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Anna Wéjcik-Karpacz

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

NARZEDZIA POMIARU SUKCESU RELACJI
Z KLUCZOWYMI ODBIORCAMI W ASPEKCIE
WZROSTU EFEKTYWNOSCI WSPOLDZIALANIA

Streszczenie: Niniejszy artykul przyczynia si¢ do wypehienia luki wiedzy w zakresie fi-
nansowych i niefinansowych narzedzi pomiaru sukcesu relacji z kluczowymi odbiorcami
w aspekcie wzrostu efektywnosci wspotdziatania. W praktyce uzyskane dzigki zastosowaniu
proponowanych narzedzi wyniki beda mogtly stanowi¢ argument przemawiajacy za zasadno-
$cig trwania w tego rodzaju relacjach badz ich opuszczenia.

Stowa kluczowe: sukces, wspotdziatanie, relacje z kluczowymi odbiorcami.

1. Wstep

Nadawanie relacjom preferencyjnego charakteru w oczekiwaniu zwigkszonych wy-
nikow ze wszystkimi odbiorcami nie jest zasadne. Relacje takie winny taczy¢ przed-
sigbiorstwo tylko z wybranymi odbiorcami. W literaturze ci wybrani klienci nazy-
wani sg strategicznymi, najwazniejszymi lub kluczowymi. Okreslenie kluczowego
klienta zalezy m.in. od rynku, na ktorym przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnos¢,
wlasnych celow, dzialan konkurencji, a takze potrzeb, wymagan i zachowania sa-
mych odbiorcow. Wiasciwe wyodrebnienie kluczowych kontrahentow moze byc¢
krytycznym czynnikiem powodzenia (sukcesu) przedsicbiorstwa'. Tym bardziej
ze przedsiebiorstwa, nadajac niektorym odbiorcom status kluczowych, czynia
to w oczekiwaniu uzyskania wyzszych niz przeci¢tne efekty relacji z pozostatymi
odbiorcami. Pojeciu sukcesu nadaje si¢ sens pozytywnie ocenionego rezultatu dzia-
fania, z zatozenia bgdacego wyrazem osiggnigcia zamierzonego celu. Takie rozu-
mienie sukcesu mozna tez poszerzy¢ o dokonania zamierzone i przypadkowe, uzy-
skane wskutek sprzyjajacych okoliczno$ci®.

'E. Piwoni-Krzeszowska, Stopnie partnerstwa z klientami, [w:] Metody zarzqdzania przedsigbior-
stwem w przestrzeni marketingowej, red. R. Krupski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wro-
ctaw 2004, s. 351-352.

2 A. Stabryta, Metodyka pomiaru sukceséw organizacji w aspekcie skutecznosci dziatania, [w:]
Zrédla sukcesu organizacji, red. J. Rybicki, Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
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Wydaje sig, ze o sukcesie wspoldziatania z kluczowymi odbiorcami mozna mé-
wic, jesli przynosi ono skutki pozytywne ze wzgledu na potrzeby danej chwili, nie-
zaleznie od tego, czy rezultaty te sg zgodne z planowanymi, czy tez nie, bo w obu
przypadkach wspotdziatanie zostanie ocenione jako efektywne. Tym bardziej
ze w ostatnich latach, cho¢ coraz czesciej wskazuje si¢ na konieczno$¢ pomiaru
sukcesu relacji za pomocg wielu uzupetniajacych si¢ kryteriow, to w praktyce po-
wszechnie w ocenie relacji miedzyorganizacyjnych stosuje si¢ zysk, rentownos¢ czy
cash flow netto®. Takie narzedzia pomiaru upowazniajg do stwierdzenia, ze kadra
zarzadzajaca w rzeczywisto$ci preferuje efektywnos¢ kosztem skuteczno$ci, po-
mimo ze zaniedbywanie skuteczno$ci moze prowadzi¢ do stawiania ,,fatszywych”
celow, ktorych nie uda si¢ skorygowac wysoka efektywnoscia®. Jednakze realizacja
nawet dobrze okreslonych relacji z partnerami rynkowymi moze by¢ zagrozona, je-
sli we wspolnym dzialaniu zabraknie efektywnosci.

Powyzsze przemawia za przyjeciem nadwyzki korzysci finansowych i niefi-
nansowych relacji z kluczowymi odbiorcami jako miernika sukcesu wspotdziatania
z tymi partnerami rynkowymi. Zatem istniejaca nadwyzka korzysci finansowych
i/lub niefinansowych relacji z kluczowymi odbiorcami moze by¢ miarg sukcesu,
a jej brak — miarg porazki z nimi wspoétdziatania.

Przyjmujac zalozenie, iz sukcesu nie bedzie mozna odrézni¢ od porazki dopoty,
dopoki nie zmierzy si¢ rezultatow?, za cel opracowania przyjeto skonstruowanie na-
rz¢dzi pomiaru sukcesu relacji z kluczowymi odbiorcami w aspekcie wzrostu efek-
tywnos$ci wspotdziatania.

