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NARZĘDZIA POMIARU SUKCESU RELACJI 
Z KLUCZOWYMI ODBIORCAMI W ASPEKCIE 
WZROSTU EFEKTYWNOŚCI WSPÓŁDZIAŁANIA

Streszczenie: Niniejszy artykuł przyczynia się do wypełnienia luki wiedzy w zakresie fi-
nansowych i niefinansowych narzędzi pomiaru sukcesu relacji z kluczowymi odbiorcami 
w aspekcie wzrostu efektywności współdziałania. W praktyce uzyskane dzięki zastosowaniu 
proponowanych narzędzi wyniki będą mogły stanowić argument przemawiający za zasadno-
ścią trwania w tego rodzaju relacjach bądź ich opuszczenia.

Słowa kluczowe: sukces, współdziałanie, relacje z kluczowymi odbiorcami.

Wstęp1. 

Nadawanie relacjom preferencyjnego charakteru w oczekiwaniu zwiększonych wy-
ników ze wszystkimi odbiorcami nie jest zasadne. Relacje takie winny łączyć przed-
siębiorstwo tylko z wybranymi odbiorcami. W literaturze ci wybrani klienci nazy-
wani są strategicznymi, najważniejszymi lub kluczowymi. Określenie kluczowego 
klienta zależy m.in. od rynku, na którym przedsiębiorstwo prowadzi działalność, 
własnych celów, działań konkurencji, a także potrzeb, wymagań i zachowania sa-
mych odbiorców. Właściwe wyodrębnienie kluczowych kontrahentów może być 
krytycznym czynnikiem powodzenia (sukcesu) przedsiębiorstwa1. Tym bardziej 
że przedsiębiorstwa, nadając niektórym odbiorcom status kluczowych, czynią 
to w oczekiwaniu uzyskania wyższych niż przeciętne efekty relacji z pozostałymi 
odbiorcami. Pojęciu sukcesu nadaje się sens pozytywnie ocenionego rezultatu dzia-
łania, z założenia będącego wyrazem osiągnięcia zamierzonego celu. Takie rozu-
mienie sukcesu można też poszerzyć o dokonania zamierzone i przypadkowe, uzy-
skane wskutek sprzyjających okoliczności2.

1 E. Piwoni-Krzeszowska, Stopnie partnerstwa z klientami, [w:] Metody zarządzania przedsiębior-
stwem w przestrzeni marketingowej, red. R. Krupski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wro-
cław 2004, s. 351-352.

2 A. Stabryła, Metodyka pomiaru sukcesów organizacji w aspekcie skuteczności działania, [w:] 
Źródła sukcesu organizacji, red. J. Rybicki, Prace i Materiały Wydziału Zarządzania Uniwersytetu 
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Wydaje się, że o sukcesie współdziałania z kluczowymi odbiorcami można mó-
wić, jeśli przynosi ono skutki pozytywne ze względu na potrzeby danej chwili, nie-
zależnie od tego, czy rezultaty te są zgodne z planowanymi, czy też nie, bo w obu 
przypadkach współdziałanie zostanie ocenione jako efektywne. Tym bardziej 
że w ostatnich latach, choć coraz częściej wskazuje się na konieczność pomiaru 
sukcesu relacji za pomocą wielu uzupełniających się kryteriów, to w praktyce po-
wszechnie w ocenie relacji międzyorganizacyjnych stosuje się zysk, rentowność czy 
cash flow netto3. Takie narzędzia pomiaru upoważniają do stwierdzenia, że kadra 
zarządzająca w rzeczywistości preferuje efektywność kosztem skuteczności, po-
mimo że zaniedbywanie skuteczności może prowadzić do stawiania „fałszywych” 
celów, których nie uda się skorygować wysoką efektywnością4. Jednakże realizacja 
nawet dobrze określonych relacji z partnerami rynkowymi może być zagrożona, je-
śli we wspólnym działaniu zabraknie efektywności.

Powyższe przemawia za przyjęciem nadwyżki korzyści finansowych i niefi-
nansowych relacji z kluczowymi odbiorcami jako miernika sukcesu współdziałania 
z tymi partnerami rynkowymi. Zatem istniejąca nadwyżka korzyści finansowych  
i/lub niefinansowych relacji z kluczowymi odbiorcami może być miarą sukcesu, 
a jej brak – miarą porażki z nimi współdziałania.

Przyjmując założenie, iż sukcesu nie będzie można odróżnić od porażki dopóty, 
dopóki nie zmierzy się rezultatów5, za cel opracowania przyjęto skonstruowanie na-
rzędzi pomiaru sukcesu relacji z kluczowymi odbiorcami w aspekcie wzrostu efek-
tywności współdziałania.

Sukces relacji z kluczowymi odbiorcami – zarys problemu2. 

