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Alians jako strategia przedsiebiorstwa
w warunkach konkurencji

1. Wstep

Konkurencja w dobie dzisiejszej jest traktowana jako wspoéiczesna ideologia
i stanowi podstawowy element gospodarki rynkowej. Jest tez coraz czgsciej kry-
tykowana jako nie najlepszy sposéb radzenia sobie z coraz powazniejszymi pro-
blemami wspotczesnego $wiata zwiazanymi z gospodarka, spoteczenstwem czy
ochrong $rodowiska naturalnego. Mimo tych ocen konkurencja, a wtasciwie me-
chanizm konkurencji istnieje i dziata nadal.

Konkurencjg charakteryzuje pewna ewolucyjnos¢. Z biegiem czasu tworza si¢
nowe struktury konkurencji oraz odmienne formy tych struktur. Sg to dzi$ zjawi-
ska nie do konca zbadane, stad trudno jest przewidzie¢ kierunek ich zmian
w przysziosci.

Dynamika form konkurowania wplywa na zmiany organizacji przedsi¢biorstw.
Przedsigbiorstwa, aby sprosta¢ wyzwaniom wspotczesnej konkurencji, podejmuja
rozne strategie dziatania. Obserwujemy wokoét nas znamienne zjawiska powsta-
wania aliansow strategicznych, grup kapitalowych czy tez bancassurance. Formy
konkurencji stanowia element otoczenia, a otoczenie przedsigbiorstw okresla ich
warunki dzialania.

Wspotczesna gospodarke rynkowa charakteryzuje koncentracja i globalizacja.
Zjawiska te maja wplyw na internacjonalizacj¢ konkurencji, poniewaz wywotuja
konieczno$¢ dziatan w skali globalnej. Wraz z nasileniem si¢ proceséw koncen-
tracji 1 globalizacji zaostrzajq si¢ bariery wejscia na poszczegdlne rynki. Rowno-
legle maja miejsce procesy integracyjne, szczegoélnie silne w warunkach Europy
i obu Ameryk. Istnienie Unii Europejskiej 1 plany jej rozwoju potwierdzaja te
tendencje.

Obserwacja podstawowych trendow rozwojowych wspotczesnej gospodarki
sktania do postawienia tezy, ze w obszarze wspolczesnej gospodarki ma miejsce
w zachowaniach rynkowych przedsigbiorstw przesuwanie si¢ punktu cigzkosci (ak-
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centu)od strategii konkurencji w kierunku strategii koopera-
cji. Nie oznacza to zaniku konkurencji. Optymalizacja dziatan podmiotow gospo-
darczych w realizacji celow firm wymaga stosowania réznych strategii dziatan. Nie
zawsze osiaganie celow na drodze konkurencji, zgodnie z taktyka ,,go it alone” —
jest oplacalne dla przedsigbiorstwa. Podstawowa teza w teorii gier co do tej grupy
problemow mowi, ze strategia kooperacji jest efektywniejsza od strategii konkuren-
cji. Bardzo istotnym problemem sa tu skutki (efekty) takiej dzialalnosci. Badania
empiryczne wydaja si¢ potwierdzac t¢ tezg. Wyniki badan 98 przedsigbiorstw do-
tyczace tworzenia i funkcjonowania aliansow przedsicbiorstw w obrgbie woj. todz-
kiego w 1997 roku dowodza stusznosci tezy, ze na wspolczesnym rynku strategia
alianséw jest korzystniejsza od strategii samodzielnego rozwoju'.

Problem alianséw, grup kapitatowych itp. oraz dyskusja wokoét tych zjawisk
dotyczy w szczegdlnosci nastgpujacych zagadnien:

— warunkow konkurowania,

— stopnia konkurencyjnosci,

— poziomu koncentracji,

— globalizacji.

Pod ogdélnym pojeciem aliansu rozumie si¢ bardzo rézne formy porozumien
i wspoéldziatania przedsigbiorstw. Chcac mowi¢ o efektywnosci wybranych form
kooperacji, nalezaloby wyjasnic:

— czy porozumienie oznacza wzrost pozycji konkurencyjnej, czy — przeciw-
nie — jej oslabienie?

— jakie sa efekty (konsekwencje) aliansu?

— c¢zy sa to skutki mierzalne i porownywalne?

