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URSZULA KUKU³A

Po li tech ni ka Kra kow ska
Kra ków

Alians jako stra te gia przed siê bior stwa
w wa run kach kon ku ren cji

1. Wstêp

Kon ku ren cja w do bie dzi siej szej jest trak to wa na jako wspó³cze sna ide olo gia
i sta no wi pod sta wo wy ele ment go spo dar ki ryn ko wej. Jest te¿ co raz czê œciej kry -
ty ko wa na jako nie naj lep szy spo sób ra dze nia so bie z co raz po wa ¿niej szy mi pro -
ble ma mi wspó³cze sne go œwia ta zwi¹za ny mi z go spo dark¹, spo³ecze ñstwem czy
ochron¹ œro do wi ska na tu ral ne go. Mimo tych ocen kon ku ren cja, a w³aœci wie me -
cha nizm kon ku ren cji ist nie je i dzia³a nadal.

Kon ku ren cjê cha rak te ry zu je pew na ewo lu cyj noœæ. Z bie giem cza su tworz¹ siê
nowe struk tu ry kon ku ren cji oraz od mien ne for my tych struk tur. S¹ to dziœ zja wi -
ska nie do ko ñca zba da ne, st¹d trud no jest prze wi dzieæ kie ru nek ich zmian
w przysz³oœci.

Dy na mi ka form kon ku ro wa nia wp³ywa na zmia ny or ga ni za cji przed siê biorstw.
Przed siê bior stwa, aby spro staæ wy zwa niom wspó³cze snej kon ku ren cji, po dej muj¹
ró¿ ne stra te gie dzia³ania. Ob ser wu je my wokó³ nas zna mien ne zja wi ska po wsta -
wa nia alian sów stra te gicz nych, grup ka pi ta³owych czy te¿ ba ncas su ran ce. For my
kon ku ren cji sta no wi¹ ele ment oto cze nia, a oto cze nie przed siê biorstw okre œla ich
wa run ki dzia³ania.

Wspó³cze sn¹ go spo dar kê ryn kow¹ cha rak te ry zu je kon cen tra cja i glo ba li za cja.
Zja wi ska te maj¹ wp³yw na in ter na cjo na li za cjê kon ku ren cji, po nie wa¿ wywo³uj¹
ko niecz noœæ dzia³añ w ska li glo bal nej. Wraz z na si le niem siê pro ce sów kon cen -
tra cji i glo ba li za cji za ostrzaj¹ siê ba rie ry we jœ cia na po szcze gól ne ryn ki. Rów no -
le gle maj¹ miej sce pro ce sy in te gra cyj ne, szcze gól nie sil ne w wa run kach Eu ro py
i obu Ame ryk. Ist nie nie Unii Eu ro pej skiej i pla ny jej roz wo ju po twier dzaj¹ te
ten den cje.

Ob ser wa cja pod sta wo wych tren dów roz wo jo wych wspó³cze snej go spo dar ki
sk³ania do po sta wie nia tezy, ¿e w ob sza rze wspó³cze snej go spo dar ki ma miej sce
w za cho wa niach ryn ko wych przed siê biorstw prze su wa nie siê punk tu ciê ¿ ko œci (ak -
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cen tu) o d  s t r a  t e  g i i  k o n  k u  r e n  c j i  w  k i e  r u n  k u  s t r a  t e  g i i  k o  o p e  r a  -
c j i. Nie ozna cza to za ni ku kon ku ren cji. Opty ma li za cja dzia³añ pod mio tów go spo -
dar czych w re ali za cji ce lów firm wy ma ga sto so wa nia ró¿ nych stra te gii dzia³añ. Nie
zaw sze osi¹ga nie ce lów na dro dze kon ku ren cji, zgod nie z tak tyk¹ „go it alo ne” —
jest op³acal ne dla przed siê bior stwa. Pod sta wo wa teza w teo rii gier co do tej gru py
pro ble mów mówi, ¿e stra te gia ko ope ra cji jest efek tyw niej sza od stra te gii kon ku ren -
cji. Bar dzo istot nym pro ble mem s¹ tu skut ki (efek ty) ta kiej dzia³al no œci. Ba da nia
em pi rycz ne wy daj¹ siê po twier dzaæ tê tezê. Wy ni ki ba dañ 98 przed siê biorstw do -
tycz¹ce two rze nia i funk cjo no wa nia alian sów przed siê biorstw w ob rê bie woj. ³ódz -
kie go w 1997 roku do wodz¹ s³uszno œci tezy, ¿e na wspó³cze snym ryn ku stra te gia
alian sów jest ko rzyst niej sza od stra te gii sa mo dziel ne go roz wo ju1.