2. Sukces relacji z kluczowymi odbiorcami — zarys problemu

Coraz bardziej burzliwe, nieprzewidywalne, a rownoczesnie ztozone warunki roz-
woju przedsigbiorstw sprawiaja, ze s one poddawane oddziatywaniu licznych czyn-
nikow, niejednokrotnie przesadzajacych o mozliwosci osiagania sukcesow. W tej
sytuacji o sukcesy jest coraz trudniej®. Przedsi¢biorstwa podejmujg proby poszuki-
wania czynnikow sukcesu, choéby przez zacie$nianie zwigzkoéw z wybranymi od-

Gdanskiego nr 4/2, UG, Sopot 2011, s. 303.

3W.E. Hoffmann, How to manage a portfolio of alliances, ,,Long Range Planning” 2005, vol. 38,
no 2, s. 134.

*4S. Nowosielski, Skutecznosé i efektywnosé realizacji procesow gospodarczych, [w:] Mikroekono-
miczne aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw, red. T. Dudycz, Wydawnictwo Politechniki Wroctaw-
skiej, Wroctaw 2008, s. 41.

> A. Halachmi, Performance measurement and government productivity, ,,WorkStudy” 2002, vol.
51 no 2, s. 63-73 (za: A. Austen, Pomiar efektywnosci w organizacjach ochrony zdrowia, [w:] Pomiar
efektywnosci organizacji publicznych na przykitadzie sektora ochrony zdrowia, red. A. Fraczkiewicz-
Wronka, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 100).

¢ A. Kaleta, Strategia sukcesu przedsigbiorstwa w warunkach wspolczesnej gospodarki, [w:] Suk-
ces organizacji. Strategie i innowacje, red. J. Rybicki, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Uniwersy-
tetu Gdanskiego nr 4, UG, Sopot 2005, s. 60.
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biorcami. Ma to prowadzi¢ do zwigkszenia korzysci osigganych poprzez relacje

migdzyorganizacyjne. Jednakze nie kazdego typu relacje migdzy przedsiebiorstwa-

mi sg zrodtem dodatkowych korzysci. Sa nimi tylko te relacje, ktore speiniajg waru-

nek rzadkosci 1 nieimitowalnosci. Potrzeba sukcesu, a jednocze$nie nieuchronnosé¢

konkurencji wymuszajg tworzenie wtasnej, niepowtarzalnej indywidualnosci 1 od-
rebnosci’. Przyjety tok rozumowania wskazuje, ze zwykte relacje rynkowe z pewno-
$cig do nich nie nalezg.

Wspotdziatanie w uktadzie dostawca—odbiorca oznacza, ze dostawca i odbiorca
daza do osiaggniecia uzgodnionego zestawu celow. Relacje wspotdziatania migdzy
dostawca 1 odbiorcg odnoszg si¢ do procesu zapewniajgcego wspotdziatajacym stro-
nom obopolne zyski, ktory nie opiera si¢ ani na rynku, ani na hierarchicznych me-
chanizmach sterowania. Cele te osigga sie przy zatozeniu, ze dostawca®:

— rozumie potrzeby odbiorcy,

— traktuje odbiorcow jak partnerow,

— zapewnia, ze pracownicy zaspokajaja potrzeby odbiorcow, co moze wymagac
zich strony inicjatywy przekraczajacej standardowe procedury przedsiebior-
stwa,

— zapewnia odbiorcy najwyzsza mozliwg jakos¢ w relacji do danych potrzeb.
Inicjatorem nawigzania relacji wspotdziatania moze by¢ zaréwno przedsiebior-

stwo, jak i odbiorca’. Odbiorcami moga by¢ faktyczni uzytkownicy produktéw lub
ustug albo posrednicy zajmujacy sie ich dystrybucja!'®. Mnogos¢ odbiorcow cze-
stokro¢ idaca w parze zich roznorodno$cig powoduje, ze zasadne jest, by relacje
wspotdziatania przedsigbiorstwo nawigzywato iutrzymywalo tylko z wybranymi
podmiotami'!, np. z kluczowymi odbiorcami.

Status kluczowego odbiorcy przystuguje tym podmiotom, ktére regularnie ku-
puja i z relacja z nimi opiera si¢ na wspotpracy oraz wymianie informacji o obec-
nych i przysztych potrzebach!?. Cho¢ zachodzace mi¢dzy nimi transakcje przynaleza
nominalnie do kontraktéw rynkowych, w praktyce ujawniajg mechanizmy koopera-
cji cechujace bardziej zaawansowane formy powigzan miedzy przedsigbiorstwami.
Kryteriami wyodrebnienia tego typu relacji migdzyorganizacyjnych sg wymiana,
zaangazowanie i wzajemnos$¢®.

7]. Czekaj, Informacyjne czynniki przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, [w:] Zarzgdzanie
strategiczne. Problemy teorii i praktyki, red. R. Krupski, Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, WWSZiP, Walbrzych 2003, s. 71.

8 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspolpracy przedsiebiorstw, Oficyna
Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 1997, s. 39.

°E. Piwoni-Krzeszowska, op. cit., s. 349.

9B, de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 219-220.

TA. Sulejewicz, op. cit., s. 159.

2H. Yli-Renko, E. Autio, V. Tontti, Social capital, knowledge, and the international growth of
technology-based new firms, “International Business Review” 2002, vol. 11, s. 279-304.