2. Alians — podstawowe okreslenia i relacje

W literaturze przyjmuje sig, ze alianse strategiczne to porozumienia pomigdzy
wieloma niezaleznymi przedsigbiorstwami, ktore decyduja si¢ wspdlnie realizo-
waé projekt lub prowadzi¢ okreslona dzialalno$¢, koordynujac kompetencje
1 umiejetnosci, sposoby, $rodki oraz niezbedne zasoby.

Autorzy francuscy B. Garette i P. Dussange’ sa zdania, ze terminem ,,alians
strategiczny” nie mozna okre$la¢ kazdej formy zblizenia migdzy wieloma przed-
sigbiorstwami, ale powinien by¢ on zarezerwowany dla pewnej kategorii zblize-
nia. Tym szczegdlnym wyroznikiem jest zachowanie autonomii kazdej z firm
partnerskich.

M. Romanowska® okre$la alians strategiczny jako forme wspotpracy pomiedzy

"' B. Kaczmarek, Alianse strategiczne przedsiebiorstw w procesie transformacji [w:] Przed-
siebiorstwo wobec wyzwan przysztosci, Torun 1998, s. 93.

2 B. Garette, P. Dussange, Strategie aliansow na rynku, Warszawa 1997.

> M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, Warszawa 1997, s. 15.
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aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, majaca wpltyw na sytuacje innych
konkurentow, dostawcow lub klientow w obrgbie tego samego lub pokrewnych
sektorow.

J. Cygler* uscidla pojecie aliansu, definiujac alians strategiczny jako dtugoter-
minowa umowe¢ migdzy obecnymi lub potencjalnymi konkurentami, zawarta na
zasadach partnerstwa, adekwatnosci czerpanych korzysci do wktadu partnerow,
przy zachowaniu odrgbnosci organizacyjnej. Moze on przyja¢ formy kapitalowe
i niekapitalowe. Formy kapitalowe to joint venture oraz czesciowy wykup. Nato-
miast do form niekapitalowych nalezy wspotpraca w oparciu o umowy licencyjne
i franchisingowe.

Alians jest szczegolna forma zblizenia pomigdzy przedsigbiorstwami.
Wywotuje zmiang charakteru i struktury gry ekonomicznej w sektorze, np. umoc-
nienie pozycji konkurencyjnej, wyeliminowanie innych konkurentow lub wzmoc-
nienie sily przetargowej partnerow aliansu wobec innych uczestnikéw rynku.
Alians jest forma posrednia pomiedzy otwarta konkurencja rozstrzygana przez ry-
nek a fuzja. Daje to wiele korzysci. Gtowne zalety tej wspotpracy polegaja na
tym, iz przedsigbiorstwo, ktore weszto w alians, moze prowadzi¢ wspotprace
z partnerami bez koniecznosci trwatych form koncentracji typu wykup czy fuzja.
Roéwnoczesnie alians pozwala na zmniejszenie ryzyka zwiazanego z samodzielna
realizacja przedsigwzig¢ i sprostanie indywidualnej konkurencji. Dalsza istotna
korzyscia tej formy jest zachowanie autonomii oraz mozliwo$¢ odwrotu. Dzigki
zachowaniu nienaruszalnej autonomii partnerzy aliansu moga obok gltéwnych ce-
16w sojuszu realizowaé swoje odrebne cele. Wspdlnymi sitami moga pokonywac
bariery wejscia do nowego sektora lub na nowy geograficzny rynek. Dzigki po-
wigkszeniu produkcji (ustug) osiagaja korzysci ptynace z powigkszenia skali
i efektu dos§wiadczenia. Partnerzy aliansu maja mozliwos$¢ korzystania z efektow
ptynacych z krzyzowania technologii, udostgpniania wynalazkéw bez naktadow
zwiazanych z patentem, z licencja. Poznanie mocnych i stabych stron partnera
pozwala na zastosowanie tej wiedzy w przysztosci, w walce konkurencyjne;.
Wszystkie te cechy i korzy$ci plynace z aliansu przesadzitly o szybkim rozpo-
wszechnieniu si¢ aliansow w gospodarce $wiatowej.

