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KONCEPCJA SYNERGIZMU
W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Streszczenie: Na podstawie wyznaczenia istoty koncepcji synergizmu udowodniono, ze jest
ona gldownym komponentem zarzadzania strategicznego. W referacie rozgraniczono pojgcia
synergizmu i efektu synergicznego, przytoczono rozne podejscia do klasyfikacji typow syner-
gizmu. Zwrocono uwagg na synergizm strukturalny i zarzadzajacy oraz uwzgledniono specy-
fikg synergizmu statycznego i dynamicznego. Pokazano przewagi synergizmu potencjalnego
i przyczyny wystapienia synergizmu negatywnego. Wskazano sytuacje, w ktérych wazna jest
ocena synergizmu potencjalnego i istniejacego, a takze mozliwe warunki osiagnigcia synergi-
zmu. Warunki i metody realizacji synergizmu zostaly sprawdzone w praktyce zarzadzania
przedsigbiorstwami.

Slowa kluczowe: synergizm, efekt synergiczny, typy synergizmu, zarzadzanie strategiczne,
potencjat synergii.

1. Wstep

Koncepcja synergizmu (z greckiego cuvepydg — dziatajacy jednoczesnie), lezaca u
podstaw zarzadzania strategicznego, jest zapozyczona z synergetyki — teorii samoor-
ganizowania skomplikowanych dynamicznych systemow, ktora jest filozoficznym
etapem w rozwoju nauki. Jej czotowa idea jest doprowadzanie systemu do prostych
pojeé, ujawnienie wzajemnej zaleznos$ci pomigdzy nimi, a nie przyjmowanie syste-
mu jako zwyklej sumy elementoéw niezaleznych [Poptawska 2001]. Koncepcja sy-
nergizmu przewiduje wspolna dziatalno$¢ pewnej liczby elementow, w nastepstwie
ktorej z nieuporzadkowanych stanéw wynika uzgodniona wzajemna dziatalnos¢
tych elementow. Synergetyka moze by¢ podstawa dla podejmowania skutecznych
decyzji zarzadczych w warunkach niestabilnosci §rodowiska funkcjonowania syste-
mow ekonomicznych.
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2. Synergizm w warunkach niestabilnosci i zmiennosci otoczenia

Najgtebiej synergizm moze si¢ ujawni¢ w zarzadzaniu strategicznym, w procesie
ktorego odbywa si¢ poszukiwanie najkorzystniejszych z punktu widzenia skutecz-
nosci i efektywnosci strategii dziatalnosci organizacji. Systemy ekonomiczne maja
wlasciwos¢ przechodzenia z nieuporzadkowanego stanu w uporzadkowany. Mowa o
przejéciu do poziomu funkcjonowania mierzonego ksztattowaniem si¢ standardo-
wych wskaznikow dziatalnosci, charakteryzujacego si¢ ponadprzecigtnymi wskaz-
nikami $redniobranzowymi wedtug kryteriow konkurencyjnosci, zysku i wartosci
rynkowej organizacji. Wewngtrzna elastycznos$¢ organizacji, jako zdolno$¢ do efek-
tywnej adaptacji, a takze zewnetrzna elastycznos$¢, przewidujaca efektywna zmiang
celu dziatalnosci, zaprzeczaja sobie wzajemnie: o ile organizacja dywersyfikuje
swoja zewngtrzng sfere, o tyle obniza mozliwos$¢ przetaczenia si¢ zasobow. Konflikt
dwoch podstawowych prawidlowosci systeméw ekonomicznych — komunikatywno-
$ci i ekwifinalnosci — mozna rozwiaza¢ przez zastosowanie koncepcji synergizmu.
Zadna organizacja nie jest struktura stacjonarna, lecz funkcjonuje w niestabilnym
i zmiennym otoczeniu oraz doznaje wplywu ze strony zewnetrznego $rodowiska.
W warunkach istniejacej czy oczekiwanej rosnacej niestabilno$ci zewnetrznego $ro-
dowiska, a takze wzmozonej konkurencji coraz wigkszego znaczenia nabiera wyko-
rzystanie koncepcji synergizmu dla zabezpieczenia funkcjonowania organizacji.

Autorem jednej z najbardziej popularnych definicji synergizmu w strategicznym
zarzadzaniu jest [. Ansoff, ktory uwaza, ze synergizm jest przejsciem od wykorzy-
stania ekonomii w skali wytwarzania do wcielenia zasady strategicznej ekonomii w
skali dziatalnosci [Ansoff 1979]. To pozwala osiagna¢ maksymalny sumaryczny
zwrot od inwestycji wskutek zjednoczenia i wzajemnego powiazania docelowych
rynkow i pododdzialow organizacji w odroznieniu od ich osobnego traktowania.
Wtedy podwyzsza si¢ ogolna efektywno$¢ dziatalnosci, co ujawnia si¢ we wzroscie
wydajnosci i/lub obnizeniu kosztow.

