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PROBLEMATYKA POMIARU EFEKTYWNOSCI
UKLADOW PARTNERSKICH W BIZNESIE

Streszczenie: Uznajac znaczaca rolg, jaka odgrywa we wspotczesnej gospodarce wspotpraca
biznesowa i powstajace dzieki niej uktady partnerskie, w publikacji przedstawiono wybrane
problemy zwigzane z wlasciwa oceng efektywnosci ich funkcjonowania. Celem publikacji
jest prezentacja ograniczen pomiaru efektywno$ci powiazan migdzy wspolpracujacymi ze
soba organizacjami oraz przedstawienie przyktadu wykorzystania strategicznej karty wyni-
kéw do oceny efektywnosci wspotpracy biznesowej. W oparciu o studia literaturowe zwrdco-
no uwage na istotno$¢ wiezi miedzyorganizacyjnych w tworzeniu wartosci dla klientdéw oraz
wskazano rozne aspekty oceny relacji migdzy firmami z punktu widzenia ré6znych podmiotow
uktadow partnerskich. W ostatniej czgsci publikacji zaprezentowany zostat przyktad adaptacji
strategicznej karty wynikow do oceny efektywnosci uktadu partnerskiego zawigzanego przez
cze$¢ firm funkcjonujacych w ramach klastra przemystowego Ibitinga w Brazylii.

Stowa kluczowe: wspoélpraca, uktad partnerski, efektywnos¢ wspotpracy.

DOI: 10.15611/pn.2015.386.03

Pienigdz niszczy korzenie wszedzie, gdzie tylko przenika,
zastepujgc wszystkie pobudki postepowania pragnieniem zysku.
Bez trudnosci bierze goreg nad innymi pobudkami,

poniewaz wymaga nieporownanie mniej wysitku i skupienia.
Nie ma nic jasniejszego i prostszego od cyfiy.

Simone Weil, Zakorzenienie i inne fragmenty. Wybor pism.

1. Wstep

Firmy dziatajace w gospodarce rynkowej w walce o klienta wykorzystuja gtdownie
strategi¢ konkurowania z innymi podmiotami rynkowymi. Jednakze ze wzglgedu na
wzrastajace wymagania, stawiane zarowno przez konsumentdw, jak i burzliwe oto-
czenie, przedsigbiorstwa sg zmuszane do podejmowania prob kreowania réznych
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form uktadow partnerskich majacych na celu zwigkszenie szansy na odniesienie
sukcesu rynkowego. Proaktywne podejscie do wspolnej realizacji celow, przejawia-
jace sie¢ kooperacyjnym nastawieniem wzgledem innych uczestnikow rynku, moze
by¢ postrzegane jest sktonno$¢ do wspdlnego, zbiorowego dziatania, ktoérego rezul-
tatem jest mozliwos¢ ,,lepszego” postepowania, skutkujacego obnizeniem kosztow
funkcjonowania, zwigkszeniem efektywnosci i zglaszaniem atrakcyjniejszej oferty
rynkowej. Wspodlpraca oznacza ustanowienie dlugookresowych relacji pomigdzy
niezaleznymi organizacyjnie, prawnie i kapitalowo przedsigbiorstwami. Firmy two-
rzg wlasne sieci organizacji, z ktérymi wspotpracujg (czy tez szerzej — wspotdzia-
tajg) w ramach swoich obszaréw funkcjonowania. Jezeli powigzania te majg realny
wymiar, przektadajacy si¢ na realizacj¢ przeplywoéw materialnych lub tez niema-
terialnych oraz cechujg si¢ symetrycznos$cia, to wowczas mozemy mowic o istnie-
niu uktadu partnerskiego. Symetryczno$¢ postrzegana jest w tym przypadku jako
mozliwo$¢ oceny zawieranych wigzi i w przypadku negatywnych wynikow dana
firma moze podja¢ autonomiczng decyzje o ich zerwaniu. Tworzenie uktadéw part-
nerskich wigze si¢ z przyjeciem zalozenia, ze funkcjonowanie w ramach nich wpty-
wa pozytywnie na wszystkie parametry opisujace dziatanie cztonkow tego zwiazku,
w tym rowniez ich efektywnos$¢, skuteczno$¢ i wartos¢. Mozliwe jest wskazanie
nastepujacych rodzajow wspotpracy [Serrano-Bedia, Lopez-Fernandez, Garcia-Pi-
queres 2010, s. 440; Swiatowiec 2006, s. 11-12]:

* pozioma (horyzontalna) — z firmami konkurencyjnymi, dziatajacymi w tym sa-

mym ogniwie tancucha wartosci, w tej samej, pokrewnej lub obcej branzy,
* pionowa (wertykalna) — z dostawcami i odbiorcami, integrujaca przedsiebior-
stwa funkcjonujace w roznych ogniwach tancucha wartosci tej samej branzy,

* ukosna (diagonalna) — taczgca firmy z réznych obszarow tancucha, dziatajace

w pokrewnych Iub obcych branzach,

* instytucjonalna — z instytucjami naukowymi i naukowo-badawczymi.