Pro blem alian sów, grup ka pi ta³owych itp. oraz dys ku sja wokó³ tych zja wisk
do ty czy w szcze gól no œci na stê puj¹cych za gad nieñ:

— wa run ków kon ku ro wa nia,
— stop nia kon ku ren cyj no œci,
— po zio mu kon cen tra cji,
— glo ba li za cji.
Pod ogól nym po jê ciem alian su ro zu mie siê bar dzo ró¿ ne for my po ro zu mieñ

i wspó³dzia³ania przed siê biorstw. Chc¹c mó wiæ o efek tyw no œci wy bra nych form
ko ope ra cji, na le ¿a³oby wy ja œniæ:

— czy po ro zu mie nie ozna cza wzrost po zy cji kon ku ren cyj nej, czy — prze ciw -
nie — jej os³abie nie?

— ja kie s¹ efek ty (kon se kwen cje) alian su?
— czy s¹ to skut ki mie rzal ne i po rów ny wal ne?

2. Alians — pod sta wo we okre œle nia i re la cje

W li te ra tu rze przyj mu je siê, ¿e alian se stra te gicz ne to po ro zu mie nia po miê dzy
wie lo ma nie za le ¿ny mi przed siê bior stwa mi, któ re de cy duj¹ siê wspól nie re ali zo -
waæ pro jekt lub pro wa dziæ okre œlon¹ dzia³al noœæ, ko or dy nuj¹c kom pe ten cje
i umie jêt no œci, spo so by, œrod ki oraz nie zbêd ne za so by.

Au to rzy fran cu scy B. Ga ret te i P. Dus san ge2 s¹ zda nia, ¿e ter mi nem „alians
stra te gicz ny” nie mo ¿na okre œlaæ ka ¿ dej for my zbli¿ e nia miê dzy wie lo ma przed -
siê bior stwa mi, ale po wi nien byæ on za re zer wo wa ny dla pew nej ka te go rii zbli¿ e -
nia. Tym szcze gól nym wy ró¿ ni kiem jest za cho wa nie au to no mii ka ¿ dej z firm
part ner skich.

M. Ro ma now ska3 okre œla alians stra te gicz ny jako for mê wspó³pra cy po miê dzy 
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ak tu al ny mi lub po ten cjal ny mi kon ku ren ta mi, maj¹c¹ wp³yw na sy tu acjê in nych
kon ku ren tów, do staw ców lub klien tów w ob rê bie tego sa me go lub po krew nych
sek to rów.

J. Cy gler4 uœciœ la po jê cie alian su, de fi niuj¹c alians stra te gicz ny jako d³ugo ter -
mi now¹ umo wê miê dzy obec ny mi lub po ten cjal ny mi kon ku ren ta mi, za wart¹ na
za sa dach part ner stwa, ade kwat no œci czer pa nych ko rzy œci do wk³adu part ne rów,
przy za cho wa niu od rêb no œci or ga ni za cyj nej. Mo¿e on przyj¹æ for my ka pi ta³owe
i nie ka pi ta³owe. For my ka pi ta³owe to jo int ven tu re oraz czê œcio wy wy kup. Na to -
miast do form nie ka pi ta³owych na le ¿y wspó³pra ca w opar ciu o umo wy li cen cyj ne 
i fran chi sin go we.

