | 1,2069 | + - +
4 100,0 | 80,0 | 20,0 | 1,25 | 1,40 | 1,35 | 1,0370 | 32,0 | 1,2963 | + + +
5 100,0 | 80,0 | 20,0 | 1,25 | 0,80 | 1,10 | 0,7273 | -8,0 | 0,9091 | - - -
6 100,0 | 80,0 | 20,0 | 1,25 | 0,80 | 0,90 | 0,8889 80 | 1,111l | - - +
7 100,0 | 80,0 | 20,0 | 1,25 | 0,80 | 0,78 | 1,0256 | 17,6 | 1,2821 | - + +
8 100,0 | 80,0 | 20,0 | 1,25 | 0,80 | 0,72 | 1,1111 | 22,4 | 1,3889 | + + +

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Przedziaty ocen efektywnosci projektéw rozwojowych, przy zatozeniu, ze
V, >11i ¢, >1, zamieszczono w tab. 3. Odmiennie uksztaltowane s3 przedziaty

ocen efektywnoéci projektéw. Sytuacja wyglada nieco inaczej, gdy V, >1
1@, <1.

Tabela 3. Przedziaty zmiennosci ocen efektywnosci projektéw (dla VOH >1i @y > D)

Ocena efektywnosci wedhug:
Przedziat zmiennosci progu kryterium wzgl@dne’gq
efektywno- wskaznika
g kwoty zysku -
$ci produktywnosci
Px > (Vo ) Py - - -
(Vo )'(/’Y"'(I_VO)S(”X S(Vo )'(/’Y + - -
¢YS¢’X<(V0)'¢Y+(1_V0) + + N
Oy <@y + + +

Zrédto: opracowanie wilasne.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze ocena efektow synergetycznych jest
wprawdzie oceng wzgledna, jednakze powinna by¢ dokonywana z uwzglednie-
niem wymogu dodatniej efektywnosci kazdego z rozpatrywanych oddzielnie
wariantéw. Kolejna kwestia jest ograniczenie modeli deterministycznych do
sytuacji jednoznacznie zwymiarowanych. Nie zawsze mozliwe jest sporzadzenie
sztywnych planéw, a jesli nawet, to zwykle sa one wykonywane z odchyleniami
in plus lub in minus. Ponadto strony podejmujace si¢ wspdtpracy chcg uzyskaé
w przysztosci efekty wyzsze od tych, ktére moglyby uzyska¢, dziatajac w poje-
dynke. Dla jednostek gospodarczych projekty wymagajace nawiazania nowych
form wspodldziatania sg traktowane jako projekty alternatywne w stosunku do
innych strategii rozwojowych. Ponadto trzeba doda¢, ze w wielu przypadkach
nawigzanie wspotpracy nie wyklucza innych usprawnien realizowanych réwno-
legle. W prospektywnych analizach niepewno$¢ dotyczaca znaku i poziomu
efektow synergetycznych wynika z niepewno$ci zaréwno szacowania efektu
ztozonego, jak tez szacowania bazy odniesienia. Jednym z podstawowych czyn-
nikéw ograniczenia niepewnosci odnosnie wspdlnych wynikéw i oczekiwanych
w nich udzialéw jest doprecyzowanie form wspétpracy i ich przestrzeganie.

2. Potrzeba precyzji w formalizacji form wspélpracy w warunkach ryzyka

Podstawowymi sposobami uwzgledniania ryzyka w projektach rozwojo-
wych jest stosowanie modeli bazujagcych na ograniczonym zbiorze zmiennych
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dyskretnych, liczbach przedziatowych oraz zmiennych losowych. W zaleznos$ci
od ztozono$ci modelu, liczby zmiennych obrazujacych sytuacje niepewne oraz
liczebnosci ich zbioréw uzyskujemy zbidr scenariuszy rozwojowych. Liczba

mozliwych scenariuszy (L) wyniesie: L=]]k,, przy czym k; oznacza liczbe
i=1
wariantow i -tych zmiennych obarczonych niepewno$cia w modelu m zmien-
nych. Zwyczajowo zbidr scenariuszy jest uporzadkowywany od wersji skrajnie
pesymistycznej do wersji skrajnie optymistycznej oraz okreslany tzw. wariant
realistyczny. Liczba mozliwych wynikéw niepomiernie wzrasta, gdy zamiast
ograniczonych zbioréw zmiennych dyskretnych wprowadzone zostajg liczby
przedzialowe (ich zapis w postaci [x]: [xmin; xmax] informuje o nastepujacej

zaleznosci x,;, < x < x_, ). Dzialania na liczbach przedzialowych umozliwiaja

okreslenie przedzialu zmiennosci (rozstgpu) zmiennej endogenicznej oraz wiel-
ko$ci $redniej. Nadanie poszczegélnym wariantom zmiennych prawdopodo-
bienstw ich wystgpienia (a w konsekwencji wyodrebnionym scenariuszom roz-
woju) umozliwia wykorzystywanie w rachunku efektywnos$ci wartosci oczeki-
wanych oraz miar ryzyka (opisywanych za pomocg miary rozproszenia — odchy-
lenia standardowego).