Wskazuje si¢, ze w ciggu ostatnich kilkunastu lat wzrosta liczebnos¢ i inten-
sywnos¢ poziomych oraz pionowych powigzan pomiedzy firmami, szczegdlnie
w sektorach rozwinigtych technologii i branzach opartych na wiedzy [Adamik 2012,
s. 250-251; Kaczmarek 2012, s. 138-139; Lee, Chen, Tong 2007, s. 2, Nowak 2012,
s. 15]. Te relacje traktowane sg jako niematerialny zasob o olbrzymim wptywie na
funkcjonowanie organizacji. Staja si¢ one m.in. silnym bodzcem kreowania innowa-
¢ji 1 kluczowym czynnikiem sukcesu ich wdrazania. O roli i znaczeniu powigzan,
jakimi firma dysponuje zar6wno w swoim blizszym, jak i dalszym otoczeniu, $§wiad-
czy fakt, ze przyjety one posta¢ kapitatu relacyjnego.

2. Rola wie¢zi miedzyorganizacyjnych we wspolczesnej gospodarce
Wspolczesnie w procesie tworzenia wartosci dla klienta na pierwsze miejsce wy-

suwaja si¢ dwie zmienne, a doktadniej dwa zbiory zmiennych, sg to mianowicie
kompetencje i sie¢ relacji czy tez powigzan [Helander, Kukko 2009, s. 75]. Punktem
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te zasoby? zaistnie¢ okreslone kompetencje?

Rys. 1. Schematyczne ujgcie relacji w procesie tworzenia wartosci

Zrédto: [Helander, Kukko 2009, s. 76].

wyjsécia wlasciwego ich postrzegania jest stwierdzenie, ze sukces osiagniety dzieki
posiadanym kompetencjom jest mozliwy tylko wowczas, gdy zostang one we wia-
Sciwy sposob powigzane z odpowiednim sposobem ich wykorzystania, a doktadniej
ze sposobami zastosowania w procesie tworzenia wartosci dla klienta. Dodatkowo
nalezy pamigtac, ze w sytuacji, gdy istnieje mozliwos$¢ taczenia kompetencji dane;j
firmy z komplementarnymi zasobami innych organizacji w celu zwigkszenia poten-
cjatu tworczego w kreowaniu nadzwyczajnych wartosci dla klienta, dziatanie in-
dywidualnie, przy ograniczonym zasobie posiadanych mozliwosci, jest dziataniem
ryzykownym 1 nieodpowiedzialnym. Zlozono$§¢ struktury relacji schematycznie
przedstawia rys. 1.

3. Efektywnos¢ w funkcjonowaniu ukladow partnerskich

Pierwszym z problemow, przed jakim si¢ staje przy probie szeroko rozumianej oce-
ny uktadéw partnerskich, jest wieloznacznos¢ 1 wielowatkowos$¢ samego pojecia

7 799

»efektywnos$¢”. R. Winkler, podejmujac probe rozpoznania podstaw i tta problema-
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tyki badania efektywnos$ci organizacji, zwraca uwagg, ze pojecie to [Winkler 2008,

s. 159-1611:

* jest wiclowymiarowe i swoiscie niewymierne — w danej sytuacji mozliwe jest
ocenianie efektywnosci zarowno w odniesieniu do jednego tylko wybranego
aspektu dziatania (np. efektywnos$¢ poszczegdlnych jednostek organizacyjnych,
zespotdw pracowniczych, procesow pracy itp.), jak i1 kilku aspektow lacznie,
przy czym wraz z uptywem czasu i zmieniajagcymi si¢ warunkami konieczna
moze okazaC si¢ zmiana kryteridw, pod wzgledem ktorych rozpatrywana jest
efektywnos$¢ w kazdym z tych przypadkow; jest to zwigzane z pojawiajgca si¢
obiektywng trudnos$cig z petnym skatalogowaniem wymagajacych uwzglednie-
nia wymiarow efektywnosci oraz z ich zmiennoscia;

» charakteryzuje si¢ ,,relatywizmem perspektywicznym” — badanie efektywnosci
okreslonego dziatania czy obiektu wymaga uwzglednienia szerszej perspektywy
czasowej; to, czy rozpatrywane procesy sa efektywne, mozna stwierdzi¢ jedy-
nie przy ocenie ex post i to kazdorazowo w odniesieniu do sytuacji i momentu,
w ktorych dokonuje si¢ tej oceny;

* moze by¢ stopniowalne albo niestopniowalne — istnieja przypadki, w ktorych
mozna jedynie stwierdzi¢ wystgpowanie badz nie efektywnosci, sg rowniez ta-
kie, w ktérych mozna moéwi¢ o jej mniejszej lub wigkszej wartosci.

R. Winkler, definiujac efektywnos$¢, stwierdza, ze jest ona ,,atrybutem (wlas-
noscig) dziatania intencjonalnego, ktorego wynik nalezy oceni¢ jako pozytywny
(a w przypadku idealnym: optymalnie korzystny) z perspektywy »dobra« cztowie-
ka i ludzkiej rzeczywisto$ci” [Winkler 2008, s. 161]. Przy czym zaznacza, ze nie
mozna jej sprowadzi¢ do $cisle sprecyzowanego (zamknietego) zbioru wlasciwosci,
ktérymi w mozliwie maksymalnym nate¢zeniu powinno charakteryzowac si¢ badane
dziatanie.