Alians jest szcze góln¹ form¹ zbli¿ e nia po miê dzy przed siê bior stwa mi.
Wywo³uje zmia nê cha rak te ru i struk tu ry gry eko no micz nej w sek to rze, np. umoc -
nie nie po zy cji kon ku ren cyj nej, wy eli mi no wa nie in nych kon ku ren tów lub wzmoc -
nie nie si³y prze tar go wej part ne rów alian su wo bec in nych uczest ni ków ryn ku.
Alians jest form¹ po œred ni¹ po miê dzy otwart¹ kon ku ren cj¹ roz strzy gan¹ przez ry -
nek a fuzj¹. Daje to wie le ko rzy œci. G³ówne za le ty tej wspó³pra cy po le gaj¹ na
tym, i¿ przed siê bior stwo, któ re wesz³o w alians, mo¿e pro wa dziæ wspó³pra cê
z part ne ra mi bez ko niecz no œci trwa³ych form kon cen tra cji typu wy kup czy fu zja.
Rów no cze œnie alians po zwa la na zmniej sze nie ry zy ka zwi¹za ne go z sa mo dzieln¹
re ali za cj¹ przed siê wziêæ i spro sta nie in dy wi du al nej kon ku ren cji. Dalsz¹ istotn¹
ko rzy œci¹ tej for my jest za cho wa nie au to no mii oraz mo ¿li woœæ od wro tu. Dziê ki
za cho wa niu nie na ru szal nej au to no mii part ne rzy alian su mog¹ obok g³ów nych ce -
lów so ju szu re ali zo waæ swo je od rêb ne cele. Wspól ny mi si³ami mog¹ po ko ny waæ
ba rie ry we jœ cia do no we go sek to ra lub na nowy geo gra ficz ny ry nek. Dziê ki po -
wiê k sze niu pro duk cji (us³ug) osi¹gaj¹ ko rzy œci p³yn¹ce z po wiê k sze nia ska li
i efek tu do œwiad cze nia. Part ne rzy alian su maj¹ mo ¿li woœæ ko rzy sta nia z efek tów
p³yn¹cych z krzy ¿owa nia tech no lo gii, udo stêp nia nia wy na laz ków bez nak³adów
zwi¹za nych z pa ten tem, z li cen cj¹. Po zna nie moc nych i s³abych stron part ne ra
po zwa la na za sto so wa nie tej wie dzy w przysz³oœci, w wal ce kon ku ren cyj nej.
Wszyst kie te ce chy i ko rzy œci p³yn¹ce z alian su przes¹dzi³y o szyb kim roz po -
wszech nie niu siê alian sów w go spo dar ce œwia to wej.

3. Typy i for my alian sów

Alian se wed³ug M. Ro ma now skiej mog¹ byæ kon stru owa ne na pod sta wie lo gi -
ki trans ak cyj nej i kon ku ren cyj nej. Lo gi ka trans ak cyj na po le ga na ³¹cze niu part ne -
rów dys po nuj¹cych od mien ny mi atu ta mi, np. fir ma maj¹ca do brze roz wi niê te za -
ple cze naukowo -badawcze ³¹czy siê z przed siê bior stwem do mi nuj¹cym w sprze -
da ¿y i ser wi sie. Ko rzy œci z ta kie go alian su po le gaj¹ na uzy ska niu przez ka ¿ de go
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z part ne rów do stê pu do nie zbêd nych mu klu czo wych prze wag kon ku ren cyj nych.
Przyk³adem tego typu alian su mo¿e byæ po ro zu mie nie przed siê biorstw Word Per -
fect, tworz¹cego pro gra my biu ro we, i Novell, spe cja li zuj¹cego siê w opro gra mo -
wa niu sie cio wym i sys te mo wym. Alians ten wi¹¿e siê z wy so kim stop niem wza -
jem ne go uza le ¿nie nia part ne rów, gdy¿ ¿a den z nich nie mo¿e wy pro du ko waæ wy -
ro bu sa mo dziel nie.

Lo gi ka kon ku ren cyj na po le ga na d¹¿e niu do umoc nie nia po zy cji kon ku ren cyj -
nej po przez zwiê k sze nie ska li dzia³ania i wy ko rzy sta nie efek tu ska li. Part ne rzy
³¹cz¹ umie jêt no œci i za so by tego sa me go typu, np. la bo ra to ria ba daw cze, sie ci
dys try bu cji, œrod ki na re kla mê. Przyk³adem tego typu alian su jest spó³ka Num mi
zawi¹zana przez Toy o tê i Ge ne rals Mo tors dla wy pro du ko wa nia no we go sa mo -
cho du. Ro dzaj dzie dzi ny, w ja kiej part ne rzy wspó³pra cuj¹, wp³ywa na sto pieñ ich 
wza jem ne go uza le ¿nie nia.

W od mien ny spo sób kla sy fi kuj¹ alian se au to rzy fran cu scy. „Stra te gor”5 np.
wy ró¿ nia: alian se kom ple men tar ne, in te gra cyj ne i pseu do kon cen tra cji.

Alian se kom ple men tar ne po le gaj¹ na wy mia nie „cze goœ za coœ”, tzn. s¹
zawi¹zy wa ne przez przed siê bior stwa, któ rych kom pe ten cje i udzia³y s¹ zró¿ ni co -
wa ne. Czê sto ogra ni czaj¹ siê do wspól nej dys try bu cji pro duk tu opra co wa nej
przez jed ne go z part ne rów. Nierzadko ³¹cz¹ siê przed siê bior stwa znacz nie od da lo -
ne od sie bie pod wzglê dem te ry to rial nym (np. w Ja po nii i USA), naj czê œciej
w prze my œ le sa mo cho do wym i te le ko mu ni ka cyj nym.