Pojecia synergizmu i efektu synergicznego sa czgsto utozsamiane, jednak z prak-
tyki wynika celowos¢ ich rozgraniczenia. Przez pojecie synergizmu nalezy rozumie¢
zjawisko samoorganizowania w ekonomicznym systemie z uwzglednieniem wza-
jemnych powiazan samego systemu i jego srodowiska, co pozwala osiagna¢ takie
wyniki dziatalnos$ci, jakie sa niemozliwe w zwiazku z brakiem tych wzajemnych
powiazan. Synergiczny efekt istnieje wtedy, kiedy wskazniki ilosciowe i jakosciowe
dziatalno$ci zmieniaja si¢ pod wplywem synergizmu. To jest efekt potggujacy od
wzajemnego oddziatywania czynnikow za wiadoma zasada 2 +2 =5,..., N.

Synergizm w zarzadzaniu strategicznym powiazany jest $ci§le z korporacyjna
strategia organizacji, zarzadzaniem kompleksem rodzajow dzialalno$ci i wzajemny-
mi oddziatywaniami. Mozna wigc moéwi¢ o wzajemnym oddziatywaniu istnienia
mozliwosci dla wyniknigcia synergizmu w zaleznos$ci od poziomu i typu korporacyj-
nej strategii organizacji, typow wzajemnych powiazan i rozstrzygnie¢ w zarzadzaniu
strategicznym. Ansoff rozpatruje synergi¢ jako jeden z elementdéw strategii poziomu
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korporacyjnego, obok wektora wzrostu, asortymentu towaréw i rynkow oraz prze-
wag konkurencyjnych. Synergizm moze si¢ ujawni¢ pod warunkiem pewnego
uzgodnienia wszystkich wskazanych elementow.

3. Rodzaje synergizmu

Istnieja r6zne podejscia do wydzielenia rodzajow synergizmu. Na przyktad Ansoff
[1979] dokonuje klasyfikacji z uwzglednieniem wptywu efektu uzupeinienia na
komponenty zysku inwestycji i wyroznia synergizm w sferze zbytu, synergi¢ opera-
cyjna, inwestycyjna i zarzadzajaca, akcentujac ekonomiczne znaczenie synergizmu,
potencjat materialnych i niematerialnych przewag i jego $cisty zwiazek z mozliwo-
$ciami organizacji. Rozumienie istoty ekonomicznego synergizmu przez innych au-
torow jest podobne, jednak niektorzy z nich, jak np. H. Itami [1980], rozdzielaja
synergizm, majac na uwadze dwa osobne efekty: efekt uzupeienia i efekt synergii
na zasadzie podzialu zasobow organizacji na dwie kategorie — materialng i niemate-
rialna. Badania wskazuja, ze efekt uzupetnienia i efekt synergii czgsto wynikaja ra-
zem, jednak wtasnie efekt synergiczny wynikajacy z wykorzystania niematerialnych
zasobOw organizacji stanowi dla niej prawdziwa wartosc.

Zdaniem R. Kocha [1997] istnieja dwa typy synergizmu: strukturalny, przewidu-
jacy zjednoczenie zasobdéw dwoch firm oraz stwarzajacy mozliwo$¢ zmniejszenia
kosztow 1 zwigkszenia wartosci sprzedazy, a takze zarzadzajacy, czyli przewidujacy
polepszenie wskaznikow dzigki podwyzszeniu jakosci zarzadzania bez zmian struk-
turalnych. Przewaza pierwszy typ.

Synergia wiacza tez pewne przewagi abstrakcyjne, ktore Ansoff nazywa ,,syner-
gia zarzadzajaca”, to znaczy wykorzystanie wiedzy i do§wiadczenia kierownictwa
jednego podrozdziatu dla zarzadzania innym (jezeli taki proces skutkuje polepsze-
niem zarzadzania, to uwaza si¢, ze zachodzi pozytywna synergia zarzadzajaca). Sy-
tuacja taka powstaje wowczas, gdy niematerialne zasoby zakumulowane w jednym
podrozdziale organizacji bez istotnych dodatkowych kosztow wykorzystywane sa w
innych podrozdziatach. Synergizm wynikajacy z faktu wykorzystania niematerial-
nych zasobow czgsto pozwala organizacji stworzy¢ wyjatkowa 1 niemozliwa do sko-
piowania przewage konkurencyjna. Z kolei synergizm, u ktoérego podstaw znajduje
si¢ wykorzystanie materialnych aktywow, ma znacznie wigcej ograniczen — jest ta-
twiejszy do skopiowania oraz ograniczony w czasie. Dlatego za najwazniejsze zro-
dlo synergizmu warto uwaza¢ wtasnie synergizm zwigzany z wykorzystaniem akty-
woOw niematerialnych. Z drugiej strony, ocena potencjatu synergizmu jest prostsza w
wypadku wykorzystania aktywow materialnych.