Wchodzenie w uktad partnerski czy tez tworzenie go od podstaw moze by¢
rozpatrywane jako pewnego rodzaju przedsigwzigcie inwestycyjne lub jako nowy
projekt. W takim podejsciu mozliwe jest wykorzystanie powszechnie stosowanych
miernikéw efektywnosci procesu inwestycyjnego. O ile sama adaptacja tych wskaz-
nikow nie wydaje si¢ problematyczna, o tyle juz kwestia prawidlowego okreslenia
wszystkich komponentow sktadowych, ktore powinno si¢ wykazac¢ zard6wno po stro-
nie korzysci, jak 1 kosztow, moze cechowac si¢ znacznym stopniem ztozonosci oraz
trudnos$ci. Przy czym nalezy pamigtaé, ze poziom skomplikowania tej analizy wzra-
sta proporcjonalnie do zlozono$ci uktadu partnerskiego, wynikajacej z liczebnos$ci
podmiotéw bioracych w nim udziat, ich r6znorodnosci i angazowanych we wspot-
prace obszarow funkcjonowania czy tez funkcji poszczegodlnych przedsigbiorstw.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze ocena efektywnosci uktadu partnerskiego moze by¢
dodatkowo dokonywana z réznych punktéw odniesienia. Kazdy z uczestnikow be-
dzie ja szacowal, uwzgledniajac specyfike swojego funkcjonowania i miejsce zaj-
mowane w sieci wzajemnych powigzan. Przyktadowo w przypadku powigzan na-
bywca—dostawca kazdy z nich bedzie musiat uwzglednia¢ innego rodzaju koszty
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i korzysci zwigzane z tym uktadem. Rézne zatem beda glowne przyczyny trudnosci
w pomiarze efektywnosci partnerstwa z punktu widzenia nabywcy i dostawcy (zob.
tab. 1).

Tabela 1. Przyczyny trudno$ci w pomiarze efektywnos$ci partnerstwa z punktu widzenia nabywcy
i dostawcy

Nabyweca (ocena relacji z dostawcg) Dostawca (ocena relacji z nabywca)
— wartos¢ relacji nie moze by¢ szacowana — oszacowanie wartosci jest uzaleznione od
w izolacji; koszty i korzysci z niej doktadnego rejestru dochoddw i kosztow
ptynace maja wplyw na wiele obszaréw zwigzanych z relacja;
funkcjonalnych, np. B+R, logistyke, — wiele kosztow i korzysci jest nieuchwytnych
marketing; Iub co najmniej trudnych do zlokalizowania,
— koszty i korzysci z tych relacji beda si¢ r6znic¢ np. korzys$ci wynikajace z referencji, wptyw
w zalezno$ci od kryteriow ocen i wag, jakie informacji o zawarciu relacji na wartosci
przypisuje im nabywca oraz od powigzan firmy lub koszty z tytutu niewykonania
danej relacji z podobnymi dostawcami firmy; sprzedazy dla konkurenta partnera;
— wartos¢ relacji nie powinna by¢ szacowana — wartos¢ z relacji nie powinna by¢ rozwazana
z uwzglednieniem jedynie biezacych kosztow w izolacji od warto$ci inwestycji dokonanych
i korzysci w jednym punkcie czasowym; w innych relacjach lub od celow i strategii
koszty i korzysci sa kumulowane przez caty ogolnej firmy, np. relacje z danym odbiorca
okres trwania relacji; nalezy pamigtac, ze moga by¢ utrzymywane tylko ze wzgledu
w wielu zwiazkach w danym momencie sa na zamierzenia firmy co do wej$cia na
ponoszone znaczne naklady inwestycyjne nowe rynki czy rozwdj produktéw nowej
w nadziei, ze w przysztosci zaowocuja generacji; warto$¢ takich relacji bedzie zatem
korzys$ciami; wynikala z tego, na ile wazne jest dla firmy
— trudno$ci w oszacowaniu potencjalu zrealizowanie tych przedsigwziec.
innowacyjnego dostawcy.

Zrodto: [Swiatowiec 2006, s. 156].

O réznorodnos$ci stosowanych systemow oceny funkcjonowania uktadu partner-
skiego moze §wiadczy¢ przyktad procesu projektowania i zarzadzania partnerstwem
opartym na kontrakcie, w ramach ktorego wskazuje sig, ze oceniane powinny by¢
zardwno zmienne wymierne i mierzalne, takie jak zyskownos$¢, ale rowniez niewy-
mierne, takie jak uczciwo$¢ [Swiatowiec 2006, s. 131].