Alian se in te gra cyj ne (wspó³in te gra cji, ko in te gra cji) ³¹cz¹ przed siê bior stwa kon -
ku ren cyj ne w sto sun ku do sie bie, któ re de cy duj¹ siê wspó³pra co waæ w za kre sie
okre œlo ne go ele men tu sk³ad o we go ich dzia³al no œci pro duk cyj nej czy te¿
badawczo -rozwojowej. W tego typu alian sie mo¿e nadal ist nieæ otwar ta kon ku -
ren cja miê dzy part ne ra mi, gdy¿ po ro zu mie nie do ty czy w¹skiej dzie dzi ny, pro jek -
tu, pod ze spo³u. Przyk³adem mog¹ byæ wspól nie wy twa rza ne skrzy nie bie gów
przez Volkswa ge na i Re naul t, mon to wa ne do sa mo cho dów kon ku ruj¹cych ze
sob¹ na ryn ku. Alian se in te gra cyj ne naj czê œciej s¹ spo ty ka ne w prze my œ le sa mo -
cho do wym i sek to rze in for ma tycznym.

Alian se ad dy tyw ne po le gaj¹ na so ju szu przed siê biorstw wspól nie wy twa -
rzaj¹cych i sprze daj¹cych ja kiœ pro dukt. Part ne ra mi s¹ fir my o zbli¿ onej po zy cji
kon ku ren cyj nej. Umie jêt no œci i wk³ady part ne rów maj¹ po dob ny cha rak ter, ce lem 
jest ska la pro duk tów i ko rzy œci ska li. Kon ku ren cja jest pra wie za wie szo na, ist nie -
je ry wa li za cja, ale po win na byæ nie wi docz na dla klien tów. Alian se tego typu
³¹cz¹ nie za le ¿ne przed siê bior stwa, któ re roz wi jaj¹ (B + R), pro du kuj¹ i sprze daj¹
wspól ny pro dukt, dziel¹c miê dzy sie bie kosz ty pro jek tu, kosz ty ba dañ i roz wo ju.

Po ro zu mie nie ma wiêc cha rak ter alian su stra te gicz ne go, któ ry cha rak te ry zu je
siê na stê puj¹cymi ce cha mi6:
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— w za³o¿e niu jest „stra te gicz ny”, tzn. uczest ni cy trak tuj¹ po ro zu mie nie jako 
zwi¹zek maj¹cy re ali zo waæ przysz³oœcio we cele,

— prze wi dzia ny jest na d³ugo trwa³y, ale ogra ni czo ny ho ry zont cza so wy,
— do strze ga ne i de fi nio wa ne s¹ cele, dla któ rych jest zawi¹zy wa ny,
— part ne rzy s¹ sk³onni zre zy gno waæ z czê œci swych do tych cza so wych ko rzy -

œci na rzecz wspól nych osi¹gniêæ.
Cele, dla któ rych alian se zo sta³y za war te, s¹ do syæ ró¿ no rod ne. I tak mo ¿na

wy ró¿ niæ alian se:
— któ rych ce lem jest stra te gicz na obro na do tych cza so wej dzia³al no œci,
— maj¹ce na celu uchwy ce nie no wych ryn ków lub do stê pu do no wych tech -

no lo gii,
— zmie rzaj¹ce do utrzy ma nia po zy cji li de ra,
— u³atwiaj¹ce re struk tu ry za cjê i ra cjo na li za cjê dzia³al no œci pod sta wo wej.
Po wy ¿ sza pre zen ta cja alian sów wy ra Ÿnie do wo dzi, ¿e na czel nym ce lem jest

utrzy ma nie lub wzmoc nie nie po zy cji kon ku ren cyj nej. Re ak cj¹ na ta kie wy zwa nia 
sta³a siê w la tach osiem dzie si¹tych wœ ród przed siê biorstw swo ista „moda” na
alian se. Jak wska zuj¹ ba da nia ame ry ka ñskie, zja wi sko to nie do ty czy je dy nie sek -
to rów roz wi niê tej tech no lo gii. O ile w la tach osiem dzie si¹tych alian se za wie ra ne
by³y przede wszyst kim w celu roz³o¿e nia kosz tów pro wa dzo nej dzia³al no œci
(w tym B+R), o tyle alian se za wie ra ne w la tach dzie wiê æ dzie si¹tych orien to wa ne
s¹ ta k¿e na wspól ny mar ke ting, wza jem ne ucze nie i po pra wê po zy cji kon ku ren -
cyj nej part ne rów.

