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Streszczenie. Ciągłe zmiany otoczenia działalności gospodarczej wymuszają uspraw-

nianie funkcjonowania przedsiębiorstw. W tym celu wprowadza się szereg zmian, dążąc 

do uzyskania efektu synergii. Ma on wieloaspektowy, trudno mierzalny charakter. Pełne 

wykorzystanie potencjału zmian wymaga przy tym uwzględniania niemierzalnych za-

sobów. W artykule przedstawiono zastosowanie do oceny efektu synergii względnego 

programowania liniowego.
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Wstęp

Dynamiczne zmiany otoczenia wymuszają poszukiwanie i wprowadzanie 

odpowiednich zmian usprawniających działalność przedsiębiorstw. Możliwości 

polepszania sprawności funkcjonowania przedsiębiorstwa przy użyciu konwen-

cjonalnych sposobów i środków są coraz mniejsze. Poprzez kombinację różnych 

usprawnień lub zasobów, w tym łączenia podmiotów gospodarczych, dąży się 

do uzyskania efektu synergii. W przypadku przedsiębiorstw efekt ten może 
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powstawać w wyniku łączenia pewnych zasobów (np. intelektualnych, wiedzy), 

szerszego wykorzystania marki itp. Zasoby te to najczęściej wielkości trudno 

mierzalne1. 

Interesującym narzędziem pozwalającym w łatwy sposób ocenić wpływ zaso-

bów i efektów trudno mierzalnych jest relatywne programowanie liniowe2 (RLP). 

Jego ogólne przeznaczenie i zasady stosowania przedstawiono także w innych 

pracach3. W szczególności pozwala ono weryfikować zasadność wprowadzanych 

w przedsiębiorstwach usprawnień. Zalety i potencjalną użyteczność RLP zilustro-

wano na przykładzie zagadnienia oceny efektu synergii wynikającej z fuzji dwóch 

podmiotów gospodarczych.

1. Rozważane zagadnienie

Zagadnienie dotyczy wielowymiarowych korzyści dla konkurencyjności 

i rynkowej wartości, wynikających z planowanego połączenia firm A i B, prowa-

dzących podobną działalność. Zaprezentowany przykład stanowi rozbudowaną 

wersję analizy zaprezentowanej w pracy Saaty’ego i innych4.

W badaniach efektu synergii rozpatrzono trzy podstawowe rodzaje działań 

przedsiębiorstw:

–  kształtowanie rynku (R),

–  innowacyjność (I),

–  redukcję kosztów (K).

Do realizacji celów działalności przedsiębiorstwa przyczynia się przede 

wszystkim funkcjonowanie dwóch działów:

–  realizacji produkcji (ZR),

–  przygotowania produkcji (ZP).

i związane z nimi zasoby ludzkie.

Na ich działalność w określonym przedziale czasu zostały wyasygnowane 

odpowiednie środki finansowe. Dane na temat wysokości budżetów obu działów 

w poszczególnych przedsiębiorstwach przedstawiono w tabeli 1. 

1  M. Dytczak, G. Ginda, Programowanie liniowe z czynnikami trudno mierzalnymi, „Zeszyty 

Naukowe WSB we Wrocławiu” 2010, nr 18, s. 115-135.
2  T.L. Saaty, L. Vargas, K. Dellmann, The Allocation of Intangible Resources: The Analytic 

Hierarchy Process and Linear programming, „Socio-Economic Planning Sciences” 2003, vol. 37, 

s. 169-184.
3  M. Dytczak, G. Ginda, wyd. cyt.; M. Dytczak, Wybrane metody rozwiązywania wielokryte-

rialnych problemów decyzyjnych w budownictwie, Politechnika Opolska, Opole 2010.
4  T.L. Saaty, L. Vargas, K. Dellmann, wyd. cyt.
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Z kolei w tabeli 2 przedstawiono oszacowane przez zarządy obu firm udziały 
działań poszczególnych rodzajów w budżetach działów. Z przedstawionych danych 
wynika, że budżety działów produkcyjnych służą przede wszystkim innowacyjno-
ści. Budżety działów przygotowania produkcji służą natomiast w pierwszej kolej-
ności redukcji kosztów, w nieco niższym stopniu kształtowaniu rynku, a w zdecy-
dowanie najniższym stopniu innowacyjności. Przyjęte struktury udziałów działań 
w budżetach przedstawiono również w postaci graficznej na rysunku 1.

Tabela 1. Budżet działów przedsiębiorstw, mln zł

Przedsiębiorstwo Produkcja (ZR) Przygotowanie (ZP)

A b
1
(1) = 182 b

2
(1) = 435

B b
1
(2) = 455 b

2
(2) = 155

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Tabela 2. Udział rodzajów działań w budżecie działów

Firma Dział R I K Suma

A
ZR

R
a

11
(1) = 0,1

R
a

12
(1) = 0,7

R
a

13
(1) = 0,2 1

ZP
R
a

21
(1) = 0,3

R
a

22
(1) = 0,1

R
a

23
(1) = 0,6 1

B
ZR

R
a

11
(2) = 0,1

R
a

12
(2) = 0,8

R
a

13
(2) = 0,1 1

ZP
R
a

21
(2) = 0,4

R
a

22
(2) = 0,0

R
a

23
(2) = 0,6 1

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Rys. 1. Ilustracja udziałów działań w budżetach działów ZR i ZP 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Efekt synergii na przykładzie fuzji podmiotów gospodarczych z niemierzalnymi zasobami
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W celu określenia udziału podejmowanych działań w kształtowaniu efektów 

uzyskiwanych w oddzielnie funkcjonujących przedsiębiorstwach A i B, zastoso-

wano porównania parami przy użyciu metody AHP/ANP. Podobnie, jak w dalszej 

części pracy, wartości preferencji odpowiadające udziałowi działań uzyskano 

dzięki zastosowaniu liniowej skali Saaty’ego 1–9 oraz metody średniej geo-

metrycznej5. Zachowano przy tym wymagane w AHP/ANP poziomy spójności 

ocen. 