Przyjmuje si¢, ze efektywnos¢ funkcjonowania dojrzatego uktadu partnerskiego
jest uzalezniona nie tylko od biezacych uwarunkowan, ale wptyw na jej poziom
maja rowniez wydarzenia z przesziosci. Mozemy w tym zakresie wskaza¢ dwa zbio-
ry dziatan. Pierwszy to aktywno$¢ podejmowana przez kazdy z podmiotéw w swo-
im codziennym funkcjonowaniu, zwigzana z realizacja przyjetych strategii, ktora
jednakze swoim oddzialywaniem wptywa na prace aktualnych partnerow powigzan.
Mozemy przyjac, ze w przypadku jej pozytywnego oddziatywania, jej postrzeganie
przetozy sie na wiekszy stopien zaangazowania, otwarto$¢ i uczciwo$¢ w podjetej
wspoOtpracy. Jest to skutkiem przekonania, ze jezeli w przesztosci dzialania danej
firmy, z ktora nie podjeto zadnego formalnego wspotdziatania, przyczyniaty si¢ do
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osiagnigcia sukcesu, to jest duza szansa, ze w przypadku §wiadomej wspotpracy ten
efekt bedzie o wiele wyzszy. Istnieje rOwniez przypuszczenie, ze jezeli funkcjono-
wanie innego przedsi¢biorstwa niosto ze soba negatywne oddzialtywanie na dany
podmiot, to pomimo przyjetych uregulowan organizacyjnych i prawnych, majacych
zagwarantowa¢ obecnie i w przysztosci pozytywne efekty wspotpracy, pozostang
pewne obawy i lgki, czy doswiadczone w przesztosci problemy nie powrdcg i nie do-
prowadza do rynkowej porazki. Ich skutkiem moze by¢ obnizony poziom zaufania
1 zaangazowania, przejawiajacy si¢ stosowaniem ztozonych oraz nadmiernie rozbu-
dowanych procedur i narzedzi kontrolnych, podnoszacych koszty funkcjonowania
uktadu partnerskiego. Mozna tu méwi¢ o pewnego rodzaju irracjonalnym podejsciu
niektorych menedzerow do kwestii istnienia innych sit niz rynkowe, a wptywaja-
cych na funkcjonowanie firm. Przykladem moze by¢ postrzeganie ciggu przypad-
kowych, negatywnych zdarzen i katastrof dotykajacych okreslone przedsigbiorstwo,
jako sygnatu, ze jest ono ,,przeklete”. Wowczas podejmowanie z nim wspolpracy
musi by¢ oparte na zasadach odbiegajacych od normalnie przyjetych. Wskazuje sig,
ze czestotliwosé takich zachowan, opartych na przesadach, wzrasta w miare zwigk-
szania si¢ poziomu ztozonosci, zmiennosci, nieprzewidywalnosci i nieprzychylno$ci
otoczenia [Gimpi, Dakin 1984, s. 125-126]. Oznacza to, ze moze dochodzi¢ do ta-
kich sytuacji, w ktorych pomimo racjonalnych przestanek opartych na wykorzysta-
niu odpowiednich metod analizy partnera i otoczenia, dana firma bgdzie stosowata
dodatkowe, a zarazem kosztowne rozwigzania majace podnies¢ poziom pewnosci
realizacji celow wspotpracy. Cho¢ ogdlnie stwierdza si¢, ze zarzadzanie jest pro-
cesem racjonalnym, to jednak obserwuje si¢, iz w rzeczywistosci w ramach niego
menedzerowie podejmuja dziatania bedace roznymi formami niepotwierdzonych
naukowo tradycyjnych rytuatow i praktyk zwigzanych z religia czy tez przesagdami
[Tsang 2004, s. 103; Stout 1997, s. 24-25]. Wskazuje si¢, ze w tym zakresie tego
typu praktyki sg gtownie domeng kierownikdéw pochodzacych z krajow azjatyckich,
gtownie Chin, Japonii i Indii, ale sg rowniez spotykane w innych kulturach. Przy-
czyn takich zachowan mozemy upatrywa¢ w funkcjach, jakie spetniajg przesady
1 magiczne ceremonie, a ktore zostaty okreslone i potwierdzone w oparciu o wyniki
badan prowadzonych przez antropologéw oraz psychologéow [Gimpi, Dakin 1984,
s. 125]:

* czynig otoczenie cztowieka bardziej zdeterminowanym (deterministic),

e podnoszg poziom pewnosci siebie w obliczu trudnosci,

» zblizaja do siebie i jednocza osoby tworzace dang zbiorowos¢,

» sktaniajg do dziatania w przypadku sprzyjajacych znakoéw i wrozb,

* sgnarzgdziem zachowania dotychczasowego uktadu sit.

W przypadku prob nawigzania wspotpracy z firmami reprezentowanymi przez
osoby o takim podej$ciu do procesu zarzadzania nalezy uwzgledni¢ dodatkowe
koszty zwigzane z przeprowadzeniem wiasciwych rytuatow oraz z ewentualnym
dopasowaniem swojego przedsigbiorstwa do ich wynikow. Druga grupe zdarzen
uwzglednianych w wyborze partnera biznesowego stanowi zbidr wszystkich dzia-
tan, jakie podejmuja firmy w zakresie inicjowania i ksztattowania relacji z innymi
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podmiotami rynkowymi, zarbwno w przesztosci, jak i wspotczesnie. Sg one dla in-
nych organizacji zrodtem informacji o potencjalnych reakcjach zwigzanych z ich
funkcjonowaniem w ramach uktadow partnerskich.