Coraz bardziej burzliwe, nieprzewidywalne, a równocześnie złożone warunki roz-
woju przedsiębiorstw sprawiają, że są one poddawane oddziaływaniu licznych czyn-
ników, niejednokrotnie przesądzających o możliwości osiągania sukcesów. W tej 
sytuacji o sukcesy jest coraz trudniej6. Przedsiębiorstwa podejmują próby poszuki-
wania czynników sukcesu, choćby przez zacieśnianie związków z wybranymi od-

Gdańskiego nr 4/2, UG, Sopot 2011, s. 303.
3 W.E. Hoffmann, How to manage a portfolio of alliances, „Long Range Planning” 2005, vol. 38, 

no 2, s. 134.
4 S. Nowosielski, Skuteczność i efektywność realizacji procesów gospodarczych, [w:] Mikroekono-

miczne aspekty funkcjonowania przedsiębiorstw, red. T. Dudycz, Wydawnictwo Politechniki Wrocław-
skiej, Wrocław 2008, s. 41.

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

6 A. Kaleta, Strategia sukcesu przedsiębiorstwa w warunkach współczesnej gospodarki, [w:] Suk-
ces organizacji. Strategie i innowacje, red. J. Rybicki, Wydawnictwo Wydziału Zarządzania Uniwersy-
tetu Gdańskiego nr 4, UG, Sopot 2005, s. 60.
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biorcami. Ma to prowadzić do zwiększenia korzyści osiąganych poprzez relacje 
międzyorganizacyjne. Jednakże nie każdego typu relacje między przedsiębiorstwa-
mi są źródłem dodatkowych korzyści. Są nimi tylko te relacje, które spełniają waru-
nek rzadkości i nieimitowalności. Potrzeba sukcesu, a jednocześnie nieuchronność 
konkurencji wymuszają tworzenie własnej, niepowtarzalnej indywidualności i od-
rębności7. Przyjęty tok rozumowania wskazuje, że zwykłe relacje rynkowe z pewno-
ścią do nich nie należą.

Współdziałanie w układzie dostawca–odbiorca oznacza, że dostawca i odbiorca 
dążą do osiągnięcia uzgodnionego zestawu celów. Relacje współdziałania między 
dostawcą i odbiorcą odnoszą się do procesu zapewniającego współdziałającym stro-
nom obopólne zyski, który nie opiera się ani na rynku, ani na hierarchicznych me-
chanizmach sterowania. Cele te osiąga się przy założeniu, że dostawca8:

rozumie potrzeby odbiorcy, –
traktuje odbiorców jak partnerów, –
zapewnia, że pracownicy zaspokajają potrzeby odbiorców, co może wymagać  –
z ich strony inicjatywy przekraczającej standardowe procedury przedsiębior-
stwa,
zapewnia odbiorcy najwyższą możliwą jakość w relacji do danych potrzeb. –
Inicjatorem nawiązania relacji współdziałania może być zarówno przedsiębior-

stwo, jak i odbiorca9. Odbiorcami mogą być faktyczni użytkownicy produktów lub 
usług albo pośrednicy zajmujący się ich dystrybucją10. Mnogość odbiorców czę-
stokroć idąca w parze z ich różnorodnością powoduje, że zasadne jest, by relacje 
współdziałania przedsiębiorstwo nawiązywało i utrzymywało tylko z wybranymi 
podmiotami11, np. z kluczowymi odbiorcami.

Status kluczowego odbiorcy przysługuje tym podmiotom, które regularnie ku-
pują i z relacja z nimi opiera się na współpracy oraz wymianie informacji o obec-
nych i przyszłych potrzebach12. Choć zachodzące między nimi transakcje przynależą 
nominalnie do kontraktów rynkowych, w praktyce ujawniają mechanizmy koopera-
cji cechujące bardziej zaawansowane formy powiązań między przedsiębiorstwami. 
Kryteriami wyodrębnienia tego typu relacji międzyorganizacyjnych są wymiana, 
zaangażowanie i wzajemność13.

7 J. Czekaj, Informacyjne czynniki przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa, [w:] Zarządzanie 
strategiczne. Problemy teorii i praktyki, red. R. Krupski, Prace Naukowe Wałbrzyskiej Wyższej Szkoły 
Zarządzania i Przedsiębiorczości, WWSZiP, Wałbrzych 2003, s. 71.

8 A. Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie współpracy przedsiębiorstw, Oficyna 
Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej, Warszawa 1997, s. 39.