Wed³ug jed ne go z me ne d¿ e rów ame ry ka ñskiej kor po ra cji J. Col la zo7 — sze fa
In fo net Se rvi ces Corp. — ist nie je osiem stra te gicz nych po wo dów, dla któ rych
war to za wie raæ alian se; s¹ to:

1) wype³nie nie luki we w³asnej ba zie tech no lo gicz nej i ryn ko wej,
2) wy ko rzy sta nie z zy skiem nad mia ru zdol no œci pro duk cyj nej,
3) zre du ko wa nie ry zy ka i kosz tów we jœ cia na nowe ryn ki,
4) przy spie sze nie wpro wa dze nia na ry nek no we go pro duk tu,
5) wy ko rzy sta nie eko no mii ska li,
6) po ko na nie praw nych i han dlo wych ba rier we jœ cia,
7) roz sze rze nie pola ak tu al nej pro duk cji,
8) zmniej sze nie kosz tów wy jœ cia przy zmia nie sek to ra.

4. Przy czy ny za wie ra nia alian sów

Burz li wy roz wój alian sów w ostat nim dzie siê cio le ciu wy ni ka ze zmia ny wa -
run ków dzia³ania przed siê biorstw. Fir my musz¹ two rzyæ now¹ stra te giê kon ku -
ren cji, na pod sta wie ana li zy ak tu al ne go i przysz³ego sta nu oto cze nia. Rów no le gle 
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musz¹ zda waæ so bie spra wê z w³asnych mo ¿li wo œci oraz szans i za gro¿eñ we
w³asnym œro do wi sku. Za tem przes³anek do two rze nia alian sów stra te gicz nych na -
le ¿y do szu ki waæ siê w no wych zja wi skach i w ma kro eko no micz nym oto cze niu
kon ku ren cyj nym.

Naj wa ¿niej sze czyn ni ki wywo³uj¹ce po wsta nie alian sów to8:
— glo ba li za cja ryn ków (tzw. mo no po li za cja dzia³al no œci),
— re gio na li za cja i ba rie ry in we sty cji za gra nicz nych,
— wzrost kosz tów zarz¹dza nia,
— skró ce nie cy klu ¿y cia pro duk tu i tech no lo gii,
— po ra ¿ka fu zji i wy ku py wa nia przed siê biorstw.
Naj wa ¿niej szym wy da rze niem ostat nich lat jest ten den cja do glo ba li za cji ryn -

ków powi¹za nych ze zmia na mi w sfe rze po li tycz nej. D¹¿e nia in te gra cyj ne w go -
spo dar ce Eu ro py, Azji i Ame ryk po kry waj¹ siê z ten den cja mi in te gra cji po li tycz -
nej. Na stêp stwem zmian na are nie miê dzy na ro do wej i w han dlu œwia to wym jest
mo no po li za cja dzia³al no œci przed siê biorstw, tzn. roz sze rza nia dzia³al no œci na ca³y 
œwiat. Jed no cze œnie ob ser wu je siê pew ne go ro dza ju uni for mi za cjê spo so bów ¿y -
cia i za cho wañ na byw ców, zw³asz cza w USA, Eu ro pie i Ja po nii. Zja wi sko to
okre œla siê mia nem „ka li for ni za cji po trzeb”. Ka li for nia to idea³, sym bol, do któ re -
go d¹¿¹ aspi ra cje kon su men tów. Przed fir ma mi sta je ko niecz noœæ wy twa rza nia
„pro duk tów glo bal nych” od po wia daj¹cych wy ma gaj¹cemu klien to wi. Fir my ja -
poñskie co raz czê œciej sto suj¹ me to dy pro wadz¹ce do od kry wa nia ukry tych po -
trzeb klien tów. Sy tu acje tego typu dla jed nych firm staj¹ siê szans¹, dla in nych s¹ 
za gro¿e niem.