4. Przyklad wykorzystania strategicznej karty wynikow
w badaniu efektywnosci ukladu partnerskiego
funkcjonujacego w ramach klastra

Zawieranie w ramach uktadoéw partnerskich réznych rodzajow umow kooperacyj-

nych przez rézne podmioty rynkowe, jak i pozarynkowe, jest punktem wyjscia two-

rzenia si¢ uporzadkowanego zbioru organizacji o zréznicowanych zamiarach i ce-
lach. Funkcjonowanie takiej zbiorowosci jest oceniane z odmiennych perspektyw

1 przy uwzglednieniu réznych kryteriow. Przykladem takiego obiektu sg klastry. Do

pelnej oceny ich dziatania konieczne staje si¢ tworzenie ztozonych i uwzglednia-

jacych rozne aspekty funkcjonowania narzedzi badawczych. W tym zakresie pro-
ponowana jest adaptacja (w miar¢ powszechnie znanej) strategicznej karty wyni-
kéw Kaplana i Nortona [por. Kaplan, Norton 1996]. Jej wykorzystanie do pomiaru
efektywnosci klastra wyraza si¢ m.in. zmiang w zakresie czterech podstawowych
perspektyw oceny, ktore przybieraja wowczas nastgpujaca postaé [Carpinetti, Gero-

lamo, Galdamez 2007, s. 380]:

» efekty ekonomiczne i spoteczne — wptyw na poziom mierzalnego produktu re-
gionalnego brutto, oddzialywanie na poziom zatrudnienia i jakiekolwiek efekty,
ktore sa odbierane jako ekonomicznie i spotecznie korzystne;

* osiggnigcia firm — efekty osiggane przez firmy w zakresie rozwoju i podnoszenia
poziomu konkurencyjnos$ci, wyrazane zar6wno za pomocg wskaznikow finanso-
wych, jak i pozafinansowych;

o efektywno$¢ zbiorowa — pomiar korzysci zewngtrznych osigganych lokalnie
oraz efektoéw wspotpracy pomigdzy firmami tworzacymi klaster;

* kapital spoteczny — wyrazany warto$ciami spotecznymi, takimi jak zaufanie
i sktonno$¢ do wspotdziatania.

Przeprowadzona adaptacja umozliwila organizacjom pelnigcym rolg liderow
danego zbioru firm kierowanie jego rozwojem przy uwzglednieniu kluczowych
czynnikow sukcesu zardwno w sferze ekonomicznej, jak i spotecznej. Schematycz-
ne ujecie przejscia z klasycznych perspektyw strategicznej karty wynikow na od-
powiadajgce im perspektywy wykorzystywane w pomiarze funkcjonowania klastra
przedstawia rys. 2.

Proponowana adaptacja zostata wykorzystana w badaniu funkcjonowania kla-
stra przemystowego (tekstylnego) zlokalizowanego w miescie Ibitinga (w poblizu
Sdo Paulo) w Brazylii'. Jego poczatki si¢gajg lat 60., a burzliwy rozwoj nastgpit
w latach 80.-90. XX wieku. Zgodnie z brazylijska klasyfikacja, 586 firm w klastrze

' Opisu przypadku dokonano na podstawie [Carpinetti, Gerolamo, Galdamez 2007; Carpinetti,
Oiko 2007].
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Perspektywa
finansowa
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Rys. 2. Schemat przejscia z klasycznych perspektyw strategicznej karty wynikow na perspektywy
wykorzystywane w pomiarze funkcjonowania klastra

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Carpinetti, Gerolamo, Galddamez 2007].

prowadzi dziatalno$¢ w branzy tekstylnej. Funkcjonowanie tej zbiorowosci organi-
zacji wplyneto na odpowiednie zmiany w catym regionie. Osiagni¢te zostaly tzw.
zewnetrzne korzysci, przejawiajace si¢ m.in. specjalizacja sity roboczej, specjaliza-
cja dostawcow surowcow i ustug oraz budowa dedykowane;j infrastruktury komuni-
kacyjnej. Na poczatku lat 2000 zaréwno przedstawiciele firm, jak i wtadz lokalnych
dostrzegli, ze mozliwy byltby wigkszy przyrost korzysci, gdyby intensyfikacji ulegta
wspotpraca realizowana w réznym zakresie i roznych obszarach pomigdzy przed-
siebiorstwami oraz lokalnymi instytucjami. Efektem tych spostrzezen byla inicjacja,
przy udziale agencji rzadowej i federacji przemystowej, projektu rozwoju wspot-
pracy. Gtoéwnymi celami tego projektu byto zwigkszenie produktywnosci i udzia-
tow w rynku przedsigbiorstw oraz obnizenie kosztow ich dzialalnosci. Oczekiwano
roOwniez, ze pozytywne zmiany w funkcjonowaniu firm beda wptywac na pozadane
przeobrazenie w ich otoczeniu. Uznano, ze beneficjentem powolywanego do zycia
uktadu partnerskiego powinna by¢ takze lokalna spotecznos$¢. Udzialowcami tego
przedsiewzigcia byto:

* 35 firm zlokalizowanych w klastrze (zatrudniajacych tacznie 1354 pracowni-
koéw — $rednia 38,7 pracownika na firme);

* SINDICOBI - lokalne stowarzyszenie przedsi¢biorcow reprezentujacych 88
firm — dostawcow elementow lokalnej infrastruktury niezbednej w realizacji pro-
jektu i zarzadzajacych podejmowanymi w ramach projektu przedsiewzigciami;

