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KONCEPCJA SYNERGIZMU W ZARZ ADZANIU
STRATEGICZNYM

Na podstawie wyznaczenia sedna koncepcji synergizdawodnionoze ona jest
komponentem podstawowym zagizania strategicznego. W referacie rozgraniczono
pojecie synergizmu i efektu synergicznego, przytoczaime podejcia do klasyfikacji
typow synergizmu. Warunki i metody realizacji sygiemu zostaly sprawdzone na
przyktadzie konkretnych przedbiorstw.

Koncepcja synergizmu (z greckiegovvepydéc — dzialajcy jednoczénie),
znajdupca st u podstawy zaeglzania strategicznego, jest zapczona z synergetyki —
teorii samoorganizowania skomplikowanych dynamicinysystemow, ktéra jest
filozoficznym schodkiem w rozwoju nauki. Jej czolpides jest doprowadzanie systemu
do prostych paj¢, ujawni& wzajemmn dziatalng¢ miedzy nimi, a nie przyjmowasystem
jak zwyczajm sunt elementéw niezalmych! Koncepcja synergizmu przewiduje
wspllrg  dziataind¢ pewnej ilgci elementéw, w nagpstwie ktdrej z nieupo-
rzadkowanych standéw wynika uzgodniona wzajemna dzieddl jej elementdw.
Synergetyka mge by podstaw dla podejmowania efektywnych zadrzych decyzji
w warunkach niestabildoi srodowiska funkcjonowania systeméw ekonomicznych.

Najgtebiej synergizm mge ujawnt sie w zarzdzaniu strategicznym, w procesie
jakiego odbywa si poszukiwanie optymalnych z punktu widzenia efekigéei strategii
dziatalngci organizacji. Systemy ekonomicznezteamap wiasciwos¢ przechodz
z nieuporadkowanego stanu w upadkowany: mowa idzie o przagiu od
funkcjonowania ze standartowymi wskikami dziatalnéci do poziomu, jaki przewysza
sredniobramowy w/g kryteriow konkurencyjriei, zysku i wartéci rynkowej organizaciji.
Wewrgtrzna elastycznid organizacji jak zdatrié do efektywnej adaptacji i zewtnzna
elastyczné¢, przewidujca efektywa zmiarg celu dziatalnéci, zaprzeczaj si
wzajemnie: o ile organizacja dywersyfikuje sworewrgtrzrng sfeg, o tyle znia
mozliwos$¢ przehczenia si resursow. Konflikt dwdch podstawowych prawidicien
systemow ekonomicznych — komunikatywoii ekwifinalncéci — mazna rozwizat przez
zastosowanie koncepcji synergizndiadna organizacja nie jest strukiistacjonars, ona
obowiazkowo i niezalenie od siebie funkcjonuje w otoczeniu — niestabiinyzmiennym,
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i doznaje wplywu ze trony zewtrznego srodowiska. | czym wiksza istniejca czy
oczekiwana niestabildé zewretrznegosrodowiska, czym okrutniejsza konkurencja, tym
wiekszego znaczenia zdobywa wykorzystanie koncepcjergyzmu dla zabezpieczenia
wyzywania organizaciji.

Autorem jednej z najbardziej popularnych defingyinergizmu w strategicznym
zarzdzaniu jest I.Ansoff, ktéry uwa, ze synergizm jest prz&iem od wykorzystania
ekonomii w skali wytwarzania do wcielenia zasadyatsigicznej ekonomii w skali
dziatalndci.? To pozwala osigna¢ maksymalny sumaryczny zwrot od inwestycji za
rachunek zjednoczenia i wzajemnego azku celowych rynkéw i pododdziatow
organizacji na odmianod ich odosobnionego zadzania. Wtedy podwisza s¢ ogoina
efektywna¢ dzialalndgci, co ujawnia € we wzrastaniu wydajioi i/albo obnkeniu
kosztow.