Glo ba li za cja ozna cza ko niecz noœæ do ko ny wa nia du ¿ych nak³adów, zwi¹za nych 
z wy so kim ry zy kiem wcho dze nia na nowe ryn ki oraz ten den cja mi re gio na li stycz -
ny mi w po sta ci pro tek cjo ni zmu, ochro ny w³asnych ryn ków, nie zna jo mo œci no -
wych kon ku ren tów itp. Wy œcig tech no lo gicz ny for so wa ny przez œwia to we kon -
cer ny oraz wzmo¿ona re kla ma pro wadz¹ do wzro stu kosz tów i zmniej sza nia po -
zio mu ren tow no œci firm. St¹d za pew ne, jak wy ni ka z za gra nicz nych Ÿró de³, wiê k -
szoœæ alian sów za wie ra siê w ob sza rze USA — Ja po nia — Eu ro pa. Cha rak te ry -
styczn¹ ich cech¹ jest fakt, ¿e za wie ra ne s¹ one przede wszyst kim w ob sza rze
wy so kiej tech ni ki (mi kro elek tro ni ka, ae ro nau ty ka, nowe ma te ria³y kon struk cyj ne,
bio tech no lo gia) wzglêd nie prze mys³u sto suj¹cego za awan so wa ne pro ce sy tech no -
lo gicz ne, np. prze mys³u sa mo cho do we go.

Na zja wi sko glo ba li za cji istot ny wp³yw maj¹ pro ce sy li be ra li za cji i zwi¹zane
z nimi pro ce sy pry wa ty za cji. Tworz¹ one nowe wa run ki oto cze nia i wywo³uj¹
ko niecz noœæ pro ce sów de re gu la cji w dzia³aniu kon ku ren cyj nym przed siê biorstw.
W tych wa run kach przed siê bior stwa po szu kuj¹ no wych stra te gii oraz od mien nych 
form or ga ni za cyj nych, aby spro staæ glo bal nej kon ku ren cji. Przed sta wia to wy -
kres 1.
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W wy ni ku pro ce sów okre œlo nych umow nie d e  r e  g u  l a  c j ¹ ma miej sce stop -
nio we od cho dze nie od kla sycz nych form kon cen tra cji typu: f u z j a,  p r z e  j ê  c i e,
w y  k u p  na rzecz no wych pod mio tów: a l i a n  s ó w,  g r u p  k a  p i  t a ³ o w y c h
czy dzia³al no œci okre œla nej ter mi nem a l l  f i  n a n z  i b a n  c a s  s u  r a n  c e .

A l l  f i  n a n z  okre œla has³o: wszyst ko z jed nej rêki i do ty czy dzia³al no œci in sty tu cji
fi nan so wych. B a  n c a s  s u  r a n  c e  jest szcze góln¹ form¹, w któ rej na stê pu je in te gra cja 
ofer ty ban ków i firm ubez pie cze nio wych. W prak ty ce po jê cia te s¹ okre œle nia mi
tworz¹cych siê kon glo me ra tów fi nan so wych, ale war to pod kre œliæ, ¿e ba ncas su ran ce
mo¿e mieæ charakter: po ro zu mieñ o wspól nym mar ke tin gu i zby ciu udzia³ów w ka pi ta -
le ak cyj nym, jo int ven tu re, ubez pie cze nio wej spó³ki hol din go wej9.

Istot¹ pro ce sów d e  r e  g u  l a  c j i  jest fakt, ¿e po dej mu je now sze wy zwa nia.
„Sta re” for my kon cen tra cji, któ re ce chu je brak au to no mii, nie od wra cal noœæ, wy -
so kie kosz ty, pro ble my zarz¹dza nia, nie ela stycz noœæ, s¹ za stê po wa ne przez struk -
tu ry od mien ne, cha rak te ry zuj¹ce siê au to no mi¹, nie trwa³¹ form¹, ela stycz no œci¹
struk tur or ga ni za cyj nych opart¹ na po py cie ³¹cznym i po py cie kom ple men tar nym.
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9 J. K. S o  l a r z,  Kon so li do wa nie sys te mów ban ko wych, Fun da cja Edu ka cji i Ba dañ Ban ko -
wych, War sza wa 1983, s. 82.

W y  k r e s  1

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.

T a  b e  l a  1

Klasyczne formy koncentracji Formy integracji wspó³czesnej

* fuzja * przejêcie * wykup

Skutki:

* alians * grupa kapita³owa * bancassurance

Skutki:

— utrata to¿samoœci firmy

— przywództwo kosztowe

— korzyœci dominacji

— schematycznoœæ podejmowania decyzji

— efekt synergiczny

— ni¿sze koszty dzia³alnoœci

— standaryzacja produktów i us³ug

— popyt komplementarny

— efekty dyferencjacji

— nowe produkty i pomys³y

— nowe przemys³y o wysokich barierach
wejœcia

• r ó d ³ o: Opra co wa nie w³asne.