Zasadniczym powodem stosowania liczb przedzialowych pozostaje niewat-
pliwie rezydualna niepewno$¢ tkwigca w projekcji przyszlosci, zwlaszcza
w obszarze zachowan konkurentéw, klientéw, dostawcow, substytutéw produk-
towych, nowych technologii itp. Za prozaiczng wrecz przyczyng zastosowania
liczb przedzialowych moga by¢ uznane niedoskonatosci pomiaréw badz zaokra-
glen zmiennych. Pomini¢cie mato istotnego dla pojedynczej zmiennej odchyle-
nia moze skutkowa¢ znacznymi konsekwencjami w przypadku wielokrotnego
powielania tego btedu. Nieznaczne zmiany warunkéw poczatkowych ztozonych
modeli skomplikowanej rzeczywisto§ci moga sta¢ si¢ przyczynami nieprzewi-
dywalnosci ztozonych i szczegdlnie wrazliwych na te warunki systemow (efekt
motyla).

Liczby przedziatlowe mogg by¢ wykorzystane jako narzedzia okreslania ram
proceséw ewolucyjnego doskonalenia dotychczasowych technologii. W miarg
opanowywania technologii, zdobywania doswiadczen, uzyskiwania wprawy
1 wprowadzania dziatan racjonalizujacych procesy gospodarcze uzyskiwane sa
tzw. efekty uczenia si¢ [1, s. 91-92; 6, s. 231-232] Operowanie liczbami prze-
dziatlowymi wskazuje przedzialy zmiennych, w ktérym bgdg obserwowane wraz
uplywem czasu tendencje wzrostu (w przypadku stymulanty, np. wydajnosci
pracy) badz spadku (dotyczy destymulanty, np. kosztu jednostkowego) obser-
wowanych zmiennych; por. rys. 2. Za skrajny przyktad omawianego zjawiska
mozna potraktowaé tendencje parametréw techniczno-eksploatacyjnych okresu
rozruchu 1 okresu produkcji ustabilizowane;j.
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Rys. 2. Tendencja poprawy wynikow gospodarowania opisanych z uzyciem liczby przedziato-
wej (przyktad)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Z perspektywy przedsigbiorstwa zdobyte doSwiadczenia 1 nabyta rutyna
moga sta¢ si¢ rowniez hamulcem rozwoju. G. Hamel 1 C.K. Prahalad zwracaja
uwage na potrzebe zapomnienia starych przyzwyczajen przy konstruowaniu
strategii konkurencyjnej. Wyzej wymienieni autorzy pisza: ,,Aby kreowac przy-
sztos¢, firma musi oduczy¢ si¢ przynajmniej czgsci swojej przesztosci. Wszyst-
kim nam znana jest , krzywa uczenia si¢”, ale co z ,,krzywa oduczania si¢” ilu-
strujgca tempo, w jakim firma moze zapomnie¢ o tych nawykach, ktére stoja na
drodze do jej przysztego sukcesu? Im wigksze sukcesy Swigcita firma do tej
pory, tym bardziej ptaska bedzie krzywa oduczania si¢” [3, s. 49]. K. Perechuda
stwierdza: ,,Mozna zauwazy¢, ze w procesie doskonalenia kadry przedsigbiorstw
koszty oduczania si¢ dotychczasowych pakietéw wiedzy (zapominania nieefek-
tywnych zbioréw informacji, wartosci, postaw, zachowan, wzoréw dziatania
itp.) sa wyzsze od kosztow uczenia si¢” [4, s. 103].

Wynikiem wzglednej oceny efektywnosci réznych scenariuszy rozwoju
z wykorzystaniem modeli probabilistycznych jest dodatkowa premia (réznica
pomigdzy wartoSciami oczekiwanymi analizowanych scenariuszy). Rozwini¢cie
tych narzedzi znajdujemy w rachunku opcji [5]. Sktadanie dwéch lub wiecej
projektéw wiaze si¢ z analiza nie tylko wartosci oczekiwanej zmiennej kryte-
rialnej, ale réwniez odchylenia standardowego utworzonego pakietu projektéw
[7]. Gdy nawet nie oczekuje si¢ uzyskania dodatnich efektow synergetycznych
w postaci premii, to ztozenie projektéw moze skutkowa¢ spadkiem ryzyka mie-
rzonego przez odchylenie standardowe (rys. 3).

Postugiwanie si¢ notacjami liczb opisujacymi ryzyko strategii rozwojowych
rozszerza wachlarz metod oceny efektywnosci, ale uzyskiwane wyniki nie zaw-
sze umozliwiaja jednoznaczng ocen¢ (badZz wybdr pola i formy wspdipracy).
Problem ten staje si¢ tym bardziej istotny, gdy szacowanie w postaci liczb prze-
dziatowych dotyczy obydwdch cztonéw oceny wzglednej (czyli efektu bazowe-
go i efektu ztozonego), zwlaszcza gdy nie daje si¢ proporcjonalnie dostosowac
rozmiaréw sprzedazy i zuzycia zasobéw. Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na
mozliwo$¢ wystepowania efektow osigganych przez wspétpracujace obiekty
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rownocze$nie z efektami z tytutu przyjetej formy wspdtpracy czy tez na ko-
nieczno$¢ rezygnacji z juz realizowanych strategii rozwoju. Bez stosownej ko-
rekty mozna znieksztalca¢ rachunek efektéw synergetycznych. Z kolei podjete
dziatania integracyjne moga dawaé réznokierunkowe efekty czastkowe; ktdre
w ocenie 1acznej zostang czgsciowo skompensowane.