B'W. Czakon, Wigzi rekurencyjne a wiezi sieciowe przedsigbiorstwa, [w:] Wspolczesne koncepcje
i metody zarzgdzania przedsigbiorstwami, red. J. Pyka, TNOiK, Katowice 2005, s. 429-436.
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Biegunowym przypadkiem wobec wspoétdziatania jest czysto teoretyczna, bez-
osobowa, ,,doskonale konkurencyjna” transakcja rynkowa. Obarczona jest ona wy-
facznie kosztami doj$cia do satysfakcjonujgcej kontrahentow ceny oraz zawarcia
i terminowej realizacji umowy handlowej'. Przydatne jest tu rozréznienie pomig-
dzy rynkowa wymiang transakcyjng a wymiang relacyjng. Przy tej pierwszej wyda-
rzenia i zjawiska towarzyszace transakcji kupna—sprzedazy moga by¢ rozpatrywane
oddzielnie od poprzedzajacych ja i po niej nastgpujacych, a takze rownoczesnych.
Jesli wymiana prowadzi do miedzyorganizacyjnej kooperacji, to jest stanem dyna-
micznym'. Zaleta zwyktej transakcji rynkowej jest terminowa wymiana dobr o po-
zadanej jakosci po ,.konkurencyjnych” cenach. Natomiast wzajemny stosunek przed-
sigbiorstw narzuca szersze powigzania techniczne, ekonomiczne i kulturowe w celu
zwigkszenia potencjalnych korzysci z wymiany. Rezygnacja z praktyk izolowanych
transakcji oraz tradycyjnych metod jednostronnego ,,wycisni¢cia” z kontraktéw
najwickszej marzy klienta'® przynosi korzy$¢ w postaci perspektywy zaproszenia
do dalszych transakcji. Wyksztatcenie osobistych wigzi, atmosfery koncyliacyjnej,
zaufania, odpowiadania na potrzeby partnera moze kompensowa¢ z nawiazka alter-
natywne korzysci rywalizacji'’.

Che¢ zatrzymania jednorazowego klienta, proba przeksztatcenia go w statego
kontrahenta moze by¢ uwazana za zbyt maty krok w kierunku wspotdziatania. Nie-
mniej jednak mechanizmy ponawiania kontraktu transakcyjnego, indywidualizacja
komunikacji o potrzebach (wiedza o preferencjach kontrahenta jako baza dtugotrwa-
tego kontraktu i Zrodto odkrywania mozliwosci obopolnej korzysci) nasuwajg przy-
puszczenie o zblizonych, jesli nie tozsamych czynnikach sukcesu. Wspoétdziatanie
jest eksploracja, uczeniem si¢, dgzeniem do osiggnigcia maksimum KkorzysSci raczej
w dhuzszej relacji niz w sumowaniu wygranych w poszczegodlnych transakcjach's.
Interakcje partneréw obejmujg wywigzywanie si¢ przez strony ze zobowigzan, wza-
jemnos$¢ postaw i zaangazowania, zachowanie w razie niedotrzymania lub niemoz-
nosci dotrzymania zobowigzan, wymiany informacyjnej oraz wczesnego ostrzegania
w razie niezadowalajgcych wynikow wspotpracy'. Na przyktad kluczowi odbiorcy,
ktorzy nabywaja ustugi u danego ustlugodawcy, moga przynie$¢ mu nastgpujace ko-
rzysci®’:

14 A. Sulejewicz, op. cit., s. 38.

5Tbidem, s. 39.

16 Rachunkowos¢ zarzqdeza i rachunek kosztéow, red. J. Swiderska, Difin, Warszawa 2002, s. 6-54.

" A. Sulejewicz, op. cit., s. 38

8 Ibidem, s. 39.

Y A. Arino, J. de la Torre, P.S. Ring, Relational quality: Managing trust in corporate alliances,
“California Management Review” 2001, vol. 44 no 1, s. 109-131.

L. Niezurawski, Satysfakcja klienta jako czynnik sukcesu przedsiebiorstwa, [w:] Systemowe
uwarunkowania sukcesu organizacji, red. B. Nogalski, J. Rybicki, Prace i Materialy Wydzialu Zarza-
dzania Uniwersytetu Gdanskiego nr 2, UG, Sopot 2009, s. 584.
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— wzrost przychodow ze sprzedazy: stali klienci majg tendencje do dokonywania
wraz z uptywem czasu coraz wiekszych zakupow u danych ustugodawcow,

— obnizke kosztow: koszty obstugi klienta w znacznym stopniu oddziatluja na wiel-
ko$¢ osigganych zyskow.

Jednak w praktyce klienci postrzegani sg do$¢ czgsto jako pojecie abstrakcyj-
ne, bezimienna masa, ktora jest tatwo i wszedzie dostepna?'. Traktowanie odbior-
cow wylacznie w kategoriach warto$ci dokonywanych zakupoéw dobrze sprawdza
si¢ na rynkach o duzym niezaspokojonym popycie. Podejscie takie wypada uznaé
za krotkowzroczne w warunkach dojrzewania branz i glgbokiej penetracji rynku,
gdy wiedza o odbiorcach i mozliwo$ciach ich usatysfakcjonowania urasta do ran-
gi zrodia sukcesu?’. Rosnie bowiem znaczenie dziatan posprzedaznych i dialogu
z precyzyjnie zidentyfikowanym odbiorcg, a nie z anonimowym klientem. Przedsie-
biorstwo powinno koncentrowac si¢ na odbiorcach mogacych mu w dtugim okresie
przysparza¢ najwiekszych korzysci tak finansowych, jak i niefinansowych. Majac
na uwadze, ze w sytuacji, gdy jeden z partnerow uzyskuje korzysci, a drugi w tym
samym czasie ponosi tylko koszty, to wyniki zwigzku sg zupetnie inaczej oceniane
przez obu partnerow. Wydaje si¢ wowczas bardzo prawdopodobne, Ze partner pono-
szacy koszty bedzie postrzegat relacje jako negatywna i bedzie dazyt do jej zerwa-
nia®.