Dynamizm $rodowiska wewngtrznego 1 zewnetrznego organizacji stwarza moz-
liwos¢ uzyskania dodatkowej przewagi. Taka przewaga moze wynika¢ z uzgodnie-
nia istniejacych i przyszlych strategii dzialalno$ci oraz rozpoznania tempa rozwoju
r6znych rynkow organizacji. W zaleznosci od perspektywy czasowej uwzglednione;j
W procesie strategicznego zarzadzania wyrdznia si¢ synergizm statyczny i dyna-
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miczny. Glowna r6znica migdzy tymi dwoma rodzajami synergizmu jest analizowa-
ny odstep czasu: w odréznieniu od efektu statycznego dopetnienia strategii efekt
dynamiczny bazuje si¢ na uzgodnieniu kilku strategii w r6znych okresach [From
competitive... 1987].

W zaleznosci od skutkoéw efektu synergicznego rozrdznia si¢ synergizm pozy-
tywny i1 negatywny. Zarzadzanie synergiczne ma na celu polepszenie stanu dziatal-
nos$ci organizacji, dlatego w wigkszosci przypadkow w literaturze z zakresu zarza-
dzaniu przez pojgcie synergizmu rozumie si¢ synergizm pozytywny. Jednak wazne
jest rowniez uswiadomienie mozliwosci uzyskania synergizmu negatywnego. Pra-
wie wszystkie podstawowe zrodta osiagnigcia efektu synergicznego moga by¢ jed-
noczesnie przyczyna synergizmu negatywnego w organizacji. W zwiazku z tym po-
wstaje problem wyznaczenia warunkdéw 1 rozpracowania metodyki realizacji
synergizmu. W tym celu trzeba najpierw wyznaczy¢ sytuacje zarzadcze, w jakich
jest wazna ocena efektu synergicznego, przewagi i ograniczenia istnienia synergi-
zmu, warunki istnienia synergizmu i sposoby jego realizacji.

4. Wykorzystanie i ocena wplywu synergizmu
na dzialalno$¢ organizacji

Mozliwos¢ zabezpieczenia synergizmu istotnie wptywa na decyzje strategiczne,

zwlaszcza dla wielkich 1 dywersyfikowanych organizacji. W sytuacjach, w ktorych

szczegblnie wazna jest ocena potencjalnego czy istniejacego synergizmu, przewidu-
je si¢ podejmowanie decyzji o zmianie:

— strategii organizacji korporacyjnej czy funkcjonalnej,

— struktury organizacji — reorganizacja, restrukturyzacja, przejecie, fuzje, podziat
organizacji,

— asortymentu towaru i rynkéw,

— istotnego odchylenia wskaznikow dziatalnosci przedsigbiorstwa od zwyczajne-
g0 poziomu — §rednio-gateziowego, wskaznikow okresow ubieglych — dla oceny
istniejacego synergizmu pozytywnego czy negatywnego.

Na dany czas istnieja réznorodne podejscia dla wyznaczenia warunkéw wyko-
rzystania i oceny wptywu synergizmu na dziatalno$¢ organizacji. Jednym z rozpo-
wszechnionych podejs¢ jest wskazywanie pozytywnego wplyw dywersyfikacji i
zjednoczenia podrozdzialéw dziatalnos$ci na jej ogoélna efektywnos¢ [Wissiema
1996]. Niektore badania pokazuja, ze w catosci strategii, dzigki wykorzystaniu sy-
nergicznych powiazan wzajemnych migdzy podrozdziatami organizacji, mozliwe
jest osiagnigcie korzystnych efektow ekonomii kosztow i podwyzszenie zysku dzia-
falnos$ci organizacji [Cristensen, Montgomery 1981]. Oprocz tego uwaza sig, ze jed-
noczesne wykorzystanie roznych typow wzajemnych zwiazkow poteguje wynik sy-
nergizmu. Badania synergizmu istotnie rozwingty si¢ w latach osiemdziesiatych XX
wieku, szczeg6lnie w pracy R.P. Rumelta [1974]. Autor pokazat, ze wérod dywersy-
fikowanych organizacji najbardziej skuteczne i efektywne sa te, w ktorych ok. 70%
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zbytu powiazane jest z podstawowym rodzajem dziatalnosci organizacji, a takze
wyznaczyl wzajemnie powiazane rodzaje dziatalnosci jako majace wspdlne rynki
albo technologie. Nastgpne badania w tej sferze potwierdzity wnioski R.P. Rumelta.
C.A. Montgomery, H.K. Cristensen i R.A. Bettis [Cristensen, Montgomery 1981;
Bettis 1986] udowodnili, ze wzajemnie powigzane organizacje dywersyfikujace
dziatalnos$¢ sa bardziej efektywne niz takie, ktore nie réznicuja dziatalnosci i nie
wchodza w powiazania.