9 E. Piwoni-Krzeszowska, op. cit., s. 349.
10 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 219-220.
11 A. Sulejewicz, op. cit., s. 159.
12 H. 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.
13 W. Czakon, Więzi rekurencyjne a więzi sieciowe przedsiębiorstwa, [w:] Współczesne koncepcje 

i metody zarządzania przedsiębiorstwami, red. J. Pyka, TNOiK, Katowice 2005, s. 429-436.
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Biegunowym przypadkiem wobec współdziałania jest czysto teoretyczna, bez-
osobowa, „doskonale konkurencyjna” transakcja rynkowa. Obarczona jest ona wy-
łącznie kosztami dojścia do satysfakcjonującej kontrahentów ceny oraz zawarcia 
i terminowej realizacji umowy handlowej14. Przydatne jest tu rozróżnienie pomię-
dzy rynkową wymianą transakcyjną a wymianą relacyjną. Przy tej pierwszej wyda-
rzenia i zjawiska towarzyszące transakcji kupna–sprzedaży mogą być rozpatrywane 
oddzielnie od poprzedzających ją i po niej następujących, a także równoczesnych. 
Jeśli wymiana prowadzi do międzyorganizacyjnej kooperacji, to jest stanem dyna-
micznym15. Zaletą zwykłej transakcji rynkowej jest terminowa wymiana dóbr o po-
żądanej jakości po „konkurencyjnych” cenach. Natomiast wzajemny stosunek przed-
siębiorstw narzuca szersze powiązania techniczne, ekonomiczne i kulturowe w celu 
zwiększenia potencjalnych korzyści z wymiany. Rezygnacja z praktyk izolowanych 
transakcji oraz tradycyjnych metod jednostronnego „wyciśnięcia” z kontraktów 
największej marży klienta16 przynosi korzyść w postaci perspektywy zaproszenia 
do dalszych transakcji. Wykształcenie osobistych więzi, atmosfery koncyliacyjnej, 
zaufania, odpowiadania na potrzeby partnera może kompensować z nawiązką alter-
natywne korzyści rywalizacji17.

Chęć zatrzymania jednorazowego klienta, próba przekształcenia go w stałego 
kontrahenta może być uważana za zbyt mały krok w kierunku współdziałania. Nie-
mniej jednak mechanizmy ponawiania kontraktu transakcyjnego, indywidualizacja 
komunikacji o potrzebach (wiedza o preferencjach kontrahenta jako baza długotrwa-
łego kontraktu i źródło odkrywania możliwości obopólnej korzyści) nasuwają przy-
puszczenie o zbliżonych, jeśli nie tożsamych czynnikach sukcesu. Współdziałanie 
jest eksploracją, uczeniem się, dążeniem do osiągnięcia maksimum korzyści raczej 
w dłuższej relacji niż w sumowaniu wygranych w poszczególnych transakcjach18. 
Interakcje partnerów obejmują wywiązywanie się przez strony ze zobowiązań, wza-
jemność postaw i zaangażowania, zachowanie w razie niedotrzymania lub niemoż-
ności dotrzymania zobowiązań, wymiany informacyjnej oraz wczesnego ostrzegania 
w razie niezadowalających wyników współpracy19. Na przykład kluczowi odbiorcy, 
którzy nabywają usługi u danego usługodawcy, mogą przynieść mu następujące ko-
rzyści20:

14 A. Sulejewicz, op. cit., s. 38.
15 Ibidem, s. 39.
16 Rachunkowość zarządcza i rachunek kosztów, red. J. Świderska, Difin, Warszawa 2002, s. 6-54.
17 A. Sulejewicz, op. cit., s. 38
18 Ibidem, s. 39.
19 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.
20 L. Nieżurawski, Satysfakcja klienta jako czynnik sukcesu przedsiębiorstwa, [w:] Systemowe 

uwarunkowania sukcesu organizacji, red. B. Nogalski, J. Rybicki, Prace i Materiały Wydziału Zarzą-
dzania Uniwersytetu Gdańskiego nr 2, UG, Sopot 2009, s. 584.
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wzrost przychodów ze sprzedaży: stali klienci mają tendencję do dokonywania  –
wraz z upływem czasu coraz większych zakupów u danych usługodawców,
obniżkę kosztów: koszty obsługi klienta w znacznym stopniu oddziałują na wiel- –
kość osiąganych zysków.
Jednak w praktyce klienci postrzegani są dość często jako pojęcie abstrakcyj-

ne, bezimienna masa, która jest łatwo i wszędzie dostępna21. Traktowanie odbior-
ców wyłącznie w kategoriach wartości dokonywanych zakupów dobrze sprawdza 
się na rynkach o dużym niezaspokojonym popycie. Podejście takie wypada uznać 
za krótkowzroczne w warunkach dojrzewania branż i głębokiej penetracji rynku, 
gdy wiedza o odbiorcach i możliwościach ich usatysfakcjonowania urasta do ran-
gi źródła sukcesu22. Rośnie bowiem znaczenie działań posprzedażnych i dialogu 
z precyzyjnie zidentyfikowanym odbiorcą, a nie z anonimowym klientem. Przedsię-
biorstwo powinno koncentrować się na odbiorcach mogących mu w długim okresie 
przysparzać największych korzyści tak finansowych, jak i niefinansowych. Mając 
na uwadze, że w sytuacji, gdy jeden z partnerów uzyskuje korzyści, a drugi w tym 
samym czasie ponosi tylko koszty, to wyniki związku są zupełnie inaczej oceniane 
przez obu partnerów. Wydaje się wówczas bardzo prawdopodobne, że partner pono-
szący koszty będzie postrzegał relację jako negatywną i będzie dążył do jej zerwa-
nia23.