3. Typy i formy alianséw

Alianse wedlug M. Romanowskiej moga by¢ konstruowane na podstawie logi-
ki transakcyjnej i konkurencyjnej. Logika transakcyjna polega na taczeniu partne-
row dysponujacych odmiennymi atutami, np. firma majaca dobrze rozwinigte za-
plecze naukowo-badawcze laczy si¢ z przedsigbiorstwem dominujacym w sprze-
dazy i serwisie. Korzys$ci z takiego aliansu polegaja na uzyskaniu przez kazdego

* 1. Cygler, Alians strategiczny — atrakcyjna bron w  dzialalnosci ponadnarodowe,
,Przeglad Organizacji”1995, nr 4, s. 17.
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z partneréw dostgpu do niezbednych mu kluczowych przewag konkurencyjnych.
Przyktadem tego typu aliansu moze by¢ porozumienie przedsigbiorstw Word Per-
fect, tworzacego programy biurowe, i Novell, specjalizujacego si¢ w oprogramo-
waniu sieciowym i systemowym. Alians ten wiaze si¢ z wysokim stopniem wza-
jemnego uzaleznienia partnerow, gdyz zaden z nich nie moze wyprodukowa¢ wy-
robu samodzielnie.

Logika konkurencyjna polega na dazeniu do umocnienia pozycji konkurencyj-
nej poprzez zwigkszenie skali dziatania i wykorzystanie efektu skali. Partnerzy
tacza umiejgtnosei 1 zasoby tego samego typu, np. laboratoria badawcze, sieci
dystrybucji, srodki na reklamg. Przyktadem tego typu aliansu jest spotka Nummi
zawiazana przez Toyotg¢ i Generals Motors dla wyprodukowania nowego samo-
chodu. Rodzaj dziedziny, w jakiej partnerzy wspotpracuja, wplywa na stopien ich
wzajemnego uzaleznienia.

W odmienny sposob klasyfikuja alianse autorzy francuscy. ,,Strategor’™ np.
wyroznia: alianse komplementarne, integracyjne i pseudokoncentracji.

Alianse komplementarne polegaja na wymianie ,.czego$ za co$”, tzn. sa
zawiazywane przez przedsigbiorstwa, ktorych kompetencje i udzialy sg zréznico-
wane. Czgsto ograniczaja si¢ do wspoélnej dystrybucji produktu opracowanej
przez jednego z partnerow. Nierzadko tacza si¢ przedsigbiorstwa znacznie oddalo-
ne od siebie pod wzgledem terytorialnym (np. w Japonii i USA), najczgsciej
w przemysle samochodowym i telekomunikacyjnym.

Alianse integracyjne (wspotintegracji, kointegracji) tacza przedsigbiorstwa kon-
kurencyjne w stosunku do siebie, ktore decyduja si¢ wspotpracowaé w zakresie
okreslonego elementu sktadowego ich dziatalnosci produkcyjnej czy tez
badawczo-rozwojowej. W tego typu aliansie moze nadal istnie¢ otwarta konku-
rencja miedzy partnerami, gdyz porozumienie dotyczy waskiej dziedziny, projek-
tu, podzespotu. Przykladem moga by¢ wspdlnie wytwarzane skrzynie biegow
przez Volkswagena i Renault, montowane do samochoddéw konkurujacych ze
soba na rynku. Alianse integracyjne najczgsciej sa spotykane w przemysle samo-
chodowym i sektorze informatycznym.

Alianse addytywne polegaja na sojuszu przedsigbiorstw wspolnie wytwa-
rzajacych i sprzedajacych jaki§ produkt. Partnerami sa firmy o zblizonej pozycji
konkurencyjnej. Umiejgtnosci 1 wktady partneréw maja podobny charakter, celem
jest skala produktow i korzysci skali. Konkurencja jest prawie zawieszona, istnie-
je rywalizacja, ale powinna by¢ niewidoczna dla klientow. Alianse tego typu
lacza niezalezne przedsigbiorstwa, ktore rozwijaja (B + R), produkuja i sprzedaja
wspolny produkt, dzielac miedzy siebie koszty projektu, koszty badan i rozwoju.

Porozumienie ma wigc charakter aliansu strategicznego, ktory charakteryzuje
si¢ nastepujacymi cechami®:

5 Strategor. Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 1995.

® W. Poptawski, Swiatowe tendencje i podstawowe problemy zawiqzywania alianséw strate-
gicznych w przemysle [w:] Przedsiebiorstwo wobec wyzwan przysztosci, Torun 1998, s. 38.
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— w zalozeniu jest ,strategiczny”, tzn. uczestnicy traktuja porozumienie jako
zwiazek majacy realizowaé przysztosciowe cele,

— przewidziany jest na dlugotrwaty, ale ograniczony horyzont czasowy,

— dostrzegane i definiowane sa cele, dla ktorych jest zawiazywany,

— partnerzy sa sktonni zrezygnowac z czgsci swych dotychczasowych korzy-
$ci na rzecz wspoOlnych osiagnigc.