W przypadku przedsiębiorstwa A relatywne udziały podejmowanych działań 

w kształtowaniu efektów działalności firmy uzyskano zakładając, że:

1)  udział działań związanych z kształtowaniem rynku R jest podobny, a może 

nawet nieco wyższy od udziałów działań związanych z innowacyjnością 

I oraz redukcją kosztów K, czemu odpowiadają oceny relacji znaczenia 

AHP/ANP równe 2,

2)  udział działań związanych z innowacyjnością jest podobny, a może jedy-

nie nieco niższy od udziału redukcji kosztów (ocena relacji równa 1/2).

W przypadku firmy B przyjęto, że:

1)  udział działań dotyczących kształtowania rynku jest podobny do udziału 

działań związanych z innowacyjnością (ocena 1) oraz podobny, a może 

nawet nieco wyższy od udziału działań poświęconych redukcji kosztów 

(ocena 2),

2)  udział działań innowacyjnych jest podobny, a może nawet nieco wyższy 

od udziału działań redukujących koszty (ocena 2).

Użyte dane oraz wyniki obliczeń względnych udziałów działań służących 

kształtowaniu rynku, innowacyjności oraz redukcji kosztów w rezultatach działal-

ności przedsiębiorstw przedstawiono w tabeli 3. Podano także otrzymane warto-

ści geometrycznego wskaźnika zgodności ocen GCI 6. Porównanie tych wartości 

z dopuszczalną GCI
dop

 potwierdza spójność ocen przydzielonych poszczególnym 

relacjom udziału działań. Graficzną ilustrację otrzymanych struktur udziałów 

przedstawia rysunek 2. 

Przedsiębiorstwo A charakteryzuje więc wkład działań poszczególnych 

rodzajów w efekty funkcjonowania przedsiębiorstwa wynoszący: 0,4934 (R), 

0,1958 (I) oraz 0,3108 (K), natomiast firmę B: 0,4 (R, I) oraz 0,2 (K). Z porówna-

nia powyższych wartości wynika, że:

1.  Przedsiębiorstwa A i B w najmniejszym stopniu różnią się w ramach 

wkładu działań związanych z kształtowaniem rynku R. Niewielką prze-

wagę pod tym względem ma firma A. 

2.  Pod względem innowacyjności wyraźnie większy wkład w efekty ma fir-

ma B, natomiast po względem redukcji kosztów firma A.

5 M. Dytczak, wyd. cyt.
6 Tamże.

Mirosław Dytczak, Grzegorz Ginda
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Należy także zwrócić uwagę na fakt zastosowania w tabelach 1-3 oznaczeń 
odpowiadających parametrom modeli RLP, których zasady budowy przedstawio-
no np. w pracy Dytczaka, Gindy7. 

2. Ocena efektu synergii w przypadku występowania 

zasobów łatwo mierzalnych

Docelowo zbadano efekt synergii związany z zastosowaniem zasobów trudno 
mierzalnych. W celu porównania wpływu ich uwzględnienia, w pierwszej kolejności 
przeprowadzono jednak badania dotyczące przypadku ujęcia jedynie zasobów łatwo 
mierzalnych – są nimi budżety działów, w wysokości zdefiniowanej w tabeli 1. 

Postacie modeli RLP otrzymane na podstawie danych zestawionych w tabe-
lach 1-3 przedstawiają zależności (1–3). Odpowiadają one kolejno optymalizacji 
(maksymalizacji) efektów działalności: 

7 M. Dytczak, G. Ginda, wyd. cyt.

Tabela 3. Relatywny udział działań poszczególnych rodzajów w kształtowaniu efektów 
działalności przedsiębiorstw A (GCI = 0,1602 < GCI

dop
) oraz B (GCI = 0)

Działania
Przedsiębiorstwo A Przedsiębiorstwo B

R I K Udział R I K Udział

R 1 2 2
R
c

1
(1) = 0,4934 1 1 2

R
c

1
(2) = 0,4

I 1/2 1 1/2
R
c

2
(1) = 0,1958 1 1 2

R
c

2
(2) = 0,4

K 1/2 2 1
R
c

3
(1) = 0,3108 1/2 1/2 1

R
c

3
(2) = 0,2

suma 1 suma 1

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Rys. 2. Ilustracja udziałów działań poszczególnych rodzajów w kształtowaniu efektów 
funkcjonowania przedsiębiorstw A i B

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Efekt synergii na przykładzie fuzji podmiotów gospodarczych z niemierzalnymi zasobami
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1)  odrębnie rozważanej firmy A:

f  (1) = 0,4934·v
1

(1) + 0,1958·v
2

(1) + 0,3108·v
3

(1) → max,

0,1·v
1

(1) + 0,7·v
2

(1) + 0,2·v
3

(1) ≤ 182,

0,3·v
1

(1) + 0,1·v
2

(1) + 0,6·v
3

(1) ≤ 435,

v
1

(1), v
2

(1), v
3

(1) ≥ 0,

(1)