Sukces relacji wspotdziatania tym rozni si¢ od niepowodzenia, ze**:

— niepowodzenie poprzedza zmniejszenie zaangazowania,

— zmniejszenie zaangazowania poprzedza wzrost podejrzliwosci wobec partnera
oraz obnizenie oczekiwan wobec relacji,

— obnizenie oczekiwan poprzedzajg brak uczenia si¢ i inercja zachowan.

3. Przyklady narzedzi pomiaru i oceny sukcesu lub porazki
relacji z kluczowymi odbiorcami

Jesli brakuje jednoznacznych, obiektywnych miernikéw sukcesu przedsigbiorstwa,
jednym z interesujacych punktow widzenia tego problemu moze by¢ wigzanie suk-
cesOw np. z aspiracjami przedsigbiorcow?. Ich najpetniejszym wyrazem w ramach
wspotdziatania wydaja si¢ jego rezultaty. Jednakze proba znalezienia doktadnej jed-
nej miary oceny relacji z odbiorcami jest skazana na porazke. Gdyby miarg sukcesu

M. Mitrgga, Marketing relacji. Teoria i praktyka, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2005,
s. 42.

2 Ibidem, s. 42.

B E. Piwoni-Krzeszowska, op. cit., s. 369.

24Y. Doz, The evolution of cooperation in strategic alliances: Initial conditions or learning pro-
cesses, “Strategic Management Journal” 1996, vol. 17, s. 55-83.

% A. Kaleta, Realizacja strategii jako miara sukcesu organizacji, [w:] Sukces organizacji. Istota,
pomiar, uwarunkowania, red. R. Rutka, P. Wrébel, Prace i Materialty Wydzialu Zarzadzania Uniwersy-
tetu Gdanskiego nr 2/1, UG, Sopot 2009, s. 43.
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uczyni¢ wylacznie wyniki finansowe przedsigbiorstwa, natychmiast pojawi si¢ dyle-
mat, jakie parametry uzna¢ za podstawowe i jaki ich poziom uzna¢ za satysfakcjo-
nujacy. Jest to tym trudniejsze, ze, jak wiadomo, to, co dla jednego przedsi¢biorstwa
bedzie oznaka sukcesu, dla innego bedzie wyrazem porazki. Z jednej strony wyra-
zem sukcesu moze by¢ utrzymywany w dtugim okresie wysoki poziom rentownosci,
zysku czy cash flow netto uzyskiwany dzigki relacjom z partnerami rynkowymi, jak
proponowat to W.E. Hoffmann?®, lecz roéwnie interesujgca wydaje sie redukcja kosz-
tow relacji z konkretnymi partnerami rynkowymi zaproponowana przez J.P. Canno-
na i C. Homburga?’. W przeciwienstwie do sytuacji, gdy jako miernik sukcesu
wspotdziatania brany jest pod uwage wskaznik rentownosci aktywow calkowitych
(ROA) 28, ktory jest posrednim skutkiem relacji z kluczowym odbiorca, gdyz jest
rezultatem oddziatywania splotu innych czynnikow. Zatem redukowanie liczby kry-
teriow np. do powyzszego kryterium oceny o wysokim stopniu agregacji nie stwarza
warunkow do ustalenia rzeczywistych wynikow relacji z kluczowym odbiorca. Suk-
ces relacji z odbiorcami mozna mierzy¢ w rozny sposob.

W praktyce bezposredni pomiar sukcesu relacji z odbiorcami nie jest zadaniem
fatwym, trudno bowiem skonstruowa¢ odpowiednie narzgdzie jego pomiaru. W kon-
struowaniu narzedzi pomiaru kosztéw relacji z odbiorcami nie ma jednoznacznych
wytycznych, jakimi nalezy si¢ kierowa¢. Mimo wszystko mozna jednak poda¢ moz-
liwa do zastosowania §ciezke dotyczaca operacjonalizacji, polegajaca na rozwinig-
ciu odrebnych rodzajow operacjonalizacji jako narzedzi dostosowanych do rodzaju
partnera rynkowego®. Narzgdzia pomiaru i oceny efektow relacji z odbiorcami (do-
stawcami) sg waznym instrumentem kontrolnym mogacym znalez¢é zastosowanie
w okresowej ocenie relacji z konkretnym partnerem rynkowym badz ich grupa. Re-
zultaty ich wykorzystania dajg zarzadzajacym podstawe do podejmowania decyzji
o pozostaniu w ukladzie kooperacyjnym badz wyjsciu z niego na rzecz dziatania
poza tym uktadem.