Pojcia synergizmu i efektu synergicznegoestp utasamiaj sie. Jednak
z praktycznych rozmiyan, ich docelowo jest rozgraniczaPod synergizmem warto
rozumi€ zjawisko samoorganizowania w ekonomicznym systemm&é rachunek
wzajemnych powizax samego systemu i jegoodowiska, co pozwala egjimé takie
wyniki dziatalngci, jakie @ niemaliwe w zwiazku z brakiem tych wzajemnych
powiazan. Synergiczny efekt istnieje wtedy, kiedy wskiki ilosciowe i jakgciowe
dziatalngci zmieniaj sig pod wpltywem synergizmu. To jest efekt g@micy od
wzajemnego oddziatywania czynnikow za wiadarasad 2+2=5,...N.

Synergizm w zargzaniu strategicznyrécisle powihzany z korporacyjp strategi
organizacji, zargdzaniem kompleksem rodzajéw dziataloo i wzajemnymi
powigzaniami. Wec mazna méwt o wzajemnym oddziatywaniu istnienia atiovosci dla
wynikniecia synergizmu od poziomu i typu korporacyjnej t&tgé organizacji, typow
wzajemnych powizan i rozstrzygné¢ w zarzdzaniu strategicznym. Ansoff rozpatruje
synerge jak jeden z elementbw strategii poziomu korponaegp obok wektora wzrostu,
kompletem towardw i rynkéw i przewagami konkuremgyni. Tak, synergizm mi@
ujawni¢ sie pod warunkiem pewnego pojednania wszystkich wakaztaelementow.

Istnieja rézne podejcia do wydzielenia rodzajow synergizmu. Na przyktad
Ansoff klasyfikuje ich za wplywem efektu uzupetnieniaktanponenty zysku inwestycji
i wydziela synergizm w sferze zbytu, synergperacyja, inwestycyjn i zaradzapca,
akcentujc na ekonomicznym znaczeniu synergizmu, potencja@terialnych
i niematerialnych przewag i jego ciasnego amkii z maliwosciami organizacji.
Zrozumienie podkladu ekonomicznego synergizmu inngumtorami jest podobnym,
jednak niektérzy z nich na przyktad Itami, rozdziekajsynergizm na dwa osobne efekty:
efekt uzupetnienia i efekt synergii na zasadziezp@d resurséw na dwie kategorie —
materialr, i niemateriala. Badania wskazuwj ze efekt uzupetnienia i efekt synergii
czesto wynikap razem, jednak wkmie efekt synergiczny za rachunek wykorzystania
niematerialnych resurséw (aktywéw) kompanii standlainiej prawdziw wartcsc.

Zdaniem R.Kochaistnieje dwa typy synergizmu: strukturalny, jakizewidzi
zjednoczenie resurs6w dwoéch firm, daje Aiweos¢ zmniejszy¢ koszty i zwikszye

2 Ansoff H. Igor. Strategic Management. MacMillararidon, 1979
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objetos¢ sprzeday, i zaradzapcy, jaki przewidzi polepszenie wskakow dzeki
podwyzszeniu jakéci zaradzania bez zmian strukturalnych. Przeavpierwszy typ.

Synergia teé wtacza pewne przewagi abstrakcyjne, ktére Ansoff nazisynergi
zaradzapca ", to znaczy wykorzystanie wiedzy i éleiadczenia kierownictwa jednego
podrozdziatlu dla zasdzania innym (jeeli taki proces skutkuje polepszeniem
zaradzania, to uwza Sk, ze ma miejsce pozytywna synergia z@zapca). To odbywa
sig, jezeli niematerialne resursy, zakumulowane w jednyrdrpodziale organizacji, bez
istotnych dodatkowych kosztow wykorzystugic innymi podrozdziatami. Synergizm,
wynikajacy za rachunek wykorzystania niematerialnych akitywczsto pozwala
organizacji sformowa przewag konkurencyjia , jaka jest wyjtkows i niemaliwg dla
skopiowania konkurentami.  Synergizm za rachunekkomgystania materialnych
aktywOw ma znacznie wej ograniczé — jego jest préciej skopiowa, ale on jest wicej
ograniczony w czasie. Dlatego napmiéejszym zrédlem synergizmu warto uwad
wihasnie synergizm za rachunek wykorzystania aktywéwn@ierialnych. Z innej strony,
ocena potencjalu synergizmu jest prostse wypadku wykorzystania aktywow
materialnych.