Sukces relacji współdziałania tym różni się od niepowodzenia, że24:
niepowodzenie poprzedza zmniejszenie zaangażowania, –
zmniejszenie zaangażowania poprzedza wzrost podejrzliwości wobec partnera  –
oraz obniżenie oczekiwań wobec relacji,
obniżenie oczekiwań poprzedzają brak uczenia się i inercja zachowań. –

Przykłady narzędzi pomiaru i oceny sukcesu lub porażki  3. 
relacji z kluczowymi odbiorcami

Jeśli brakuje jednoznacznych, obiektywnych mierników sukcesu przedsiębiorstwa, 
jednym z interesujących punktów widzenia tego problemu może być wiązanie suk-
cesów np. z aspiracjami przedsiębiorców25. Ich najpełniejszym wyrazem w ramach 
współdziałania wydają się jego rezultaty. Jednakże próba znalezienia dokładnej jed-
nej miary oceny relacji z odbiorcami jest skazana na porażkę. Gdyby miarą sukcesu 

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

22 Ibidem, s. 42.
23 E. Piwoni-Krzeszowska, op. cit., s. 369.
24 Y. Doz, The evolution of cooperation in strategic alliances: Initial conditions or learning pro-

cesses, “Strategic Management Journal” 1996, vol. 17, s. 55-83.
25 A. Kaleta, Realizacja strategii jako miara sukcesu organizacji, [w:] Sukces organizacji. Istota, 

pomiar, uwarunkowania, red. R. Rutka, P. Wróbel, Prace i Materiały Wydziału Zarządzania Uniwersy-
tetu Gdańskiego nr 2/1, UG, Sopot 2009, s. 43.
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uczynić wyłącznie wyniki finansowe przedsiębiorstwa, natychmiast pojawi się dyle-
mat, jakie parametry uznać za podstawowe i jaki ich poziom uznać za satysfakcjo-
nujący. Jest to tym trudniejsze, że, jak wiadomo, to, co dla jednego przedsiębiorstwa 
będzie oznaką sukcesu, dla innego będzie wyrazem porażki. Z jednej strony wyra-
zem sukcesu może być utrzymywany w długim okresie wysoki poziom rentowności, 
zysku czy cash flow netto uzyskiwany dzięki relacjom z partnerami rynkowymi, jak 
proponował to W.E. Hoffmann26, lecz równie interesująca wydaje się redukcja kosz-
tów relacji z konkretnymi partnerami rynkowymi zaproponowana przez J.P. Canno-
na i C. Homburga27. W przeciwieństwie do sytuacji, gdy jako miernik sukcesu 
współdziałania brany jest pod uwagę wskaźnik rentowności aktywów całkowitych 
(ROA) 28, który jest pośrednim skutkiem relacji z kluczowym odbiorcą, gdyż jest 
rezultatem oddziaływania splotu innych czynników. Zatem redukowanie liczby kry-
teriów np. do powyższego kryterium oceny o wysokim stopniu agregacji nie stwarza 
warunków do ustalenia rzeczywistych wyników relacji z kluczowym odbiorcą. Suk-
ces relacji z odbiorcami można mierzyć w różny sposób.

W praktyce bezpośredni pomiar sukcesu relacji z odbiorcami nie jest zadaniem 
łatwym, trudno bowiem skonstruować odpowiednie narzędzie jego pomiaru. W kon-
struowaniu narzędzi pomiaru kosztów relacji z odbiorcami nie ma jednoznacznych 
wytycznych, jakimi należy się kierować. Mimo wszystko można jednak podać moż-
liwą do zastosowania ścieżkę dotyczącą operacjonalizacji, polegającą na rozwinię-
ciu odrębnych rodzajów operacjonalizacji jako narzędzi dostosowanych do rodzaju 
partnera rynkowego29. Narzędzia pomiaru i oceny efektów relacji z odbiorcami (do-
stawcami) są ważnym instrumentem kontrolnym mogącym znaleźć zastosowanie 
w okresowej ocenie relacji z konkretnym partnerem rynkowym bądź ich grupą. Re-
zultaty ich wykorzystania dają zarządzającym podstawę do podejmowania decyzji 
o pozostaniu w układzie kooperacyjnym bądź wyjściu z niego na rzecz działania 
poza tym układem.