Cele, dla ktorych alianse zostaly zawarte, sa dosy¢ réznorodne. I tak mozna
wyrozni¢ alianse:

— ktoérych celem jest strategiczna obrona dotychczasowej dziatalnosci,

— majace na celu uchwycenie nowych rynkow lub dostepu do nowych tech-
nologii,

— zmierzajace do utrzymania pozycji lidera,

— ulatwiajace restrukturyzacj¢ i1 racjonalizacj¢ dzialalno$ci podstawowe;.

Powyzsza prezentacja aliansow wyraznie dowodzi, ze naczelnym celem jest
utrzymanie lub wzmocnienie pozycji konkurencyjnej. Reakcja na takie wyzwania
stala si¢ w latach osiemdziesiatych wsrdd przedsigbiorstw swoista ,,moda” na
alianse. Jak wskazuja badania amerykanskie, zjawisko to nie dotyczy jedynie sek-
toréw rozwinigtej technologii. O ile w latach osiemdziesiatych alianse zawierane
byly przede wszystkim w celu roztozenia kosztéw prowadzonej dziatalnosci
(w tym B+R), o tyle alianse zawierane w latach dziewig¢édziesiatych orientowane
sa takze na wspoOlny marketing, wzajemne uczenie i poprawg pozycji konkuren-
cyjnej partnerow.

Wedtug jednego z menedzerow amerykanskiej korporacji J. Collazo’ — szefa
Infonet Services Corp. — istnieje osiem strategicznych powodow, dla ktérych
warto zawiera¢ alianse; sa to:

1) wypetnienie luki we wlasnej bazie technologicznej i rynkowe;,

2) wykorzystanie z zyskiem nadmiaru zdolno$ci produkcyjne;j,

3) zredukowanie ryzyka i kosztdow wejscia na nowe rynki,

4) przyspieszenie wprowadzenia na rynek nowego produktu,

5) wykorzystanie ekonomii skali,

6) pokonanie prawnych i handlowych barier wejscia,

7) rozszerzenie pola aktualnej produkc;ji,

8) zmniejszenie kosztow wyjscia przy zmianie sektora.

4. Przyczyny zawierania alianséw

Burzliwy rozwo6j aliansow w ostatnim dziesigcioleciu wynika ze zmiany wa-
runkéw dziatania przedsigbiorstw. Firmy musza tworzy¢ nowa strategie konku-
rencji, na podstawie analizy aktualnego i przysztego stanu otoczenia. Rownolegle

M. Romanowska, op. cit, s. 79.
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muszg zdawac sobie sprawe z wlasnych mozliwosci oraz szans i zagrozen we
wiasnym $rodowisku. Zatem przestanek do tworzenia aliansow strategicznych na-
lezy doszukiwaé si¢ w nowych zjawiskach i w makroekonomicznym otoczeniu
konkurencyjnym.

Najwazniejsze czynniki wywolujace powstanie aliansow to®:

— globalizacja rynkéw (tzw. monopolizacja dzialalnosci),

— regionalizacja i bariery inwestycji zagranicznych,

— wazrost kosztow zarzadzania,

— skrocenie cyklu zycia produktu i technologii,

— porazka fuzji i wykupywania przedsigbiorstw.

Najwazniejszym wydarzeniem ostatnich lat jest tendencja do globalizacji ryn-
kéw powiazanych ze zmianami w sferze politycznej. Dazenia integracyjne w go-
spodarce Europy, Azji i Ameryk pokrywaja si¢ z tendencjami integracji politycz-
nej. Nastgpstwem zmian na arenie migdzynarodowej 1 w handlu §wiatowym jest
monopolizacja dzialalnos$ci przedsigbiorstw, tzn. rozszerzania dziatalno$ci na caty
swiat. Jednoczesnie obserwuje si¢ pewnego rodzaju uniformizacj¢ sposobow zy-
cia 1 zachowan nabywcéw, zwlaszcza w USA, Europie i Japonii. Zjawisko to
okresla si¢ mianem ,kalifornizacji potrzeb”. Kalifornia to ideal, symbol, do ktore-
go daza aspiracje konsumentéw. Przed firmami staje konieczno$¢ wytwarzania
,produktow globalnych” odpowiadajacych wymagajacemu klientowi. Firmy ja-
ponskie coraz czgSciej stosuja metody prowadzace do odkrywania ukrytych po-
trzeb klientow. Sytuacje tego typu dla jednych firm staja si¢ szansa, dla innych sg
zagrozeniem.