Dynamizm $rodowiska wewntrznego i zewgtrznego organizacji stwarza
mozliwos¢ dla otrzymania dodatkowej przewagi. Taka przewagae wynika za
rachunek pojednania (uzgodnienia) istgigh i przyszitych strategii dziataléo
i uzgodnienia tempa rozwoju zdych podrozdziatdw rynkéw organizacji. W zatesci
od okresOw czasu, rozpatgaych st w procesie strategicznego zgizania, rozréniaja
synergizm statyczny i dynamiczny. Gtéavadmienndcia miedzy tymi dwoma rodzajami
synergizmu jest analizowany ogstczasu: na odmiarod efektu statycznego dopetnienia
strategii, efekt dynamiczny bazuje sia pojednaniu kilku strategii nazrdych czasowych
odcinkach.

W zaleznosci od znaku efektu synergicznego razmi@dja synergizm pozytywny
i negatywny. Widocznieze zaradzanie synergiczne ma na celu polepszenie stanu
dziatalngci organizacji, i dlatego w wkszadci wypadkow w literaturze o zafdzaniu
pod pogciem synergizmu rozumigjwlasnie synergizm pozytywny. Razem z tym,
waznym jest ywiadomienie meliwosci wyniknigcia synergizmu negatywnego. Prawie
wszystkie podstawowerddia wyniknkcia efektu synergicznego mpgednoczénie by
przyczyra wyniknigcia synergizmu negatywnego w organizacji. W azku z tym
powstaje problem wyznaczenia warunkéw i rozpracéavametodyki realizacji
synergizmu. W tym celu trzeba najpierw wyznaczgradzapce sytuacje, w jakich jest
wazna ocena efektu synergicznego; przewagi i ograniazestnienia synergizmu;
warunki istnienia synergizmu i sposoby jego realiza

Mozliwos¢ zabezpieczenia synergizmu istotnie wplywa na decgirategiczne,
zwlaszcza dla wielkich i dywersyfikowanych orgamijza Sytuacje, w jakich jest
szczegoblnie wama ocena potencjalnego czy istpieggo synergizmu, przewidyj
podejmowanie decyzji o zmianie:

- strategii organizacji korporacynej czy funkcjongine

- struktury organizacji — reorganizacja, restruktamcja, przygcie, fuzje, podziat
organizacij;

- asortymentu towaru i rynkow;
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- istotne odchylenie wskaikow dziatalndci przedsibiorstwa od zwyczajnego
poziomu —$rednio-ga¢ziowego, wskanikow okreséw ubiegtych — dla oceny istaigggo
synergizmu pozytywnego czy negatywnego.

Na dany czas istnig¢j rznorodne podégia dla wyznaczenia warunkéw
wykorzystania i oceny wplywu synergizmu na dziad&n organizacji. Jednym
z rozpowszechnionych punktow widzenia jest pozygaka podtrzymuje pozytywny
wplyw dywersyfikacji i zjednoczenia podrozdziatéw ngoélm, efektywnd¢ dziatalngci.
Niektore badania pokazyjze w catdci strategii, wykorzystujce synergiczne poaiania
wzajemne mjdzy podrozdziatami kompanii, stwarzajnajwieccej maliwosci dla
osigniccia ekonomii kosztéw i podwgzenia zysku dziataldoi organizacjl. Oprécz
tego uwaa sk, ze jednoczesne wykorzystaniezngch typoéw wzajemnych zwikow
poteguje wynik synergizmu. Badania synergizmu istoimizesugty sie w period 1980-
ch, w osobnéci w pracy R.P.Rumelfa Autor pokazatze wéréd dywersyfikowanych
kompanii najbardziej pondinymi s3 te, w jakich okoto 70% zbytu prosto pezane
Z podstawowym rodzajem dziatakeo kompanii i wyznaczat wzajemnie pawane rodzaje
dziatalngci jak takie, jakie majwspolne rynki albo technologie. Ngshe badania w tej
sferze potwierdzili wnioski R.P.Rumelta. W osokeipC.A.Montgomery, H.K.Cristensen
i R.A.Bettisujawnili, ze wzajemnie powizane kompanie dywersyfikowane bardziej
pomyslnymi, niz niewzajemne powranie dywersyfikowane.