2)  odrębnie rozważanej firmy B:

f  (2) = 0,4·v
1

(2) + 0,4·v
2

(2) + 0,2·v
3

(2) → max,

0,1·v
1

(2) + 0,8·v
2

(2) + 0,1·v
3

(2) ≤ 455,

0,4·v
1

(2) + 0·v
2

(2) + 0,6·v
3

(2) ≤ 155,

v
1

(2), v
2

(2), v
3

(2) ≥ 0,

(2)

3)  firmy powstałej z połączenia obu przedsiębiorstw (A i B):

f  (1 + 2) = 0,4934·v
1

(1) + 0,1958·v
2

(1) + 0,3108·v
3

(1) +

        + 0,4·v
1

(2) + 0,4·v
2

(2) + 0,2·v
3

(2) → max,

0,1·v
1

(1) + 0,7·v
2

(1) + 0,2·v
3

(1) + 0,1·v
1

(2) + 0,8·v
2

(2) + 0,1·v
3

(2) ≤ 182 + 455,

0,3·v
1

(1) + 0,1·v
2

(1) + 0,6·v
3

(1) + 0,4·v
1

(2) + 0·v
2

(2) + 0,6·v
3

(2) ≤ 435 + 155,

v
1

(1), v
2

(1), v
3

(1), v
1

(2), v
2

(2), v
3

(2) ≥ 0.

(3)

Występujące w powyższych modelach oznaczenia mają następujące zna-

czenie:

–  f  (1), f  (2) są funkcjami celu w modelach RLP dla odrębnie funkcjonujących 

firm,

–  f  (1 + 2) jest funkcją celu w modelu RLP odpowiadającą połączonym przed-

siębiorstwom,

–  v
1

(1), v
2

(1), v
3

(1) opisują optymalizowane, relatywne udziały działań poszcze-

gólnych rodzajów działań podejmowanych w firmie A, a v
1

(2), v
2

(2), v
3

(2) 

odpowiadają udziałowi podobnych działań w przedsiębiorstwie B.

Warto przy tym zwrócić uwagę na to, że wobec łatwomierzalności (mierzal-

ności) wszystkich zasobów, wpływ trudnomierzalności w powyższych modelach 

wyrażają jedynie funkcje celu. Natomiast model RLP (3) dla przedsiębiorstwa 

AB powstałego wskutek połączenia przedsiębiorstw został utworzony w wyniku 

zsumowania postaci funkcji celu i obu stron warunków ograniczających modeli 

obowiązujących dla odrębnie traktowanych firm A (1) i B (2).

Na podstawie modeli RLP (1-3) ustalono najlepsze efekty działalności osobno 

funkcjonujących firm A i B oraz po ich połączeniu. Odpowiadają one przyjętym, 

ograniczonym budżetom działów i optymalnym (pożądanym) udziałom działań 

poszczególnych rodzajów. Otrzymane rezultaty wyglądają następująco:

–  dla odrębnie rozpatrywanego przedsiębiorstwa A:

f  (1) = 717,2; v
1

(1) = 1431,5; v
2

(1) = 55,5; v
3

(1) = 0, (4)

Mirosław Dytczak, Grzegorz Ginda
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–  dla odrębnie rozpatrywanej firmy B:

f  (2) = 363,1; v
1
(2) = 387,5; v

2
(2) = 520,3; v

3
(2) = 0, (5)

–  dla przedsiębiorstwa utworzonego w wyniku połączenia firm:

f  (1 + 2) = 1190,5; v
1

(1) = 1966,7; v
2

(1) = 0; v
3
(1) = 0,

v
1
(2) = 0; v

2
(2) = 550,4; v

3
(2) = 0,

(6)

Z porównania sumy efektów uzyskiwanych przy założeniu odrębnego funk-
cjonowania przedsiębiorstw: f (1) + f (2) = 1080,3 z efektem f (1 + 2) uzyskanym dla 
tworzonej firmy AB wynika, że połączenie przedsiębiorstw daje odpowiadający 
zjawisku synergii przyrost efektu na poziomie około 10%. Potwierdza to więc 
słuszność decyzji o łączeniu przedsiębiorstw. 

Na podstawie otrzymanych zestawów pożądanych udziałów działań można 
wyciągnąć interesujące wnioski. Po pierwsze, zerowe wartości v

3
(1), v

3
(2) w rezul-

tatach (4–6), można zinterpretować jako przesłankę braku celowości prowadzenia 
szeroko zakrojonych działań redukujących koszty. Dotyczy to zarówno odrębnie 
działających przedsiębiorstw, jak i firmy utworzonej z ich połączenia. Po drugie, 
przedsiębiorstwa A, B i ich połączenie różnią się optymalną strukturą udziału 
działań pozostałych rodzajów. W przypadku firmy A zdecydowanie większą uwa-
gę warto poświęcić kształtowaniu rynku, a przedsiębiorstwa B – innowacyjności. 
Optymalna struktura udziału działań jest w przypadku połączonych firm podobna 
do struktury otrzymanej dla firmy A. Charakteryzuje ją jednak mniejsza przewaga 
kształtowania rynku nad innowacyjnością. Powyższe spostrzeżenia zilustrowano 
na rysunku 3. 