* FIESP — stowarzyszenie przemyslowe regionu Sao Paolo;

* SEBRAE —rzadowa agencja wspierajaca rozwoj matych i $rednich firm, jej za-
daniem (jak 1 wezesniej wymienionej) byta koordynacja dziatan w ramach pro-
jektu i udzielanie finansowego wsparcia;

* SENAI - panstwowa instytucja swiadczaca ustugi szkoleniowe, jej zadaniem
byto przeprowadzanie szkolen dla pracownikéw i kandydatow do pracy;

* lokalne wtadze, ktore odpowiadaly za budowe odpowiedniej infrastruktury;
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e pracownicy osrodkow naukowych odpowiedzialni za opracowanie projektu
1 doradzanie w trakcie jego realizacji;

* lokalni konsultanci z zakresu rachunkowosci i technologii informatyczne;j.
Firmy biorace udziat w projekcie, jako gtowni udzialowcy, odpowiedzialne byty

za wspolne definiowanie celow i dzialan, ich realizacje oraz promowanie wspot-

pracy i rozwdj kultury zorientowanej na kooperacje. W praktyce przedsigwzigcia te

realizowat powotany do tego celu zespot projektowy, ktory rozpoczat swoja dziatal-

nos¢ w styczniu 2005 roku. W ramach projektu zostaty przyjete nastgpujace wstepne

kroki:

» zatrudnienie konsultantéw z zakresu finansow, zarzadzania operacyjnego, mar-
ketingu i projektowania (designu);

* rejestracja znaku firmowego klastra;

e opracowanie programu wspotpracy z publicznymi szkotami technicznymi w za-
kresie dopasowania programu nauczania do potrzeb klastra;

» zorganizowanie warsztatu do celow treningowych dla pracownikéw;

e organizacja wspolnych zakupéw materiatow i surowcow;

* organizowanie ekspozycji i targow.

Tabela 2. Perspektywy oceny funkcjonowania klastra wraz z odpowiadajacymi im celami
i wskaznikami

Perspektywa Cel Nazwa wskaznika
Osiagnigcia firm Rozszerzenie rynku Przecigtna cena sprzedazy
Wzrost produktywnosci jednostki produktu
Redukcja kosztow Rentowno$¢ zatrudnienia
Wzrost zysku Koszt catkowity
Zysk
Efekty ekonomiczne/ Wzrost mozliwosci zatrudnienia Ogot zatrudnionych
spoleczne Wzrost dostepnosci sity roboczej Ogoétem osoby przeszkolone
Efektywno$¢ zbiorowa Redukcja kosztow, rozwijanie Globalna wielko$¢ zakupionych
wspotpracy surowcow
Kapitat spoteczny Wzrost liczby uczestnikow Firmy zaangazowane we
wspotprace

Zrodto: [Carpinetti, Gerolamo, Galddmez 2007, s. 382].

Przyjmujac, ze bardzo waznym elementem zarzadzania projektem jest jego
odpowiednia ewaluacja, w ramach wspoélnych warsztatow przedstawiciele firm —
udziatowcow zdefiniowali wstepnie zbior waznych obszarow funkcjonowania kla-
stra 1 najwazniejszych celow. Ze wzgledu na zrdznicowanie przedsigbiorstw oraz
kierujac si¢ mozliwoscia pozyskiwania danych niezbednych do obliczen, dokona-
no ograniczenia proponowanych domen pomiaru do kilku, akceptowanych przez
wszystkich udziatowcow. Przybraly one posta¢ celow i wskaznikoéw prezentowa-
nych w tabeli 2. Nastepnie dokonano ich uszczegdtowienia poprzez: zdefiniowanie



60 Daniel Gach

wskaznikow wykorzystywanych w pomiarze, okreslenie algorytmow, ktore beda
podstawa obliczen, przyjecie jednostek miernikow, wskazanie czgstotliwo$ci pomia-
ru 1 wartosci docelowych oraz podmiotow odpowiedzialnych za zbieranie danych,
obliczenia i komunikowanie wynikow. Efekt tych dziatan przedstawia tabela 3.
W celu utatwienia korzystania z tak opracowanego systemu pomiaru, jego budowe
oparto na bazie danych, do ktorej dostep mieli wszyscy uczestnicy projektu. Kazda
z firm zobowigzana byta do aktualizacji danych opisujacych jej funkcjonowanie,
przy czym projektowanie bazy danych i szkolenie z jej uzytkowania zostalo przepro-
wadzone przez zespot projektowy.