5. Pol skie alian se stra te gicz ne

We jœ cie Pol ski na dro gê roz wo ju go spo dar ki ryn ko wej i póŸ niej sze suk ce sy
eko no micz ne przy nios³y wzrost za in te re so wa nia na szym kra jem jako miej scem
lo ko wa nia in we sty cji przez fir my za gra nicz ne. G³ów nym mo ty wem dla za gra -
nicz nych przed siê biorstw by³o ob ni¿ e nie po zio mu ry zy ka in we sty cyj ne go w na -
szym kra ju.

Pod pi sa nie uk³adu o sto wa rzy sze niu Pol ski z Uni¹ Eu ro pejsk¹ i roz po czê te
31 III 1998 roku ne go cja cje w spra wie przy jê cia nas do Wspól no ty ozna czaj¹ ko -
niecz noœæ dzia³añ i pro ce sów do sto so waw czych pol skiej go spo dar ki. Aby funk -
cjo no waæ w no wych wa run kach i osi¹gaæ co raz lepsz¹ po zy cjê kon ku ren cyjn¹,
nie zbêd ne s¹ zmia ny or ga ni za cyj ne pol skich przed siê biorstw. Przed siê bior stwo
po win no po szu ki waæ no wych mo ¿li wo œci dzia³ania lub wspó³dzia³ania stra te gicz -
ne go.

Za in te re so wa nie in we sto rów za gra nicz nych czê sto prze ja wia siê w for mie za -
wie ra nia alian sów stra te gicz nych z przed siê bior stwa mi pol ski mi. Naj czê œciej spo -
ty kan¹ form¹ po ro zu mieñ w Pol sce s¹ alian se kra jo wych firm z za chod ni mi part -
ne ra mi. Ich ce lem jest przy ci¹gniê cie ka pi ta³u, tech no lo gii i umie jêt no œci wzmoc -
nie nia po zy cji kon ku ren cyj nej. Inne cele re ali zo wa ne w ta kich przy pad kach to
zmniej sze nie kosz tów (B + R), wspól ne po ko ny wa nie ba rier we jœ cia na nowe
ryn ki i sek to ry, roz wi ja nie ofer ty asor ty men to wej, zwal cza nie wspól nych wro -
gów. W Pol sce wie le alian sów z part ne ra mi za gra nicz ny mi za wie ra siê przy oka -
zji pry wa ty za cji. So ju sze za wie ra ne miê dzy przed siê bior stwa mi o nie rów nych po -
ten cja³ach i po zy cji kon ku ren cyj nej, tzw. a l i a n  s e  n i e  s y  m e  t r y c z n e,  mog¹ 
byæ w d³u¿ szym cza sie nie ko rzyst ne dla s³ab sze go part ne ra i mog¹ do pro wa dziæ
do jego eli mi na cji z ryn ku. Part ner sil niej szy przej mu je wów czas sce do wan¹ na
nie go dzia³al noœæ lub wy ku pu je udzia³y dru gie go i po zo sta je na ryn ku. Alian se
stra te gicz ne nie umie jêt nie za wie ra ne i zarz¹dza ne mog¹ przy nie œæ pol skim fir -
mom, obok za si la nia ka pi ta³owe go i no wych tech no lo gii, rów nie¿ os³abie nie
zdol no œci kon ku ro wa nia, a na wet wy par cie z ryn ku.

Ist nie je mo ¿li woœæ od mien nych przy pad ków na ryn ku. Przed siê bior stwo
bêd¹ce do tych czas li de rem na ryn ku kra jo wym, czuj¹ce siê na si³ach, po dej mu je
wy zwa nie kon ku ren cyj ne, maj¹c okre œlo ne atu ty w po sta ci prze wa gi kom pa ra -
tyw nej, spraw dzo nych powi¹zañ ko ope ra cyj nych, zna jo mo œci po trzeb klien tów
i re aliów swo je go kra ju. W celu wzmoc nie nia po ten cja³u eko no micz ne go i zwiê k -
sze nia funk cjo nuj¹cego ka pi ta³u wcho dzi w for my ko ope ra cji — po ro zu mieñ
typu alian sów stra te gicz nych. Aby nie do pu œciæ do prze jê cia lo kal nej fir my lub
roz wi¹za nia wspó³pra cy, fir my kra jo we win ny przed de cy zja mi tego typu umoc -
niæ siê eko no micz nie. Kwe stia prze trwa nia firm pol skich jest szcze gól nie wi docz -
na w sek to rach wy ma gaj¹cych no wo cze snych tech no lo gii oraz wy so kich
nak³adów na pra ce badawczo -rozwojowe. Na za kres zmian ryn ko wych przed siê -
biorstw pol skich wp³ywaj¹ ta kie czyn ni ki, jak: wy jœ cio wa po zy cja ryn ko wa
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przed siê biorstw pol skich, cele stra te gicz ne, przes³anki two rze nia so ju szu, asy me -
tria uk³adu oraz cha rak te ry sty ka ryn ku.