W ostatnich latach wyraźnie widoczne jest coraz większe zainteresowanie mia-
rami niefinansowymi, używanymi m.in. do porównania alternatywnych typów re-
lacji z odbiorcami. Zainteresowanie owo wynika z faktu, że miary finansowe, choć 
niezbędne i niosące informacje, lecz funkcjonujące w oderwaniu od innych sposo-
bów pomiaru tego, jak przedsiębiorstwo radzi sobie w relacjach z odbiorcami, nie 
są w stanie przedstawić pełnego obrazu skutków tych relacji. Zarzut niekompletno-

26 W.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.

28 M. Ciszewska-Mlinarić, F. Mlinarić, K. Obłój, Zdolność relacyjna, kompetencje organizacyjne 
i wyniki finansowe małych i średnich firm słoweńskich, „Master of Business Administration” 2011,  
no 4, s. 23-35.

29 A. Wójcik-Karpacz, Zdolność relacyjna w tworzeniu efektów współdziałania małych i średnich 
przedsiębiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoły Głównej Handlowej, Warszawa 2012, s. 121-123.
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ści dotyczy głównie tego, że miary finansowe informują o przeszłości, stanowią fo-
tografię tego, co w relacjach się działo, a czego efektem są wskaźniki zyskowności 
czy bieżącej płynności finansowej. W celu szybkiego działania, reagowania na sy-
gnały pochodzące z rynku, przedsiębiorstwa powinny wykorzystywać miary, które 
oprócz diagnozy relacji zaproponują ich przyszłość30.

Z uwagi na to, że współdziałanie jest sposobem szybkiego nabywania nowych 
zdolności pozwalających sprostać wymaganiom otoczenia31, jednym z niefinanso-
wych kryteriów pomiaru wzrostu efektywności relacji jest zwyżka zdolności reago-
wania na zmiany otoczenia będąca skutkiem współdziałania z konkretnym odbior-
cą bądź ich grupą. Dzięki relacji z partnerami rynkowymi przedsiębiorstwo osiąga 
korzyści niefinansowe w postaci idiosynkratycznych i nieimitowalnych zdolności 
organizacyjnych i wiedzy32. Zwiększanie tak rozumianych wyników relacji zwią-
zane jest ze wspólnymi wysiłkami partnerów rynkowych na rzecz dzielenia się wie-
dzą. Jak wiadomo, wyniki te mogą być dostępne jedynie dla przedsiębiorstw, które 
są w układach kooperacyjnych, a nie poza nimi. Postrzegając zdolność organizacji 
jako szczególny przypadek sumy synergicznej, można orzekać o ich efektywno-
ści33.

Z uwagi na to, że nie ma jednoznaczności w definiowaniu pojęcia efektywność, 
a co za tym idzie, istnieje niebezpieczeństwo wystąpienia różnic w jego interpretacji, 
konieczna staje się konkretyzacja i operacjonalizacja ogólnego pojęcia efektywność, 
co następuje poprzez zastosowanie określonych metod jej oceny. Elementami konsty-
tuującymi ocenę efektywności, jej pojmowanie, są przyjmowane kryteria i przedzia-
ły oceny34. Przez kryteria oceny efektywności relacji międzyorganizacyjnych należy 
rozumieć ich skutki, ze względu na które relacje te są oceniane. Funkcje kryteriów 
oceny mogą spełniać bardzo różnorodne rodzajowo cechy (charakterystyki) relacji 
(np. finansowe, społeczne). Kryteria te mogą się także różnić pod względem zasięgu 
obejmowanych skutków relacji, albo inaczej – ze względu na przedział oceny.

Patrząc zatem z perspektywy oceny relacji z kluczowymi odbiorcami, rodzi się 
potrzeba zastosowania zestawu zarówno miar finansowych, jak i niefinansowych. 
Wzrost efektywności w relacjach z odbiorcami w wymiarze finansowym przejawiać 

30 W. Dyduch, Pomiar przedsiębiorczości organizacyjnej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, 
Katowice 2008, s. 133-134.

31 B. Kaczmarek, Determinanty nawiązywania współpracy międzynarodowej między przedsiębior-
stwami, [w:] Współpraca w rozwoju współczesnych organizacji, red. A. Adamik, S. Lachiewicz, Mono-
grafie Politechniki Łódzkiej, PŁ, Łódź 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-Mlinarić,  
F. Mlinarić, K. Obłój, op. cit., s. 23-35.

33 H. Piekarz, A. Marszałek, Sposoby ochrony kompetencji organizacji, [w:] Sukces organizacji. 
Uwarunkowania wewnętrzne i zewnętrzne, red. H. Czubasiewicz, W. Holnau, Prace i Materiały Wy-
działu Zarządzania Uniwersytetu Gdańskiego nr 2, UG, Sopot, 2007, s. 242.

34 J. Lichtarski, Kryteria i metody oceny efektywności przedsięwzięć organizatorskich w przedsię-
biorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wrocław 1982, s. 26.
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się może w obniżeniu kosztów relacji, a w wymiarze niefinansowym w lepszym re-
agowaniu przedsiębiorstwa na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia.