Potencjalne przewagi przy wprowadzeniu koncepajeesgii w zaradzaniu mog
by¢ takimi:

1. obnizenie kosztoéw za rachunek udoskonalenia systemu rneyktania czasu
roboty ustatkowania i pracigych (w osobnéci, ponizenia czasu przestojow,
regulowania czasu transportowania i tp.);

2. obnizenie absolutnej wiellkei i czastki odn@nej niebezpérednich kosztow;

3. podwyzszanie ogblnego poziomu jaad za rachunek§ledzenia i likwidacji
odcinkow, co potencjalnie stwarzayzyk reklamacji i kosztow.

Wocielenie koncepcji synergizmu przewidzi zabezpseiz pewnych warunkow, za
brakiem jakich strategia organizacji przyrzeczoaaiepowodzenie. Do takich warunkow
naleza dotrzymanie procedury modelowania proceséw i kpoadji potokow
(informacyjnego, nieformalnie informacyjnego, prmip, delegowania i wykonania
decyzji, roboczego, materialnego, finansowegalellehocia by jeden z tych warunkéw
nie dotrzymuje s, realizacja synergizmu nie ma sukcesu. Razem 7 tyanunkami
istnieje  wymaganie istnienia dokladnej koncepcjidlogj strategii korporatywnej,
wtaczapcej takie elementy, jak wizja strategiczna, striatemperacyjna, integratywsé
systemu, wiadza i kultura.

Badanie, przeprowadzone autorem razem z doktara@®tk Gorzowsk, byto
ukierunkowane na wyjawienie potencjatu synergicengggranicach jednej brap na
przyktadzie dwoch przeddiorstw: S.A. “Trykotarzna fabryka “Mrija”, m. Mukaewo,
Ukraina i kompanii “TTR”, m. Ikast, Dania. Na podgiie analizy uzupelniagych s¢
srodowisk funkcjonowania i ich resurséw wyznaczonodgtawowezrodta zwizkdéw
synergicznych midzy nimi. Jednoczmie zaproponowano instrumentariusz umieszczenia

" Cristensen H.K and Montgomery C.A. Corporate eauinoperformance: Diversification strategy versus
market structure. Strategic Management Journdl921.
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parametréw systemu przed i po stworzeniu warunkéwpdzejawienia si synergizmu

i wyznaczono wykaz wskaikow, potwierdzajcych istnienie synergicznych efektéw.
One charakteryzujjak dziatalng¢ organizacji w catéci, tak i osobnych funkcjonalnych
czy wytworczych podrozdziatéw, grup towarowych, &krwv zbytu. Dla realizacji
potencjatu synergicznego przeanalizowano i uzasadnivybdr optymalnego wariantu
wspotpracy badanych przedsiorstw. Z pomog metody modelowania ekonomiko-
matematycznego, rozpracowano model systemacpehia, jaki daje mdiwos¢ ujawnic
sig wigzi synergicznych. Zmiana parametrow modelu stafapsdstaw oceny zmiany
podstawowych wskaikow dzialalndci przedsibiorstw, co weszli w zjednoczenie.
Jednoczénie ujawniono, ze analogiczne modelowanie wzajemnych paai
synergicznych mee by zastosowane dla dziatakw przedstbiorstw innych gaizi

z podobnymirédiowymi czynnikami sukcesu, stylem konkurengtruktug kosztow.
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SYNERGY CONCEPTION IN THE STRATEGIC MANAGEMENT

On the basic of defining the core of the synergycept it is proved that it is the main
component of strategic management. The conceptyoérgy and synergic effect is
differentiated different approaches to classifyitige types of synergy are presented.
Conditions and methods of implementing synergy aneleu conditions of concrete
enterprises.