W ostatnich latach wyraznie widoczne jest coraz wicksze zainteresowanie mia-
rami niefinansowymi, uzywanymi m.in. do poréwnania alternatywnych typow re-
lacji z odbiorcami. Zainteresowanie owo wynika z faktu, ze miary finansowe, cho¢
niezbedne i niosgce informacje, lecz funkcjonujgce w oderwaniu od innych sposo-
bow pomiaru tego, jak przedsiebiorstwo radzi sobie w relacjach z odbiorcami, nie
sa w stanie przedstawi¢ pelnego obrazu skutkow tych relacji. Zarzut niekompletno-

20W.E. Hoffmann, How to manage a portfolio of alliances, ,,Long Range Planning” 2005, vol. 38,
no 2, s. 134.

27 J.P. Cannon, C. Homburg, Buyer-supplier relationships and customer firm costs, “Journal
of Marketing” 2001, vol. 65 no 1, s. 29-43.

M. Ciszewska-Mlinari¢, F. Mlinari¢, K. Obldj, Zdolnos¢ relacyjna, kompetencje organizacyjne
i wyniki finansowe matych i srednich firm stowenskich, ,,Master of Business Administration” 2011,
no 4, s. 23-35.

2 A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosé relacyjna w tworzeniu efektow wspoldziatania matych i srednich
przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2012, s. 121-123.
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sci dotyczy glownie tego, ze miary finansowe informujg o przesztosci, stanowig fo-
tografie tego, co w relacjach sie dziato, a czego efektem sa wskazniki zyskownosci
czy biezacej ptynnosci finansowej. W celu szybkiego dziatania, reagowania na sy-
gnaty pochodzace z rynku, przedsigbiorstwa powinny wykorzystywa¢ miary, ktore
oprocz diagnozy relacji zaproponujg ich przyszto§¢*.

Z uwagi na to, ze wspoétdziatanie jest sposobem szybkiego nabywania nowych
zdolnosci pozwalajacych sprosta¢ wymaganiom otoczenia’, jednym z niefinanso-
wych kryteriow pomiaru wzrostu efektywnosci relacji jest zwyzka zdolnosci reago-
wania na zmiany otoczenia bedaca skutkiem wspoétdziatania z konkretnym odbior-
cg badz ich grupa. Dzigki relacji z partnerami rynkowymi przedsigbiorstwo osiaga
korzysci niefinansowe w postaci idiosynkratycznych i nieimitowalnych zdolno$ci
organizacyjnych i wiedzy*?. Zwickszanie tak rozumianych wynikéw relacji zwia-
zane jest ze wspolnymi wysitkami partneréw rynkowych na rzecz dzielenia si¢ wie-
dza. Jak wiadomo, wyniki te moga by¢ dostepne jedynie dla przedsigbiorstw, ktore
sa w uktadach kooperacyjnych, a nie poza nimi. Postrzegajac zdolnos¢ organizacji
jako szczego6lny przypadek sumy synergicznej, mozna orzeka¢ o ich efektywno-
$ci®.

7 uwagi na to, ze nie ma jednoznaczno$ci w definiowaniu pojecia efektywnosé,
a co za tym idzie, istnieje niebezpieczenstwo wystapienia réznic w jego interpretacji,
konieczna staje si¢ konkretyzacja i operacjonalizacja ogdlnego pojecia efektywnose,
co nastgpuje poprzez zastosowanie okreslonych metod jej oceny. Elementami konsty-
tuujacymi oceng efektywnosci, jej pojmowanie, sg przyjmowane kryteria i przedzia-
ty oceny?*. Przez kryteria oceny efektywnosci relacji migdzyorganizacyjnych nalezy
rozumie¢ ich skutki, ze wzgledu na ktore relacje te sa oceniane. Funkcje kryteriow
oceny moga spetnia¢ bardzo réznorodne rodzajowo cechy (charakterystyki) relacji
(np. finansowe, spoteczne). Kryteria te mogg si¢ takze r6zni¢ pod wzgledem zasiegu
obejmowanych skutkéw relacji, albo inaczej — ze wzgledu na przedziat oceny.

Patrzac zatem z perspektywy oceny relacji z kluczowymi odbiorcami, rodzi si¢
potrzeba zastosowania zestawu zard6wno miar finansowych, jak i niefinansowych.
Wazrost efektywnosci w relacjach z odbiorcami w wymiarze finansowym przejawiac

3%W. Dyduch, Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Katowice 2008, s. 133-134.

1B, Kaczmarek, Determinanty nawigzywania wspolpracy miedzynarodowej miedzy przedsigbior-
stwami, [W:] Wspolpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji, red. A. Adamik, S. Lachiewicz, Mono-
grafie Politechniki Lodzkiej, PL, £6dz 2009, s. 139.

32 S.T. Cavusgil, R.J. Calantone, Y. Zhao, Tacit knowledge transfer and firm innovation capabil-
ity, “Journal of Business and Industrial Marketing” 2003, vol. 18, s. 6-21; M. Ciszewska-Mlinaric,
F. Mlinari¢, K. Obloj, op. cit., s. 23-35.

3 H. Piekarz, A. Marszatek, Sposoby ochrony kompetencji organizacji, [w:] Sukces organizacji.
Uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne, red. H. Czubasiewicz, W. Holnau, Prace i Materiaty Wy-
dziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego nr 2, UG, Sopot, 2007, s. 242.

3], Lichtarski, Kryteria i metody oceny efektywnosci przedsigwzieé organizatorskich w przedsig-
biorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1982, s. 26.
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si¢ moze w obnizeniu kosztow relacji, a w wymiarze niefinansowym w lepszym re-
agowaniu przedsiebiorstwa na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia.