Propozycję kryteriów pomiaru efektów relacji przedsiębiorstw produkcyjnych 
z kluczowymi odbiorcami przedstawiono na rys. 1.

Efektywność  

redukcja 
kosztów  

wzrost 
zdolności  

komunikacji i koordynacji między przedsiębiorstwem a odbiorcą 
 

związanychz czasem przestojów  
 
elastycznej obsługi nieprzewidywanych zleceń   

wykrywania zmian w preferencjach nabywców finalnych  

rozwijania nowych produktów/usług i dostarczania ich na rynek  

poprawy jakości produktów/usług  

produkcji  
 

monitoringu dostaw do odbiorcy  
przyjmowania zleceń  

transportu  

Rys. 1. Kryteria pomiaru efektów relacji przedsiębiorstw produkcyjnych z kluczowymi odbiorcami

Źródło: opracowanie własne.

Zaproponowane mierniki mieszczą się w obszarze skutków relacji przedsię-
biorstwa z kluczowymi odbiorcami, co pozwala na dokonywanie oceny ze względu 
na zmiany cech, które podlegają ich wpływowi. Uzyskany w ten sposób obraz skut-
ków relacji przedsiębiorstwa z konkretnym odbiorcą spełnia wymagania w zakresie 
ich identyfikacji, ponieważ jest35:

wierny, bowiem właściwości przypisywane poszczególnym skutkom (wielkość,  –
czas i miejsce występowania) stanowią możliwie dokładne odbicie rzeczywisto-
ści,
usystematyzowany (przejrzysty), bowiem opis skutków zawiera ich zgrupowa- –
nie i uporządkowanie według odpowiednio dobranych kryteriów.
Identyfikacja skutków ocenianej relacji współdziałania danego przedsiębiorstwa 

z konkretnym odbiorcą tym samym spełnia warunek obiektywizacji doboru kryte-
riów pomiaru.

Powyższe kryteria pomiaru (por. rys. 1) są podstawą opracowania narzędzia po-
miaru i oceny sukcesu (porażki) relacji z kluczowymi odbiorami.

Porównanie kosztów relacji z kluczowymi odbiorcami z kosztami relacji z po-
zostałymi odbiorcami pozwala na wyprowadzenie efektu różnicowego będącego 
wyrazem sukcesu bądź porażki przedsiębiorstwa w kontaktach z kluczowymi od-

35 J. Lichtarski, op. cit., s. 29.



Narzędzia pomiaru sukcesu relacji z kluczowymi odbiorcami… 569

biorcami. Przy doborze komponentów kosztów relacji międzyorganizacyjnych kie-
rowano się koncepcją J.P. Cannona i C. Homburga36.

Kwalifikacja jakościowa podobieństwa między kosztami relacji przedsiębior-
stwa produkcyjnego z kluczowymi odbiorcami a kosztami relacji z pozostałymi od-
biorcami została przedstawiona w tab. 1.

Tabela 1. Przykłady narzędzi pomiaru i oceny efektów relacji przedsiębiorstwa produkcyjnego 
z kluczowymi odbiorcami – wymiar finansowy

Komponenty kosztów 
relacji z odbiorcami 

Koszty relacji z kluczowymi odbiorcami  
w porównaniu z kosztami relacji z pozostałym odbiorcami 

są 
dużo 

niższe

są 
umiar-

kowanie 
niższe

są  
nieco 
niższe

są 
takie 
same

są
nieco 

wyższe

są umiar-
kowanie 
wyższe

są 
dużo 

wyższe

Koszty transportu
Koszty przyjmowania 
zleceń
Koszty monitoringu 
dostaw do odbiorcy
Koszty komunikacji 
i koordynacji między 
przedsiębiorstwem 
a odbiorcą
Koszty produkcji
Koszty związane 
z czasem przestojów

Źródło: opracowanie własne.

Jeśli koszty relacji z kluczowymi odbiorcami są niższe od kosztów relacji z po-
zostałymi odbiorcami, to obliczony efekt różnicowy w postaci redukcji kosztów re-
lacji z kluczowymi odbiorcami jest efektem synergicznym. Natomiast jeżeli w obu 
przypadkach koszty te są takie same, obliczony efekt różnicowy jest równy zero, 
który wskazuje, że zachodzi zjawisko asynergii. Z kolei gdy koszty relacji z kluczo-
wymi odbiorcami są wyższe niż koszty relacji z pozostałymi odbiorcami, wówczas 
ustalony efekt różnicowy w postaci wzrostu kosztów relacji z kluczowymi odbior-
cami jest określany jako efekt dyssynergii, oznaczającej stan dysfunkcjonalności 
współdziałania, będący wyrazem porażki. Wyższe koszty relacji z konkretnym od-
biorcą mogą być przyczyną jej zerwania.