Potencjalne przewagi po wprowadzeniu koncepcji synergii w zarzadzaniu moga
by¢ nastepujace:

1. Obnizenie kosztow zwiazane z udoskonaleniem systemu wykorzystania czasu
pracy zatrudnionego personelu (obnizenie czasu przestojow, regulowanie czasu
transportu itp.).

2. Obnizenie absolutnej wielkos$ci i czastkowych wielkos$ci odnoszacych si¢ do
niebezposrednich kosztow.

3. Podwyzszanie ogdlnego poziomu jakosci produktu poprzez poprawg proce-
sow stwarzajacych ryzyko powstania reklamacji i kosztow z tym zwiazanych.

Wdrozenie koncepcji synergizmu powinno uwzglednia¢ pewne warunki, ktére
zapewniaja sukces organizacji. Do takich warunkow naleza: zastosowanie procedu-
ry modelowania procesow i koordynacji strumieni informacji (formalne i nieformal-
ne strumienie informacyjne), delegowania i wykonania decyzji, odpowiedni system
finansowania dziatalnos$ci. Niespetnienie ktorego$ z warunkéw powoduje brak wy-
stapienia pozytywnych efektow synergizmu. Razem z tymi warunkami wymagane
jest opracowanie koncepcji ogolnej strategii organizacji, uwzgledniajacej takie ele-
menty, jak wizja strategiczna, strategia operacyjna, integratywno$¢ systemu, wtadza
i kultura.

5. Praktyczne wykorzystanie koncepcji synergizmu

Przeprowadzone badanie empiryczne byto ukierunkowane na wyjawienie potencjatu
synergicznego w granicach jednej branzy na przyktadzie przedsigbiorstw: ,,Mrija”
(E1), ,,Emitex” (E2) i,,TTR” (E3). Na podstawie analizy uzupelniajacych si¢ srodo-
wisk funkcjonowania i zasobow wyznaczono podstawowe zrodta wigzi synergicz-
nych pomigdzy analizowanymi podmiotami. Jednocze$nie zaproponowano parame-
try systemu przed i po stworzeniu warunkow do przejawienia si¢ synergizmu i
wyznaczono wykaz wskaznikow potwierdzajacych istnienie synergicznych efektow.
Wskazniki charakteryzuja dziatalno$¢ organizacji w cato$ci, jej funkcje czy wytwor-
cze podrozdzialy, grupy towarowe, kanaly zbytu. W celu identyfikacji potencjatu
synergicznego przeanalizowano i uzasadniono wybor optymalnego wariantu wspot-
pracy badanych przedsigbiorstw. Za pomoca metody modelowania ekonomiczno-
-matematycznego opracowano model systemu potaczenia, ktory stwarza mozliwos$ci
ujawnienia si¢ wigzi synergicznych.
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Wspotzaleznos¢ wskaznikow efektu synergicznego dla firm ,,Mrija” (E1), ,,Emi-
tex” (E2) i ,,TTR” (E3) pod warunkiem zaistnienia optymalnych zasad funkcjono-
wania zjednoczenia pokazano na rys. 1. Z kolei znaczenie wskaznikow efektu syner-
gicznego dla analizowanych firm przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 1. Wspotzaleznos¢ wskaznikow efektu synergicznego dla firm ,,Mrija” (E1), ,,Emitex” (E2)
i, TTR”(E3)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Znaczenie wskaznikow efektu synergicznego dla firm ,,Mrija” (E1), ,,Emitex” (E2)
i,, TTR” (E3)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zmiana parametrow modelu stala si¢ podstawa oceny zmiany podstawowych
wskaznikéw dziatalno$ci przedsigbiorstw wchodzacych w proces potaczenia. Jed-
noczes$nie ujawniono, ze analogiczne modelowanie wzajemnych powigzan syner-
gicznych moze by¢ zastosowane dla dziatalnosci przedsigbiorstw pochodzacych
z innych branz o podobnych zrédtowych czynnikach sukcesu, stylach konkurencji
i strukturze kosztow.
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THE CONCEPT OF SYNERGY IN STRATEGIC MANAGEMENT

Summary: On the basis of defining the essence of the synergy concept it is proved that syn-
ergy is the main component of strategic management. The authors differentiate between the
notion of synergy and synergic effect, and present different approaches to classifying the types
of synergy. The main focus is on structural and management synergy, specific features of
static and dynamic synergy are being taken into account. Advantages of potential synergy are
shown as well as the reason of negative synergy. The situations are defined in which the
evaluation of potential and current synergy is important as well as conditions under which it
is possible to achieve synergy.
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