Propozycj¢ kryteriow pomiaru efektow relacji przedsigbiorstw produkcyjnych
z kluczowymi odbiorcami przedstawiono na rys. 1.

> transportu
=> przyjmowania zlecen

redukcja => monitoringu dostaw do odbiorcy

kosztow 79 komunikacji i koordynacji miedzy przedsigbiorstwem a odbiorca
= produkcji

Efektywnos¢ — > zwigzanychz czasem przestojow
elastycznej obstugi nieprzewidywanych zlecen
wzrost wykrywania zmian w preferencjach nabywcow finalnych
zdolnosci

rozwijania nowych produktéw/ustug i dostarczania ich na rynek

poprawy jakosci produktow/ustug

Rys. 1. Kryteria pomiaru efektow relacji przedsi¢gbiorstw produkcyjnych z kluczowymi odbiorcami

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Zaproponowane mierniki mieszcza si¢ w obszarze skutkow relacji przedsig-
biorstwa z kluczowymi odbiorcami, co pozwala na dokonywanie oceny ze wzgledu
na zmiany cech, ktore podlegajg ich wptywowi. Uzyskany w ten sposob obraz skut-
kow relacji przedsigbiorstwa z konkretnym odbiorca spelnia wymagania w zakresie
ich identyfikacji, poniewaz jest®:

— wierny, bowiem wiasciwosci przypisywane poszczeg6lnym skutkom (wielko$¢,
czas 1 miejsce wystepowania) stanowig mozliwie doktadne odbicie rzeczywisto-
$ci,

— usystematyzowany (przejrzysty), bowiem opis skutkow zawiera ich zgrupowa-
nie i uporzadkowanie wedtug odpowiednio dobranych kryteriow.

Identyfikacja skutkow ocenianej relacji wspotdziatania danego przedsigbiorstwa
z konkretnym odbiorca tym samym spelnia warunek obiektywizacji doboru kryte-
ri6w pomiaru.

Powyzsze kryteria pomiaru (por. rys. 1) sa podstawa opracowania narze¢dzia po-
miaru i oceny sukcesu (porazki) relacji z kluczowymi odbiorami.

Poréwnanie kosztoéw relacji z kluczowymi odbiorcami z kosztami relacji z po-
zostalymi odbiorcami pozwala na wyprowadzenie efektu rdznicowego bedacego
wyrazem sukcesu badz porazki przedsigbiorstwa w kontaktach z kluczowymi od-

35]. Lichtarski, op. cit., s. 29.
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biorcami. Przy doborze komponentow kosztéw relacji migdzyorganizacyjnych kie-
rowano si¢ koncepcja J.P. Cannona i C. Homburga®.

Kwalifikacja jako$ciowa podobienstwa miedzy kosztami relacji przedsiebior-
stwa produkcyjnego z kluczowymi odbiorcami a kosztami relacji z pozostatymi od-
biorcami zostata przedstawiona w tab. 1.

Tabela 1. Przyktady narzedzi pomiaru i oceny efektow relacji przedsigbiorstwa produkcyjnego
z kluczowymi odbiorcami — wymiar finansowy

Koszty relacji z kluczowymi odbiorcami
w porownaniu z kosztami relacji z pozostatym odbiorcami
Komponenty kosztow s

.. . . S . S S S $g umiar- S
relacji z odbiorcami 4 umiar- 53 2 53 4 . 4
duzo . nieco takie nieco kowanie duzo
.. kowanie .. . . .
nizsze nizsze same wyzsze | wyzsze | wyzsze

nizsze

Koszty transportu

Koszty przyjmowania
zlecen

Koszty monitoringu
dostaw do odbiorcy
Koszty komunikacji
i koordynacji migdzy
przedsigbiorstwem

a odbiorcg

Koszty produkcji

Koszty zwigzane
7 czasem przestojow

Zrodlo: opracowanie wilasne.

Jesli koszty relacji z kluczowymi odbiorcami sg nizsze od kosztow relacji z po-
zostalymi odbiorcami, to obliczony efekt réznicowy w postaci redukeji kosztow re-
lacji z kluczowymi odbiorcami jest efektem synergicznym. Natomiast jezeli w obu
przypadkach koszty te sg takie same, obliczony efekt roznicowy jest rowny zero,
ktory wskazuje, ze zachodzi zjawisko asynergii. Z kolei gdy koszty relacji z kluczo-
wymi odbiorcami sg wyzsze niz koszty relacji z pozostalymi odbiorcami, wowczas
ustalony efekt roznicowy w postaci wzrostu kosztow relacji z kluczowymi odbior-
cami jest okreslany jako efekt dyssynergii, oznaczajacej stan dysfunkcjonalnosci
wspoltdziatania, bedacy wyrazem porazki. Wyzsze koszty relacji z konkretnym od-
biorca moga by¢ przyczyna jej zerwania.