Rys. 3. Porównanie optymalnych struktur udziałów działań R, I, K 

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Efekt synergii na przykładzie fuzji podmiotów gospodarczych z niemierzalnymi zasobami
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Po trzecie, na podstawie wyników otrzymanych dla przypadku połączonych 
przedsiębiorstw można stwierdzić, że efekty związane z działaniami ukierunko-
wanymi na kształtowanie rynku stanowią wkład pierwszego z przedsiębiorstw 
(v

1
(1) = 1966,7), a z działaniami służącymi innowacyjności – wkład drugiej z firm 

(v
2

(2) = 550,4). Optymalne udziały części pochodzącej z przedsiębiorstwa B 
w kształtowaniu rynku v

1
(2), a firmy A w kształtowaniu innowacyjności v

2
(1) są 

bowiem równe zeru. Optymalną strukturę udziału łączonych przedsiębiorstw 
w działaniach poszczególnych rodzajów, realizowanych w ramach przedsiębior-
stwa AB, zilustrowano również na rysunku 4. Wykorzystane tam oznaczenia RA, 
IA, KA wyrażają udział pierwszej z łączonych firm w kolejnych rodzajach dzia-
łań, a RB, IB, KB analogiczny udział drugiej firmy.

Po czwarte, na podstawie otrzymanych udziałów w działaniach można także 
dokonać oszacowania wkładu podejmowanych rodzajów działań w kształtowanie 
efektów funkcjonowania przedsiębiorstwa. Wyraża go wartość iloczynu udziału 
działań danego rodzaju przez odpowiadający im współczynnik funkcji celu mode-
lu RLP. Wartości udziału i relatywnego wkładu poszczególnych rodzajów działań 
w uzyskiwane efekty otrzymane dla pojedynczo rozpatrywanych przedsiębiorstw 
A i B przedstawiono w tabeli 4.

Rys. 4. Optymalna struktura udziału przedsiębiorstw A i B w realizacji działań po fuzji

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Tabela 4. Optymalna struktura udziału i wkładu rodzajów działań w uzyskiwane efekty

Udział w: działaniach efektach działań

Firma
v

1
(i) v

2
(i)

R
c

1
(i)·v

1
(i)

R
c

2
(i)·v

2
(i)

v
1
(i) + v

2
(i) v

1
(i) + v

2
(i) f (i) f (i)

A (i = 1) 96% 4% 96% 4%

B (i = 2) 43% 57% 43% 57%

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Mirosław Dytczak, Grzegorz Ginda



127

Dla porównania, optymalny udział działań poszczególnych rodzajów w przy-

padku przedsiębiorstwa AB (rys. 4), skutkuje ich wkładem w uzyskiwane efekty 

na poziomie:

–  dla działań poświęconych kształtowaniu rynku:

Rc
1

(1)·v
1
(1) = 970,3, (7)

–  dla działań służących innowacyjności:

Rc
2

(2)·v
2

(2) = 220,2. (8)

Powyższe wkłady odpowiadają udziałowi kształtowania rynku na poziomie 

82%, a innowacyjności na poziomie 18%. Porównując je z relatywnym udziałem 

rodzajów działań (rys. 3) widać, że kształtowanie rynku ma nieco wyższy, a inno-

wacyjności nieco niższy względny wkład od swego udziału w działaniach.

Po piąte, w wyniku przeprowadzonej analizy można również dokonać spraw-

dzenia stopnia wykorzystania zasobów. Osiąga się to dzięki wyznaczeniu wartości 

lewych stron ograniczeń zasobowych modeli RLP, odpowiadających optymalnym 

wartościom zmiennych decyzyjnych v
1

(1), v
2

(1), v
2

(1), v
1

(2), v
2

(2), v
3

(2) i ich porównaniu 

z dostępnymi ilościami odpowiednich zasobów (opisanymi prawymi stronami 

ograniczeń). Różne wartości lewej i prawej strony ograniczenia poświęconego 

określonemu zasobowi wskazują na jego niepełne wykorzystanie. Przeprowadzona 

kontrola wykazała, że lewe strony ograniczeń zasobowych są równe dostępnym 

ilościom poszczególnych zasobów (wszystkie ograniczenia są więc spełnione w po-

staci równości), co świadczy o pełnym wykorzystaniu dostępnych zasobów.

 

3. Ocena efektu synergii w przypadku występowania 

zasobów trudno mierzalnych

Zgodnie z zasadami budowy modeli RLP zasadnicza różnica w stosunku do 

przypadku występowania wyłącznie zasobów trudno mierzalnych polega na spo-

sobie ustalania wartości współczynników (jednostkowego zużycia zasobów przez 

działania poszczególnych rodzajów i wyrazów wolnych warunków ograniczają-

cych, odpowiadających relatywnej podaży dostępnych zasobów). Pojawia się wte-

dy także możliwość pogłębienia analizy o wycenę zasobów trudno mierzalnych. 