Na metodykę prowadzenia analizy kosztów działań związanych z obsługą od-
biorców wpływa całkowita odrębność księgowych kategorii kosztów rodzajowych 
od działań. Wyzwala to potrzebę przyporządkowania ponoszonych nakładów i wy-
nikających stąd kosztów odpowiednim działaniom związanych z obsługą konkret-

36 J.P. Cannon, C. Homburg, op. cit., s. 29-43.
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nego odbiorcy. Biorąc pod uwagę, że w praktyce możliwe są różne sposoby reali-
zacji działań oraz wynikające stąd odmienne rodzaje nakładów potrzebnych do ich 
realizacji, przyporządkowanie kosztów działaniom jest czynnością indywidualną 
każdego przedsiębiorstwa. Wynikiem takiej operacji jest określenie zasobów wyko-
rzystywanych przez dane działania oraz przypisanie kosztów przedsiębiorstwa tym 
działaniom. Powstaje struktura kosztów z punktu widzenia działań, w wielkościach 
bezwzględnych oraz określonych co do udziału w kosztach relacji ogółem37.

Ocena sukcesu współdziałania może być postrzegana także przez pryzmat ko-
rzyści niefinansowych w postaci zwyżki zdolności przedsiębiorstwa będących skut-
kiem relacyjnego uczenia się.

Porównanie zdolności reagowania na przewidywane i niespodziewane zmiany 
otoczenia rozwiniętej w relacjach z kluczowymi odbiorcami z tym typem zdolności 
przedsiębiorstwa wykształconej poprzez kontakty z pozostałymi odbiorcami pozwa-
la na wyprowadzenie efektu różnicowego będącego wyrazem sukcesu bądź porażki 
przedsiębiorstwa w kontaktach z kluczowymi odbiorcami. Przy doborze kompo-
nentów zdolności reagowania na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia 
kierowano się koncepcją F. Selnesa i J. Sallisa38.

Kwalifikacja jakościowa relacji podobieństwa między zdolnością reagowania 
na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia rozwiniętą w relacjach z klu-
czowymi odbiorcami a tym typem zdolności przedsiębiorstwa rozwiniętej w kon-
taktach z pozostałymi odbiorcami została przedstawiona w tab. 2.

Jeśli zdolność reagowania na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia 
rozwinięta poprzez relacje z kluczowymi odbiorcami jest wyższa niż ten typ zdolno-
ści przedsiębiorstwa rozwinięty w relacjach z pozostałymi odbiorcami, to obliczany 
efekt różnicowy w postaci zwyżki tej zdolności jest efektem synergicznym będącym 
przejawem sukcesu. Natomiast w sytuacji, gdy w obu przypadkach rozwijana zdol-
ność jest taka sama, wówczas obliczany efekt różnicowy wynosi zero i wskazuje 
na zjawisko asynergii. Z kolei, gdy ten typ zdolności przedsiębiorstwa rozwijanej 
w relacjach z kluczowymi odbiorcami jest niższy niż ten sam typ zdolności rozwi-
janej w relacjach z pozostałymi odbiorcami, wówczas ustalony efekt różnicowy jest 
określany jako efekt dyssynergii, oznaczający stan dysfunkcjonalności współdzia-
łania będący wyrazem porażki. Asynergia bądź dyssynergia może być następstwem 
np. tego, że partnerzy relacji uczą się właściwie robić złe rzeczy lub właściwe rze-
czy źle39. Potencjalnym problemem relacyjnego uczenia się, będącego podstawą roz-
wijania różnych typów zdolności organizacji, jest błędny ogląd sprawy. W takich 
sytuacjach jedynym sposobem na zwiększenie efektów relacji jest oduczenie się 

37 W. Czakon, Łańcuch wartości w teorii zarządzania przedsiębiorstwem, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej, Katowice 2005, s. 30.

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

39 Ibidem, s. 80-95.
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(unlearning)40. Kadra zarządzająca uczy się zarówno z sukcesów, jak i z porażek. 
Kombinacja pozytywnych i negatywnych doświadczeń kształtuje wiedzę i determi-
nuje kolejność wyborów. W każdym momencie kadra zarządzająca dokonuje wybo-
ru między alternatywnymi działaniami, obserwując konsekwencje wyboru i mody-
fikując swoje decyzje na podstawie nowo nabytych doświadczeń. Tak więc kadra 
zarządzająca uczy się także z porażek41.

Tabela 2. Narzędzia pomiaru i oceny efektów relacji z kluczowymi odbiorcami – wymiar niefinansowy

Komponenty zdol-
ności reagowania 
na przewidywane 
i niespodziewane 
zmiany otoczenia 

Zdolność reagowania na przewidywane i niespodziewane zmiany otoczenia 
rozwinięta dzięki relacjom z kluczowymi odbiorcami  

w porównaniu z tym typem zdolności przedsiębiorstwa rozwiniętej  
poprzez relacje z pozostałymi odbiorcami

jest 
dużo 

niższa

jest 
umiar-

kowanie 
niższa

jest  
nieco 
niższa

jest  
taka 
sama

jest  
nieco 

wyższa

jest 
umiar-

kowanie 
wyższa

jest
dużo 

wyższa

Elastyczność w ob-
słudze nieprzewidy-
wanych zleceń
Wykrywalność zmian 
w preferencjach na-
bywców finalnych
Rozwój nowych 
produktów/usług 
i dostarczanie ich 
na rynek
Poprawa jakości 
produktów/usług
Koszty produkcji
Koszty związane 
z czasem przestojów

Źródło: opracowanie własne.