Na metodyke prowadzenia analizy kosztow dziatan zwigzanych z obstugg od-
biorcow wplywa catkowita odrgbnos$¢ ksiggowych kategorii kosztow rodzajowych
od dziatan. Wyzwala to potrzebg przyporzadkowania ponoszonych naktadow i wy-
nikajacych stad kosztow odpowiednim dziataniom zwiazanych z obstuga konkret-

3¢J.P. Cannon, C. Homburg, op. cit., s. 29-43.
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nego odbiorcy. Biorgc pod uwage, ze w praktyce mozliwe sg réozne sposoby reali-
zacji dziatan oraz wynikajace stad odmienne rodzaje naktadow potrzebnych do ich
realizacji, przyporzadkowanie kosztow dziataniom jest czynno$cig indywidualng
kazdego przedsiebiorstwa. Wynikiem takiej operacji jest okreslenie zasoboéw wyko-
rzystywanych przez dane dziatania oraz przypisanie kosztow przedsiebiorstwa tym
dziataniom. Powstaje struktura kosztow z punktu widzenia dziatan, w wielko$ciach
bezwzglednych oraz okreslonych co do udziatu w kosztach relacji ogotem?’.

Ocena sukcesu wspoldziatania moze by¢ postrzegana takze przez pryzmat ko-
rzysci niefinansowych w postaci zwyzki zdolno$ci przedsigbiorstwa bedacych skut-
kiem relacyjnego uczenia sig.

Porownanie zdolnos$ci reagowania na przewidywane i niespodziewane zmiany
otoczenia rozwinigtej w relacjach z kluczowymi odbiorcami z tym typem zdolno$ci
przedsi¢biorstwa wyksztalconej poprzez kontakty z pozostatymi odbiorcami pozwa-
la na wyprowadzenie efektu réznicowego bedacego wyrazem sukcesu badz porazki
przedsiebiorstwa w kontaktach z kluczowymi odbiorcami. Przy doborze kompo-
nentéw zdolnosci reagowania na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia
kierowano si¢ koncepcja F. Selnesa i J. Sallisa.

Kwalifikacja jakos$ciowa relacji podobienstwa miedzy zdolnoscig reagowania
na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia rozwinictg w relacjach z klu-
czowymi odbiorcami a tym typem zdolnos$ci przedsiebiorstwa rozwinigtej w kon-
taktach z pozostatymi odbiorcami zostata przedstawiona w tab. 2.

Jesli zdolno$¢ reagowania na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia
rozwinigta poprzez relacje z kluczowymi odbiorcami jest wyzsza niz ten typ zdolno-
$ci przedsigbiorstwa rozwiniety w relacjach z pozostatymi odbiorcami, to obliczany
efekt réznicowy w postaci zwyzki tej zdolnosci jest efektem synergicznym bedagcym
przejawem sukcesu. Natomiast w sytuacji, gdy w obu przypadkach rozwijana zdol-
no$¢ jest taka sama, wowczas obliczany efekt roznicowy wynosi zero i wskazuje
na zjawisko asynergii. Z kolei, gdy ten typ zdolnos$ci przedsigbiorstwa rozwijanej
w relacjach z kluczowymi odbiorcami jest nizszy niz ten sam typ zdolno$ci rozwi-
janej w relacjach z pozostatymi odbiorcami, wowczas ustalony efekt roznicowy jest
okreslany jako efekt dyssynergii, oznaczajacy stan dysfunkcjonalno$ci wspotdzia-
fania bedacy wyrazem porazki. Asynergia badz dyssynergia moze by¢ nastepstwem
np. tego, ze partnerzy relacji ucza si¢ wlasciwie robi¢ zte rzeczy lub wilasciwe rze-
czy z1e*. Potencjalnym problemem relacyjnego uczenia si¢, bedacego podstawa roz-
wijania roznych typow zdolnosci organizacji, jest bledny oglad sprawy. W takich
sytuacjach jedynym sposobem na zwigkszenie efektow relacji jest oduczenie si¢

STW. Czakon, Larncuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2005, s. 30.

BF. Selnes, J. Sallis, Promoting relationship learning, “Journal of Marketing” 2003, vol. 67,
s. 80-95.

¥ Ibidem, s. 80-95.
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(unlearning)®. Kadra zarzadzajaca uczy si¢ zarowno z sukcesow, jak iz porazek.
Kombinacja pozytywnych i negatywnych doswiadczen ksztattuje wiedzg i determi-
nuje kolejnos¢ wyboréw. W kazdym momencie kadra zarzadzajaca dokonuje wybo-
ru mi¢dzy alternatywnymi dzialaniami, obserwujac konsekwencje wyboru i mody-
fikujac swoje decyzje na podstawie nowo nabytych doswiadczen. Tak wigc kadra
zarzadzajaca uczy si¢ takze z porazek*'.

Tabela 2. Narzedzia pomiaru i oceny efektow relacji z kluczowymi odbiorcami — wymiar niefinansowy

Zdolnos¢ reagowania na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia
rozwinigta dzigki relacjom z kluczowymi odbiorcami
W poréwnaniu z tym typem zdolnoS$ci przedsi¢biorstwa rozwinigte;j
poprzez relacje z pozostatymi odbiorcami

Komponenty zdol-
no$ci reagowania
na przewidywane

o . . jest . . . jest .
i niespodziewane Jest ) . jest Jest Jest J . jest
. . . umiar- . : umiar- .
zmiany otoczenia duzo . nieco taka nieco . duzo
. kowanie .. . kowanie .
nizsza .. nizsza sama wyzsza . wyzsza
nizsza wyzsza
Elastyczno$¢ w ob-
studze nieprzewidy-
wanych zlecen
Wykrywalnos$¢ zmian

w preferencjach na-
bywcow finalnych
Rozwoj nowych
produktow/ustug

i dostarczanie ich
na rynek

Poprawa jakosci
produktow/ustug
Koszty produkcji
Koszty zwigzane

7 czasem przestojow

Zrddto: opracowanie wiasne.