W celu ilustracji możliwości uwzględniania wpływu zasobów trudno mie-

rzalnych, ujęto dwa dodatkowe zasoby takiego rodzaju: wizerunek marki przed-

siębiorstwa (WM) oraz jakość produkcji (JP). Jednostkowe zużycie zasobów 

ustalono na podstawie porównań parami AHP/ANP. W kontekście wykorzystania 

wizerunku marki WM, relacje między działaniami w przypadku przedsiębiorstwa 

A oceniono w następujący sposób:
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1.  Działania ukierunkowane na kształtowanie rynku R znacząco bardziej, 
a może nawet skrajnie bardziej korzystają z zasobu WM niż działania 
podejmowane w kontekście innowacyjności I (ocena równa 8) oraz w po-
dobnym, a może nawet nieco większym stopniu niż działania przyczynia-
jące się do redukcji kosztów K (ocena 2). 

2.  Działania prowadzone pod kątem innowacyjności korzystają z zasobu 
WM w podobnym, a może nawet w nieco mniejszym stopniu niż działania 
ukierunkowane na redukcję kosztów (ocena 1/2).

Firmę B charakteryzują następujące relacje wykorzystania zasobu WM:
1.  Działania kształtujące rynek charakteryzuje nieco wyższy stopień wy-

korzystania zasobu niż działania związane z innowacyjnością i redukcją 
kosztów (oceny równe 3). 

2.  Działania ukierunkowane na innowacyjność wykorzystują zasób w po-
dobnym stopniu jak działania poświęcone redukcji kosztów (ocena 1).

Zużycie zasobu jakości JP przez prowadzone w firmie A działania poszczegól-
nych rodzajów oceniono następująco: 

1.  Kształtowanie rynku wykorzystuje zasób w nieco, a może nawet w zna-
cząco wyższym stopniu niż działania ukierunkowane na innowacyjność 
(ocena równa 4) oraz w bardzo znacząco wyższym stopniu niż redukcja 
kosztów (ocena 7).

2.  Działania innowacyjne wykorzystują zasób w podobnym, a może nawet 
nieco wyższym stopniu niż redukcja kosztów (ocena 2).

Wykorzystanie zasobu JP w przedsiębiorstwie B charakteryzuje:
1.  Podobny, a może nawet nieco wyższy poziom w przypadku kształtowania 

rynku niż innowacyjności (ocena 2) oraz znacząco, a nawet bardzo zna-
cząco wyższy poziom w przypadku kształtowania rynku niż w przypadku 
redukcji kosztów (ocena 6).

2.  Nieco wyższy poziom w przypadku innowacyjności niż w przypadku re-
dukcji kosztów (ocena 3).

Wartości przyjętych danych oraz wyniki szacowania jednostkowego wyko-
rzystania zasobów przedstawiono w tabelach 5 i 6. 

Tabela 5. Jednostkowe zużycie zasobu wizerunku marki WM przez działania 
poszczególnych rodzajów w przedsiębiorstwie A (GCI = 0,1602 < GCI

dop
) oraz B (GCI = 0)

Działania
Przedsiębiorstwo A Przedsiębiorstwo B

R I K Udział R I K Udział

R 1 8 2
R
a

31
(1) = 0,6434 1 3 3

R
a

31
(2) = 0,6

I 1/8 1 1/2
R
a

32
(1) = 0,1013 1/3 1 1

R
a

32
(2) = 0,2

K 1/2 2 1
R
a

33
(1) = 0,2553 1/3 1 1

R
a

33
(2) = 0,2

suma 1 suma 1

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.
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Udział działań poszczególnych rodzajów w budżetach działów przedsiębior-
stwa AB oszacowano na podstawie zawartości tabeli 2 Przedstawiono je razem 
z zaprezentowanymi w tabelach 5 i 6 udziałami działań w wykorzystaniu zaso-
bów WM i JP na rysunku 5. 

Relatywną podaż zasobów łatwo i trudno mierzalnych wyznaczono także przy 
użyciu porównań parami. W przypadku firmy A oceniono, że podaż:

1)  budżetu działu ZR jest podobna, a może jedynie nieco niższa od podaży 
budżetu ZP oraz zasobu wizerunku marki WM (oceny równe 1/2) oraz 
podobna, a może nawet nieco wyższa od podaży zasobu jakości produkcji 
JP (ocena 2),

Tabela 6. Jednostkowe zużycie zasobu jakości JP przez działania poszczególnych 
rodzajów w przedsiębiorstwie A (GCI = 0,0059 < GCI

dop
) oraz B (GCI = 0)

Działania
Przedsiębiorstwo A Przedsiębiorstwo B

R I K Udział R I K Udział

R 1 4 7
R
a

41
(1) = 0,7153 1 2 6

R
a

41
(2) = 0,6

I 1/4 1 2
R
a

42
(1) = 0,1870 1/2 1 3

R
a

42
(2) = 0,3

K 1/7 1/2 1
R
a

43
(1) = 0,0977 1/6 1/3 1

R
a

43
(2) = 0,1

suma 1 suma 1

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Rys. 5. Udziały rodzajów działań w wykorzystywaniu zasobów w przedsiębiorstwie AB

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.
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2)  budżetu działu ZP jest podobna, a może nawet nieco wyższa od podaży 

zasobu WM (ocena 2) oraz nieco, a może nawet znacząco wyższa podaży 

od zasobu JP (ocena 4),

3)  wizerunku marki WM jest nieco wyższa od podaży zasobu JP (ocena 3).