6. Kon se kwen cje alian sów stra te gicz nych w Pol sce

Alians stra te gicz ny pol skiej fir my z za gra nicz nym part ne rem wy da je siê mieæ
naj bar dziej istot ny wp³yw na in ten sy fi ka cjê dzia³añ mar ke tin go wych przed siê -
biorstw pol skich. W za kre sie po li ty ki pro duk tu za uwa ¿al ne s¹ ta kie pro ce sy, jak
in no wa cyj noœæ pro duk to wa i tech no lo gicz na, po sze rza nie lub pog³êbia nie asor ty -
men tu oraz kom plek so woœæ obs³ugi. Alians stra te gicz ny z part ne rem za gra nicz -
nym po móg³ pol skim przed siê bior stwom sko rzy staæ z jego do œwiad czeñ. Przed -
siê bior stwa ta kie, jak ZP ¯ywiec SA roz bu do wa³y przej rzy sty sys tem dys try bu cji. 
Rów no cze œnie pol skie fir my na uczy³y siê do ce niaæ war to œci dzia³añ pro mo cyj -
nych i prze pro wa dzaæ je w spo sób ra cjo nal ny.

Alians polsko -zagraniczny przy niós³ przed siê bior stwom roz wój zja wisk okre -
œla nych jako d y  w i  z j o  n a  l i  z a  c j a  s t r u k  t u r  f u n k  c j o  n a l  n y c h  oraz
two rze nie tzw. p i o  n ó w  s c a  l o  n y c h 10.

D y  w i  z j o  n a  l i  z a  c j a  struk tur or ga ni za cyj nych przed siê biorstw pol skich
po wsta je, gdy dziê ki alian som zo staj¹ wpro wa dzo ne nowe tech no lo gie wy twa rza -
nia, roz sze rza siê asor ty ment ofe ro wa nych pro duk tów us³ug, zwiê k sza siê za siêg
ryn ku tak w sen sie funk cjo nal nym, jak i geo gra ficz nym.

S y s  t e m  p i o  n ó w  s c a  l o  n y c h  po le ga na funk cjo na li za cji, czy li gru po -
wa niu ko mó rek or ga ni za cyj nych wed³ug re ali zo wa nych funk cji, z rów no cze snym
de le go wa niem upraw nieñ de cy zyj nych. Ty po wym przyk³adem two rze nia oraz
wzmac nia nia sys te mów sca lo nych jest roz wój struk tu ry or ga ni za cyj nej ZP
¯ywiec SA, gdzie do ko na no de le go wa nia upraw nieñ oraz zwiê k szo no ela stycz -
noœæ tych struk tur. Ana li zuj¹c kon se kwen cje alian su z part ne rem za gra nicz nym,
naj sil niej sze od dzia³ywa nie mo ¿na do strzec w struk turze or ga ni za cyj nej, a s³ab sze 
na struk turê ryn kow¹. Zmia ny te s¹ znacz nie sil niej sze po stro nie kra jo wej ni¿
za gra nicz nej.

Re asu muj¹c, kon se kwen cje dzia³ania alian sów stra te gicz nych firm pol skich
z part ne rem za gra nicz nym spro wa dzaj¹ siê do trzech p³asz czyzn:

— zmia ny w po zy cji przed siê biorstw pol skich,

— zmia ny w sys te mie zarz¹dza nia,

— zmia ny w stra te gii ryn ko wej.

Pod su mo wuj¹c po wy ¿ sze roz wa ¿ania na te mat alian su stra te gicz ne go i kon ku -
ren cji, pra gnê pod kre œliæ, ¿e w ra mach alian su mo ¿li wa jest wspó³pra ca kon ku -
ruj¹cych przed siê biorstw, mimo ¿e alians zwa ny jest so ju szem prze ciw ni ków.
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10 J. C y  g l e r,  Wp³yw pol sko -za gra nicz nych alian sów na stra te giê ryn kow¹ [w:] Przed siê bior -
stwo wo bec wy zwañ przysz³oœci, To ruñ 1998. 
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