Miary niefinansowe stanowia swoiste uzupetnienie miar finansowych*’. Nalezy
jednak podkresli¢, ze same tez nie dadzg nigdy pelnego obrazu o stanie relacji z klu-
czowymi odbiorcami. Stosowanie pojedynczej miary czy tez jednolitej grupy miar
jest we wspoélczesnych warunkach gospodarowania niewystarczajace, poniewaz

“Tbidem, s. 80-95.

4 M. Bratnicki, A. Austen, Strategia ogniw posrednich, czyli przedsigbiorcze uczenia si¢ przez
porazke, [W:] Zarzqdzanie strategiczne. Strategie malych firm, red. R. Krupski, Walbrzyska Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2005, s. 238.

2W. Dyduch, op. cit., s. 133-134.
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daje uproszczony obraz sytuacji w krotkim czasie, nie odzwierciedlajac zazwyczaj
dhugoterminowych perspektyw*.

Obliczenie wzrostu efektywnosci relacji z kluczowymi odbiorcami w postaci re-
dukcji kosztow relacji i/lub wzrostu zdolnosci przedsigbiorstwa odstoni, czy dana
relacja jest zrodtem sukcesu. To rownocze$nie argumenty przemawiajace za zasad-
nos$cig utrzymywania bliskich relacji z niektorymi — uznawanymi za kluczowych —
odbiorcami. Cho¢ ocena wynikéw relacji skierowana jest na przesztos¢, to jednak
w kontekscie tej przesztosci dostarcza bodzca do zmian*.

Przedstawione kryteria pomiaru i oceny wynikow relacji z odbiorcami czescio-
wo wypehiaja luke wiedzy co do mozliwosci identyfikacji sukcesu relacji z wybra-
nymi odbiorcami. Zatem pytanie, co uzna¢ za sukces i jak go mierzy¢, nadal pozo-
staje otwarte.

4. Zakonczenie

Miary finansowe uzywane tradycyjnie w rachunkowosci to podstawa podejscia ilo-
sciowego w pomiarze. Postrzeganie osiagnie¢ wylacznie przez pryzmat finansowych
kryteriow oceny wynikow relacji daje ograniczony wglad w rzeczywistg warto$¢
relacji z kluczowymi odbiorcami. Zatem aby mowic o sukcesie relacji, trzeba doko-
na¢ kompleksowej oceny wzrostu efektywnosci relacji, uzupekniajac stosowane
miary finansowe niefinansowymi.

Pomiar wzrostu efektywnosci relacji z kluczowym odbiorcg ma wielora-
kie odniesienia. Przede wszystkim shuzy jako narz¢dzie badan diagnostycznych,
np. w okresowej ocenie relacji z danym odbiorca. W obszarze skutkoéw relacji mie-
dzyorganizacyjnych finansowe mierniki w tym opracowaniu dotycza efektywnosci
kosztowej wspotdziatania z kluczowym odbiorca. A zatem umiejetno$é obserwacji
oraz interpretacji procesow i zjawisk w otoczeniu poparta wiedzg z zakresu synerge-
tyki pozwala $wiadomie ksztattowac relacje przedsiebiorstwa z odbiorcami.

Opracowanie odstania, ze zarowno efekty finansowe, jak i niefinansowe relacji
z odbiorcami mozna rozpatrywac¢ w postaciach czastkowych (szczegdtowych), jak
i formie agregatowej. Nadto pozwala wzbogaci¢ obecny stan wiedzy o narzgdziach
pomiaru sukcesu wspoldziatania z konkretnymi odbiorcami bazujacych na mierni-
kach miedzyorganizacyjnego efektu synergicznego. Teoria organizacji nie wigze
przeciez efektu dziatania zespotowego z granicami formalnymi przedsigbiorstwa®.
Stanowi to przedmiot dalszych badan autorki.

. Haber, A. Reichel, Identifying performance measures for small ventures: The case of the tour-
ism industry, “Journal of Small Business Management” 2005, vol. 43, s. 257-286.

#W. Czakon, Jakosciowe kryteria oceny wiezi migdzyorganizacyjnych, [w:] Zarzqdzanie rozwo-
Jjem organizacji w spoleczenstwie informacyjnym, red. A. Stabryla, Studia i Prace Uniwersytetu Ekono-
micznego nr 1, Krakow 2008, s. 215.

“'W. Czakon, Wigzi migdzyorganizacyjne jako zrodlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
[w:] Nowoczesnosé¢ przemystu i ustug, red. J. Pyka, TNOiK, Katowice 2000, s. 174.
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TOOLS FOR MEASURING THE SUCCESS OF RELATIONSHIPS
WITH KEY CUSTOMERS IN TERMS OF INCREASED
EFFICIENCY OF COOPERATION

Summary: This article contributes to filling the gap of knowledge of financial and non-
financial tools for measuring the success of relationships with key customers in terms of
increased efficiency of cooperation. In practice, results obtained from using the proposed
tools can be an argument for the legitimacy of remaining in this type of relationships or
leaving them.

Keywords: success, cooperation, relationships with key customers.