Z kolei realia panujące w firmie B pozwalają przyjąć, że podaż:
1)  budżetu ZR jest nieco wyższa od podaży budżetu ZP i zasobu WM (oceny 

równe 3) oraz podobna, a może nawet nieco wyższa od podaży zasobu JP 
(ocena 2),

2)  budżetu ZP jest podobna do podaży zasobu WM (ocena 1) oraz podobna, 
a może jedynie nieco niższa od podaży zasobu JP (ocena 1/2),

3)  wizerunku WM jest podobna, a może jedynie nieco niższa od podaży JP 
(ocena 1/2).

Przyjęte dane oraz otrzymane wartości preferencji (relatywnej podaży) za-
sobów przedstawia tabela 7. Interpretację graficzną otrzymanych rezultatów 
przedstawia także rysunek 6, natomiast rysunek 7 ilustruje udział poszczególnych 
zasobów w ich ogólnej podaży w przypadku firmy AB.

Tabela 7. Względna podaż zasobów w firmie A (GCI = 0,0606 < GCI
dop

) 
oraz B (GCI = 0,0414 < GCI

dop
)

Zasób

Przedsiębiorstwo A Przedsiębiorstwo B

ZR ZP WM JP
względna 

podaż
ZR ZP WM JP

względna 

podaż

ZR 1 1/2 1/2 2
R
b

1
(1) = 0,1824 1 3 3 2

R
b

1
(2) = 0,4551

ZP 2 1 2 4
R
b

2
(1) = 0,4340 1/3 1 1 1/2

R
b

2
(2) = 0,1411

WM 2 1/2 1 3
R
b

3
(1) = 0,2856 1/3 1 1 1/2

R
b

3
(2) = 0,1411

JP 1/2 1/4 1/3 1
R
b

4
(1) = 0,0980 1/2 2 2 1

R
b

4
(2) = 0,2627

suma 1 suma 1

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Rys. 6. Udziały poszczególnych zasobów w ogólnej podaży zasobów w firmach A i B

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.
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Modele RLP opisujące zagadnienia optymalizacji struktury udziału działań 
różnych rodzajów w obecności zasobów trudno mierzalnych różnią się od swych 
odpowiedników (1–3), skonstruowanych dla przypadku zasobów wyłącznie łatwo 
mierzalnych. Różnice dotyczą części opisujących ograniczenia podaży zasobów. 
Modele te wyglądają następująco:

1)  dla odrębnie rozważanej firmy A:

f  (1) = 0,4934·v
1
(1) + 0,1958·v

2
(1) + 0,3108·v

3
(1) → max,

0,1·v
1

(1) + 0,7·v
2
(1) + 0,2·v

3
(1) ≤ 0,1824,

0,3·v
1

(1) + 0,1·v
2
(1) + 0,6·v

3
(1) ≤ 0,4340,

0,6434·v
1
(1) + 0,1013·v

2
(1) + 0,2553·v

3
(1) ≤ 0,2856,

0,7153·v
1
(1) + 0,1870·v

2
(1) + 0,0977·v

3
(1) ≤ 0,0980,

v
1

(1), v
2
(1), v

3
(1) ≥ 0,

(9)

2)  dla odrębnie rozważanego przedsiębiorstwa B:

f  (2) = 0,4·v
1

(2) + 0,4·v
2
(2) + 0,2·v

3
(2) → max,

0,1·v
1

(2) + 0,8·v
2
(2) + 0,1·v

3
(2) ≤ 0,4551,

0,4·v
1
(2) + 0·v

2
(2) + 0,6·v

3
(2) ≤ 0,1411,

0,6·v
1

(2) + 0,2·v
2
(2) + 0,2·v

3
(2) ≤ 0,4551,

0,6·v
1

(2) + 0,3·v
2
(2) + 0,1·v

3
(2) ≤ 0,2627,

v
1

(2), v
2
(2), v

3
(2) ≥ 0,

(10)

3)  dla firmy powstałej z połączenia obu przedsiębiorstw:

f  (1) = 0,4934·v
1
(1) + 0,1958·v

2
(1) + 0,3108·v

3
(1) +

+ 0,4·v
1
(2) + 0,4·v

2
(2) + 0,2·v

3
(2) → max,

0,1·v
1
(1) + 0,7·v

2
(1) + 0,2·v

3
(1) + 0,1·v

1
(2) + 0,8·v

2
(2) + 0,1·v

3
(2) ≤ 0,6375,

0,3·v
1
(1) + 0,1·v

2
(1) + 0,6·v

3
(1) + 0,4·v

1
(2) + 0·v

2
(2) + 0,6·v

3
(2) ≤ 0,5751,

0,6434·v
1
(1) + 0,1013·v

2
(1) + 0,2553·v

3
(1) + 0,6·v

1
(2) + 0,2·v

2
(2) + 0,2·v

3
(2) ≤ 

≤ 0,4267,

(11)

Rys. 7. Udziały poszczególnych zasobów w ogólnej podaży zasobów w firmie AB

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Efekt synergii na przykładzie fuzji podmiotów gospodarczych z niemierzalnymi zasobami



132

0,7153·v
1
(1) + 0,1870·v

2
(1) + 0,0977·v

3
(1) + 0,6·v

1
(2) + 0,3·v

2
(2) + 0,1·v

3
(2) ≤

≤ 0,3607,
v

1
(1), v

2
(1), v

3
(1), v

1
(2), v

2
(2), v

3
(2) ≥ 0.

(11)
cd.

Poszczególne oznaczenia wyjaśniono przy okazji omówienia modeli RLP 
skonstruowanych dla przypadku zasobów wyłącznie łatwo mierzalnych. 