Miary niefinansowe stanowią swoiste uzupełnienie miar finansowych42. Należy 
jednak podkreślić, że same też nie dadzą nigdy pełnego obrazu o stanie relacji z klu-
czowymi odbiorcami. Stosowanie pojedynczej miary czy też jednolitej grupy miar 
jest we współczesnych warunkach gospodarowania niewystarczające, ponieważ 

40 Ibidem, s. 80-95.
41 M. Bratnicki, A. Austen, Strategia ogniw pośrednich, czyli przedsiębiorcze uczenia się przez 

porażkę, [w:] Zarządzanie strategiczne. Strategie małych firm, red. R. Krupski, Wałbrzyska Wyższa 
Szkoła Zarządzania i Przedsiębiorczości, Wałbrzych 2005, s. 238.

42 W. Dyduch, op. cit., s. 133-134.
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daje uproszczony obraz sytuacji w krótkim czasie, nie odzwierciedlając zazwyczaj 
długoterminowych perspektyw43.

Obliczenie wzrostu efektywności relacji z kluczowymi odbiorcami w postaci re-
dukcji kosztów relacji i/lub wzrostu zdolności przedsiębiorstwa odsłoni, czy dana 
relacja jest źródłem sukcesu. To równocześnie argumenty przemawiające za zasad-
nością utrzymywania bliskich relacji z niektórymi – uznawanymi za kluczowych – 
odbiorcami. Choć ocena wyników relacji skierowana jest na przeszłość, to jednak 
w kontekście tej przeszłości dostarcza bodźca do zmian44.

Przedstawione kryteria pomiaru i oceny wyników relacji z odbiorcami częścio-
wo wypełniają lukę wiedzy co do możliwości identyfikacji sukcesu relacji z wybra-
nymi odbiorcami. Zatem pytanie, co uznać za sukces i jak go mierzyć, nadal pozo-
staje otwarte.

Zakończenie4. 

Miary finansowe używane tradycyjnie w rachunkowości to podstawa podejścia ilo-
ściowego w pomiarze. Postrzeganie osiągnięć wyłącznie przez pryzmat finansowych 
kryteriów oceny wyników relacji daje ograniczony wgląd w rzeczywistą wartość 
relacji z kluczowymi odbiorcami. Zatem aby mówić o sukcesie relacji, trzeba doko-
nać kompleksowej oceny wzrostu efektywności relacji, uzupełniając stosowane 
miary finansowe niefinansowymi.

Pomiar wzrostu efektywności relacji z kluczowym odbiorcą ma wielora-
kie odniesienia. Przede wszystkim służy jako narzędzie badań diagnostycznych, 
np. w okresowej ocenie relacji z danym odbiorcą. W obszarze skutków relacji mię-
dzyorganizacyjnych finansowe mierniki w tym opracowaniu dotyczą efektywności 
kosztowej współdziałania z kluczowym odbiorcą. A zatem umiejętność obserwacji 
oraz interpretacji procesów i zjawisk w otoczeniu poparta wiedzą z zakresu synerge-
tyki pozwala świadomie kształtować relacje przedsiębiorstwa z odbiorcami.

Opracowanie odsłania, że zarówno efekty finansowe, jak i niefinansowe relacji 
z odbiorcami można rozpatrywać w postaciach cząstkowych (szczegółowych), jak 
i formie agregatowej. Nadto pozwala wzbogacić obecny stan wiedzy o narzędziach 
pomiaru sukcesu współdziałania z konkretnymi odbiorcami bazujących na mierni-
kach międzyorganizacyjnego efektu synergicznego. Teoria organizacji nie wiąże 
przecież efektu działania zespołowego z granicami formalnymi przedsiębiorstwa45. 
Stanowi to przedmiot dalszych badań autorki.

43 S. 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.

44 W. Czakon, Jakościowe kryteria oceny więzi międzyorganizacyjnych, [w:] Zarządzanie rozwo-
jem organizacji w społeczeństwie informacyjnym, red. A. Stabryła, Studia i Prace Uniwersytetu Ekono-
micznego nr 1, Kraków 2008, s. 215.

45 W. Czakon, Więzi międzyorganizacyjne jako źródło przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa, 
[w:] Nowoczesność przemysłu i usług, red. J. Pyka, TNOiK, Katowice 2006, 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.