Tabela 3. Charakterystyka wskaznikéw wykorzystywanych w pomiarze efektywnosci klastra

Nazwa wskaznika Formuta* Jednostka Okrgs Wgrtos.m (.10
pomiaru osiagnigcia
Przecigtna dochadd przypadajacy na liczbg $/jednostke | pot roku wzrost 0 10%
cena sprzedazy sprzedanych jednostek produktow
jednostki produktu
Rentowno$¢ przychod pomniejszony o koszt $/pracownika | pot roku wzrost 0 15%
zatrudnienia catkowity, koszty administracyjne,
podatki i inwestycje przypadajace
na liczbg pracownikow
produkcyjnych
Koszt catkowity | koszt catkowity przypadajacy na | % pot roku redukcja 3%
przyrost dochodu
Zysk zysk netto przypadajacy na % pot roku wzrost 0 8%
przyrost dochodu
Ogo6t liczba zatrudnionych osob osoba pot roku wzrost 0 7%
zatrudnionych
Ogotem osoby liczba przeszkolonych osoba rok 300 osob
przeszkolone pracownikow
Globalna wielko$¢ | taczna waga zakupionych tona kwartat 30 ton
zakupionych SUrOWCOW
surowcow
Firmy liczba firm zaangazowanych % rok wzrost 0 50%
zaangazowane we | we wspotprace przypadajaca
wspotprace na liczbg wszystkich firm
funkcjonujacych w klastrze

* Na kazda firme i przecigtnie.
Zrédto: [Carpinetti, Gerolamo, Galdamez 2007, s. 383].

W oparciu o tak przygotowany instrument badawczy dokonano pilotazowego
pomiaru wskaznikow w styczniu 2006 roku. Do tego celu wykorzystano dane re-
trospektywne zgromadzone w firmach od marca 2004 roku. Wyniki prezentowane
w formie matrycy byly wykorzystywane przez poszczegdlne firmy i instytucje zarza-
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dzajace klastrem do ewaluacji przyjetego planu rozwoju wspodtpracy. Opracowane
narzedzie pomiarowe uznane zostato za bardzo przydatne w zakresie wartosciowa-
nia rezultatdow podejmowanych dziatan oraz umozliwito poszczegdlnym przedsie-
biorstwom dokonanie obiektywnej analizy pordwnawczej, ktora stata si¢ podstawa
planowania kolejnych przedsiewzie¢. Dzieki dostepowi do informacji na temat war-
tosci wskaznikow wiasnej firmy, innych organizacji oraz wartosci przecigtnych wta-
dze kazdego z przedsigbiorstw mogly dokona¢ oceny zaréwno wtasnych dziatan na
tle innych, jak i efektow realizacji wspdlnych przedsigwzie¢ (np. organizacji targow
1 wspolnych zakupdéw). Dodatkowo, w ramach uktadu partnerskiego, po okresle-
niu firm osiggajacych ponadprzecietne wyniki, w oparciu o metode benchmarkingu
upowszechniano wzorcowe praktyki i rozwigzania. Nalezy nadmienic¢, ze cho¢ sami
autorzy adaptacji strategicznej karty wynikow uznali, ze to dostosowanie odnosi si¢
do klastra, to ze wzgledu na fakt, iz tylko czes¢ firm, sposrdd wszystkich funkcjo-
nujacych w tej zbiorowosci, wzieto udziat w projekcie, mozemy mowic¢ o pomiarze
efektywnosci uktadu partnerskiego funkcjonujgcego w ramach klastra.

Glownym problemem, jaki wskazywano w dyskusjach nad skutecznoscig opra-
cowanego systemu oceny, byla niewielka liczba zaangazowanych firm sposrod
wszystkich funkcjonujacych w klastrze. Ta sytuacja powodowata, ze niemozliwe
byto osiggnigcie petni mozliwosci ptynacych z dzielenia si¢ doswiadczeniem i wie-
dza, a takze ograniczona byta analiza porownawcza firm. Dodatkowo, juz w trakcie
realizacji projektu obserwowano niezdyscyplinowanie firm we wprowadzaniu da-
nych opisujacych wlasne funkcjonowanie, zdarzaty si¢ opodznienia i pomijanie cze-
$ci informacji. To z kolei oznaczato, ze matryca pomiarowa byta niepetna i nieaktu-
alna, co przektadato si¢ na mniejsze zainteresowanie nig. Jako gtéwne przyczyny tej
sytuacji wskazywano brak odpowiednich srodkow na czynno$ci zwigzane z uzupet-
nianiem danych oraz niski poziom elementéw kultury organizacyjnej zorientowa-
nych na wspoélprace. Pomimo wystepujacych trudnosci zaréwno wtadze lokalne, jak
1 wickszo$¢ wiadz firm zdawala sobie sprawe, ze wdrozenie systemu ocen opartego
na koncepcji strategicznej karty wynikow byto wtasciwym krokiem w kierunku po-
prawy efektywnosci klastra. Dlatego tez uznano, ze konieczne jest podejmowanie
dalszych dzialan w celu pozyskania nowych uczestnikow uktadu partnerskiego oraz
niezbegdne sg prace nad utatwieniem procesu wprowadzania danych, m.in. poprzez
dokonanie jego automatyzacji.