W wyniku rozwiązania zagadnień (9–11) uzyskano następujące optymalne 
efekty działalności przedsiębiorstw i struktury działań:

–  dla odrębnie rozpatrywanego przedsiębiorstwa A:

f  (1) = 0,2419; v
1
(1) = 0,0265; v

2
(1) = 0,0567; v

3
(1) = 0,7006, (12)

–  dla odrębnie rozpatrywanej firmy B:

f  (2) = 0,2510; v
1
(2) = 0; v

2
(2) = 0,5492; v

3
(2) = 0,1565, (13)

–  dla przedsiębiorstwa AB:

f  (1 + 2) = 0,5670; v
1

(1) = 0,1368; v
2

(1) = 0; v
3

(1) = 0,8901,
v

1
(2) = 0; v

2
(2) = 0,5572; v

3
(2) = 0.

(14)

Z porównania sumy efektów uzyskiwanych przy założeniu odrębnego funk-
cjonowania przedsiębiorstw: f (1) + f (2) = 0,4929 z efektem f (1 + 2) uzyskanym dla 
utworzonej firmy AB wynika, że połączenie przedsiębiorstw daje odpowiadający 
zjawisku synergii przyrost efektu na poziomie około 15%. Taki rezultat potwier-
dza więc celowość łączenia przedsiębiorstw w jeszcze większym stopniu niż 
w przypadku uwzględniania jedynie zasobów łatwo mierzalnych.

Rys. 8. Optymalne struktury udziału działań

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.
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Z porównania rezultatów (12–14) z postacią wyników uzyskanych przy 
pominięciu wpływu zasobów trudno mierzalnych (4–6) wynika szereg różnic 

jakościowych. Pierwsza dotyczy postaci liczbowej wyników wyrażających efekt 

końcowy. Kolejne dotyczą optymalnych struktur rodzajów działań. Ich postaci 

otrzymane przy uwzględnieniu zasobów trudno mierzalnych zilustrowano na 

rysunku 8. 

Po pierwsze, jedynie w przypadku odrębnie rozpatrywanego przedsię-

biorstwa B, uzasadniono brak celowości podejmowania jednego z rodzajów 

działań (kształtowanie rynku R). Po drugie, zarówno w przypadku obu od-

rębnie rozpatrywanych przedsiębiorstw, jak i ich połączenia sugerowane jest 

podejmowanie działań związanych z redukcją kosztów K. Po trzecie, wyniki 

odpowiadające połączeniu firm wskazują na celowość podejmowania działań 

dwóch (kształtowania rynku i redukcji kosztów), a nie tylko jednego rodzaju 

w części pochodzącej od jednego z łączonych przedsiębiorstw (A). Po czwarte, 

między przypadkami braku uwzględnienia i uwzględnienia wpływu zasobów 

trudno mierzalnych zachodzą znaczące zmiany w pożądanym względnym 

udziale działań poszczególnych rodzajów. Po piąte, zmianie ulegają proporcje 

optymalnego udziału i wkładu działań poszczególnych rodzajów w uzyskiwane 

w przedsiębiorstwie efekty. 

W przypadku odrębnie traktowanej firmy A w optymalnej strukturze działań 

zdecydowanie dominuje redukcja kosztów (udział i wkład w efekty na poziomie 

90%). Z pozostałych rodzajów działań nieco większym udziałem (7%), ale za to 

nieco mniejszym wkładem charakteryzują się działania innowacyjne (4%). Nato-

miast w przypadku przedsiębiorstwa B największy udział (78%) i wkład w uzy-

skiwane w firmie efekty (87%) mają działania innowacyjne.

Po połączeniu przedsiębiorstw największy udział w działaniach będzie miała 

redukcja kosztów (56% przy wkładzie w efekty wynoszącym 49%), znacznie 

niższy udział innowacyjność (35% przy wkładzie w efekty na poziomie 39%), 

a najniższy kształtowanie rynku (9%, przy wkładzie w efekty równym 12%). Naj-

bardziej korzystna relacja między wkładem w kształtowanie wyniku działalności 

przedsiębiorstwa a udziałem w podejmowanych działaniach odpowiada kształ-

towaniu rynku oraz innowacyjności, gdyż charakteryzuje je wpływ na osiągane 

wyniki, który jest większy od ich udziału w działaniach firmy. Wyraźnie się przy 

tym zaznacza przewaga udziału części przedsiębiorstwa AB, pochodzącej z firmy 

A, w działaniach (91%) oraz we wkładzie (61%) w efekty uzyskiwane w wyniku 

działalności tworzonego przedsiębiorstwa. 

W przypadku obu oddzielnie rozpatrywanych przedsiębiorstw i ich połączenia 

zanotowano nie w pełni wykorzystane zasoby. Stopień ich wykorzystania określa 

stosunek wartości lewych stron odpowiadających im ograniczeń (wyznaczonych 

dla optymalnych udziałów działań poszczególnych rodzajów) do ich podaży. Nie-

pełne wykorzystanie zasobów dotyczy:
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–  wizerunku marki WM w przedsiębiorstwie A (wykorzystanego w 71%),
–  budżetu działu ZP (wykorzystanego w 67%) i jakości produkcji JP (wyko-

rzystanego w 69%) w firmie B,
–  jakości produkcji JP, wykorzystanego w 98% w połączonych przedsię-

biorstwach.
Warto przy tym zwrócić uwagę na niemal pełne wykorzystanie wszystkich 

zasobów w przypadku nowo tworzonego przedsiębiorstwa. Wobec niepełnego 
wykorzystania (zwłaszcza trudno mierzalnych) zasobów w przypadku oddzielnie 
funkcjonujących firm A i B, stanowi to kolejny dowód na korzystny charakter 
planowanej fuzji.