premia

<> &< Oznaczenia:

8y, 6, — odchylenia standardowe,
a,, a,, a; — wartos$ci oczekiwane.

prawdopodobienstwo (p)

d3 i1= dz (a)

Rys. 3. Premia z tytutu zmiany scenariusza projektu (w modelu probabilistycznym)
Zrédto: opracowanie whasne.

W analizach prospektywnych stajemy przed potrzeba oszacowania dodat-
kowej korzysci wynikajacej z podjecia nowego projektu ponad efekt mozliwy
do osiagnigcia bez tegoz projektu. Problem tkwi jednak w tym, Ze nie mozna ex
post zweryfikowa¢ przeprowadzonego wczesniej rachunku (moze zaistnie¢ tylko
jeden z wymienionych scenariuszy). W przypadku oceny wzglednej typu: wa-
riant badany — wariant bazowy z roku poprzedniego mozemy zawyza¢ efekty
synergetyczne o pozytywne korzysci zmian, ktore nastgpowalyby samoistnie
(moga tez by¢ niedowartosciowane koszty uzyskania potencjatu synergetyczne-
g0). W zwiazku z powyzszym zakres i formy wspotpracy powinny by¢ jasno
sprecyzowane, a nie pozostawa¢ w postaci haset badz improwizacji. Na tej pod-
stawie nalezy oceni¢ czastkowe efekty synergetyczne — typowe dla charaktery-
stycznych dzialan podejmowanych w ramach réznorodnych form wspétpracy
(prezentacje czastkowych efektow synergetycznych planowane sa w kolejnych
artykutach na tamach Problemow Eksploatacji).

Efekty synergetyczne sa mozliwe dzigki wspétpracy wszystkich uczestni-
kéw realizowanej w klimacie zaufania i przestrzegania zasady wzajemnych ko-
rzy$ci. Przejmowanie dodatnich efektéw synergetycznych przez jedng ze stron
nie zachg¢ca drugiej strony do dobrowolnej wspétpracy, zaangazowania i dalsze-
go wzbogacania form wspoéldzialania. Réwnie solidarnie nalezy dzieli¢ sie¢
ewentualnym ryzykiem niepowodzenia wspdlnych projektow.
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Podsumowanie

W ocenie efektéw synergetycznych dokonywanej wedlug kryterium
wzglednej oceny efektywnos$ci nie powinno si¢ pomija¢ progu efektywnosci,
ktére powinno pozostawa¢ podstawowym kryterium decyzyjnym na etapie pla-
nowania rozwigzan strategicznych (zwtaszcza, gdy efekt bazowy integrowanych
obiektow pozostaje ponizej absolutnego progu efektywnosci). Wyodrgbnienie
dodatniego efektu synergetycznego jest stosunkowo tatwe, gdy postugujemy si¢
deterministycznymi modelami efektywnosci, jednakze pod warunkiem, ze roz-
patrujemy je w izolacji od innych réwnocze$nie podejmowanych dziatan, ktére
w wielu przypadkach moga utrudnia¢ w miar¢ szybka i jednoznaczng opini¢ na
temat przyczyn zaistniatych sytuacji (stanéw czy proceséw). W warunkach nie-
pewnosci informacji mozna co najwyzej domniemywac, ze moze zaistnie¢ efekt
synergiczny, ale o jego wielkoSci, a niekiedy i znaku (4+/-) trudno przesadzic.

O ostatecznym wyniku projektowanych strategii integracji decyduje kon-
kretna iloSciowo-jako$ciowa i zarazem czasowo-przestrzenna konfiguracja skta-
dowych obiektu ztozonego. Do osiggnig¢cia sukcesu nie wystarcza jednak tylko
zachowanie nalezytej starannoS$ci przy opracowaniu strategii integracji, ale row-
niez konsekwentne jej wdrozenie. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze przedsig-
wzigcia tego typu w przypadku jednostek gospodarczych realizowane sg w nie-
stabilnym otoczeniu, stad na polu fuzji przedsigbiorstw dochodzi nie tylko do
spektakularnych osiggni¢¢, ale takze dotkliwych porazek.
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Problems of synergistic effects’ assessment in innovative processes
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Summary

In the deterministic model of the assessment of synergistic effects, limiting
lines (effectiveness threshold and zero synergy line) have been used. Synergistic
effects within companies that increase ranges of activity are characterised by the
increase in sales and relative resource consumption-related savings. The de-
scription of the model has been made with the aid of universal measures of the
system's assessment (profit amount and productivity ratio). In this paper, chosen
aspects of the research in the area of synergistic effects in conditions of uncer-
tainty have been shown (where abidance to precision rule in the formalisation of
the form of cooperation is recommended).