5. Zakonczenie

Wspotpraca biznesowa staje si¢ obecnie dla organizacji gospodarczych réwnie
wazng jak konkurowanie strategig dzialania. Sytuacja ta jest zarowno skutkiem
oddziatywania otoczenia rynkowego, a szczegolnie presji ze strony konsumentow,
jak 1 wynika z niepodwazalnych korzysci osigganych ze wspdlnego podejmowania
zroznicowanych przedsiewzie¢. Mimo ze wspolpraca w idealistycznych zatozeniach
opiera si¢ na pozytywnych aspektach funkcjonowania cztowieka, takich jak zaufa-
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nie, poS§wigcenie, zaangazowanie czy tez altruizm, to w realnych warunkach moze
by¢ na r6zne sposoby wykorzystywana i moze skutkowaé efektami odmiennymi od
zaktadanych celow. Potwierdzeniem tego wniosku jest wskazanie, ze we wspdlnej
realizacji przez rézne organizacje korporacyjnych koncepcji zrownowazonego roz-
woju pojecie ,,wspolpraca biznesowa” to popularny oksymoron, czyli metaforycz-
ne zestawienie dwoch wyrazow o przeciwstawnym, wykluczajacym si¢ znaczeniu
[Nidumolu i in. 2014]. Okazuje si¢, ze wiele wspdlnych inicjatyw firm prébujacych
razem pracowac nad rozwigzaniem waznych probleméw $rodowiska konczy si¢ nie-
powodzeniem, gdyz ich uczestnicy skupiajg si¢ gtdwnie na wlasnych interesach, nie
maja prawdziwie jednakowego celu i sobie nie ufaja. Stad tez konieczno$¢ podej-
mowania systematycznych i racjonalnych dziatan ukierunkowanych na odszukanie
odpowiedniego partnera biznesowego, wlasciwe przygotowanie wzajemnych rela-
cji, ich ksztattowanie i rozwoj oraz ciagla ewaluacj¢ funkcjonowania uktadu part-
nerskiego.

Literatura

Adamik A., 2012, Partnerzy, formy i obszary wspolpracy matych i srednich przedsigbiorstw w regionie
i ich efektywnosé, [w:] A. Adamik (red.), Wspolpraca matych i srednich przedsiebiorstw w regio-
nie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Difin, Warszawa.

Carpinetti L.C.R., Gerolamo M.C., Galdamez E.V.C., 2007, Continuous Innovation and Performance
Management of SME Clusters, Creativity and Innovation Management, vol. 16, no. 4, s. 376-385.

Carpinetti L.C.R., Oiko O.T., 2007, Benchmarking in Clusters of SMEs: Development and Application
of Data Base, 19th International Conference of Production Research, Valparaiso, Chile.

Gimpi M.L., Dakin S.R., 1984, Management and magic, California Management Review, Fall, vol. 27,
s. 125-136.

Helander N., Kukko M., 2009, 4 value-creating network analysis from software business, International
Journal of Management and Marketing Research, vol. 2, no. 1, s. 73-88.

Kaczmarek B., 2012, Wspotpraca przedsiebiorstw jako instrument konkurencyjnego rozwoju regional-
nego na przyktadzie £.odzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, [w:] A. Adamik (red.), Wspoipraca
malych i Srednich przedsigbiorstw w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Difin,
Warszawa.

Kaplan R., Norton D.P., 1996, Using the Balanced Scorecard as Strategic Management System, Har-
vard Business Review, January-February, s. 74-85.

Lee A.H.L., Chen H.H., Tong Y., 2007, Developing new products in a network with efficiency and inno-
vation, International Journal of Production Research, iFirst, s. 1-21.

Nidumolu R., Ellison J., Whalen J, Billman E., 2014, Imperatyw wspoipracy, Harvard Business Review
Polska, wrzesien, s. 129-139.

Nowak D., 2012, Zarzgdzanie miedzyorganizacyjnymi relacjami kooperacyjnymi w przedsigbiorstwach
przemystowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.

Serrano-Bedia A.M., Loépez-Ferndndez M.C., Garcia-Piqueres G., 2010, Decision of institutional coop-
eration on R&D. Determinants and sectoral differences, European Journal of Innovation Manage-
ment, vol. 13, no. 4, s. 439-465.

Stout K., 1997, Thinking global?, Brandweek, March, vol. 38, issue 9, s. 22.

Swiatowiec I., 2006, Wiezi partnerskie na rynku przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa.



Problematyka pomiaru efektywnosci uktadéw partnerskich w biznesie 63

Tsang E.W.K., 2004, Superstition and decision-making: Contradiction or complement?, Academy of
Management Executive, vol. 18, no. 4, s. 92-104.

Weil S., 1961, Zakorzenienie i inne fragmenty. Wybor pism, Spoleczny Instytut Wydawniczy Znak,
Krakow.

Winkler R., 2008, Zarzgdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Krakow.

THE PROBLEM OF MEASURING THE EFFECTIVENESS
OF PARTNERSHIP IN BUSINESS

Summary: At present, cooperation and partnerships play an important role in the econo-
my. The paper presents some problems related to the proper assessment of the efficiency of
business partnership. The aim of the publication is to present the limitations of measuring
the effectiveness of links between collaborating organizations, and to provide an example
using the Balanced Scorecard to evaluate the effectiveness of business cooperation. Based
on literature studies the importance of inter-organizational relationships in creating value for
customers has been highlighted and various aspects of the relationship between companies
from the point of view of different stakeholders partnerships have been pointed out. The last
part of the publication presents an example of adaptation of Balanced Scorecard to evaluate
the effectiveness of the business partnership founded by a few of companies operating within
the industrial cluster Ibitinga in Brazil.

Keywords: cooperation, business partnership, the effectiveness of cooperation.