Wyceniając zasoby trudno mierzalne można wyrazić ich wartość za pomocą 
zasobów łatwo mierzalnych. Należy przy tym zwrócić uwagę na brak formalnych 
przeszkód do wyceny zasobów łatwo mierzalnych za pomocą zasobów trudno 
mierzalnych. Dokonuje się tego bowiem na podobnych zasadach. Poniżej przed-
stawiono przykład wyceny zasobów trudno mierzalnych WM i JP po fuzji przed-
siębiorstw. 

Ponieważ dysponujemy dwoma rodzajami zasobów łatwo mierzalnych, któ-
rym są budżety działów, wartości zasobów wizerunku marki i jakości produkcji 
można określić na podstawie zarówno jednego, jak i drugiego zasobu, a następnie 
oszacować wartość średnią. Stosowana jest przy tym zasada proporcjonalności 
wartości do udziału zasobów w podaży. Udziały te wynoszą: 

R
b

1
(1 + 2) = 0,6375 

(ZR), 
R
b

2
(1 + 2) = 0,5751 (ZP), 

R
b

3
(1 + 2) = 0,4267 (WM), 

R
b

4
(1 + 2) = 0,3607 (JP). 

Stąd na podstawie łącznych zasobów budżetowych 
R
b

1
(1 + 2) = 637 mln zł (ZR) 

i 
R
b

2
(1 + 2) = 590 mln zł (ZP) otrzymujemy wartości zasobów trudno mierzalnych 

przedstawione w tabeli 8. 

To jednak nie kres możliwości wyceny czynników trudno mierzalnych. 
Znając wartości wszystkich zasobów można bowiem także wyznaczyć całko-
wity efekt ich zaangażowania, przekładający się na rezultaty funkcjonowania 
przedsiębiorstwa. Osiąga się to przez zsumowanie, wyrażonych w sposób łatwo 
mierzalny, wartości poszczególnych rodzajów działań podejmowanych w firmie 
x

j

(1 + 2) (j = 1, 2, …, 4):

Tabela 8. Wycena wartości zasobów trudno mierzalnych WM i JP

Zasób

Wyceniona wartość, mln zł

wg zasobu ZR wg zasobu ZP

średnia
b

1
(1 + 2) · R

b
j

(1 + 2)

b
2
(1 + 2) · R

b
j

(1 + 2)

R
b

1
(1 + 2)

R
b

2
(1 + 2)

WM (j = 1) 426,4 437,8 432,1

JP (j = 2) 360,5 370,1 365,3

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Mirosław Dytczak, Grzegorz Ginda



135

(15)

gdzie: v
j

(1 + 2) jest optymalnym łącznym udziałem działań j-tego rodzaju, a
ik

(1 + 2) 
oznacza jednostkowe zużycie i-tego, łatwo mierzalnego zasobu, przez działania 
k-tego rodzaju (m = 3) w przedsiębiorstwie AB, l jest łączną liczbą zaangażowa-
nych zasobów (l = 4), s

i
 zaś oznacza stopień wykorzystania i-tego zasobu.

Jak widać, przy szacowaniu efektów funkcjonowania przedsiębiorstwa 
uwzględniono jedynie wykorzystane części zasobów (dotyczy to zwłaszcza wy-
korzystanego w 98% zasobu jakości produkcji). Uzyskane na tej podstawie war-
tości przedstawiono w tabeli 9. Przedstawioną tam wartość łączną można przy-
kładowo zinterpretować jako rodzaj miernika trudno mierzalnej, wieloaspektowej 
wartości przedsiębiorstwa.

Podsumowanie

Przedstawione rozważania wskazują na wysoką przydatność RLP do sku-
tecznej wyceny trudno mierzalnych efektów synergii oraz zasobów. Uzyskiwane 
wyniki nie muszą koniecznie wykazać wartości dodanej w wyniku fuzji. Może 
zaistnieć także sytuacja odwrotna. Wykonując podobne obliczenia można więc 
uniknąć tworzenia korporacji, holdingów i innych, złożonych podmiotów gospo-
darczych, z góry skazanych na porażkę.

Dodatkowym atutem RLP są niskie wymagania dotyczące niezbędnych na-
rzędzi obliczeniowych. Do przeprowadzenia analizy przy jego użyciu w zupełno-
ści wystarcza bowiem powszechnie dostępna aplikacja arkusza kalkulacyjnego. 
Zastosowanie takiego oprogramowania pozwala uzyskać dodatkową korzyść, 
polegającą na integracji obliczeń i prezentacji ich wyników, która ułatwia prze-
prowadzanie interaktywnej analizy.

Tabela 9. Oszacowanie wartości przedsiębiorstwa AB

Działania R (j = 1) I (j = 2) K (j = 3) Łącznie

Wartość, mln zł 137,8 561,4 896,8 1596,0

Ź r ó d ł o: opracowanie własne.

Efekt synergii na przykładzie fuzji podmiotów gospodarczych z niemierzalnymi zasobami
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