Globalizacja oznacza konieczno$¢ dokonywania duzych naktadoéw, zwiazanych
z wysokim ryzykiem wchodzenia na nowe rynki oraz tendencjami regionalistycz-
nymi w postaci protekcjonizmu, ochrony witasnych rynkow, nieznajomos$ci no-
wych konkurentow itp. Wyscig technologiczny forsowany przez $wiatowe kon-
cerny oraz wzmozona reklama prowadza do wzrostu kosztow i zmniejszania po-
ziomu rentownosci firm. Stad zapewne, jak wynika z zagranicznych zrédel, wigk-
szo$¢ aliansOw zawiera si¢ w obszarze USA — Japonia — Europa. Charaktery-
styczna ich cecha jest fakt, Zze zawierane sa one przede wszystkim w obszarze
wysokiej techniki (mikroelektronika, aeronautyka, nowe materialy konstrukcyjne,
biotechnologia) wzglednie przemystu stosujacego zaawansowane procesy techno-
logiczne, np. przemyshu samochodowego.

Na zjawisko globalizacji istotny wpltyw maja procesy liberalizacji i zwiazane
Z nimi procesy prywatyzacji. Tworza one nowe warunki otoczenia i wywotuja
koniecznos¢ proceséw deregulacji w dziataniu konkurencyjnym przedsigbiorstw.
W tych warunkach przedsigbiorstwa poszukuja nowych strategii oraz odmiennych
form organizacyjnych, aby sprosta¢ globalnej konkurencji. Przedstawia to wy-
kres 1.

8 Ibidem, s. 42—44.
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Wykres 1

hberahzaCJa -
\ deregulacja
w zachowaniach
—_—> .
prywatyzacja GLOBALIZACJA konkurencyjnych

/ przedsigbiorstw
koncentracja

rédto: Opracowanie wlasne.

W wyniku proceséw okreslonych umownie deregulacja ma miejsce stop-
niowe odchodzenie od klasycznych form koncentracji typu: fuzja, przejgcie,
wykup na rzecz nowych podmiotow: alianséw, grup kapitatowych
czy dzialalno$ci okreslanej terminem allfinanz i bancassurance.

Allfinanz okresla hasto: wszystko z jednej reki i dotyczy dziatalnos$ci instytucji
finansowych. Bancassurance jest szczegdlng forma, w ktorej nastgpuje integracja
oferty bankéw 1 firm ubezpieczeniowych. W praktyce pojgcia te sa okresleniami
tworzacych si¢ konglomeratow finansowych, ale warto podkresli¢, ze bancassurance
moze mie¢ charakter: porozumien o wspdlnym marketingu i zbyciu udziatéw w kapita-
le akcyjnym, joint venture, ubezpieczeniowej spotki holdingowe;’.

Istota procesow deregulacji jest fakt, Zze podejmuje nowsze wyzwania.
»Stare” formy koncentracji, ktore cechuje brak autonomii, nieodwracalnos$¢, wy-
sokie koszty, problemy zarzadzania, nieelastycznos¢, sa zastgpowane przez struk-
tury odmienne, charakteryzujace si¢ autonomia, nietrwala forma, elastyczno$cia
struktur organizacyjnych oparta na popycie tacznym i popycie komplementarnym.

Tabela 1
Klasyczne formy koncentracji Formy integracji wspotczesnej
* fuzja * przejecie * wykup * alians * grupa kapitatowa * bancassurance
Skutki: Skutki:
— utrata tozsamosci firmy — efekt synergiczny
— przywodztwo kosztowe — nizsze koszty dziatalno$ci
— korzysci dominacji — standaryzacja produktow i ushug
— schematyczno$¢ podejmowania decyzji — popyt komplementarny

— efekty dyferencjacji

— nowe produkty i pomysty

— nowe przemysty o wysokich barierach
wejscia

ro6dto: Opracowanie wlasne.

?J. K. Solarz, Konsolidowanie systeméw bankowych, Fundacja Edukacji i Badan Banko-
wych, Warszawa 1983, s. 82.
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5. Polskie alianse strategiczne

Wejscie Polski na droge rozwoju gospodarki rynkowej i pozniejsze sukcesy
ekonomiczne przyniosly wzrost zainteresowania naszym krajem jako miejscem
lokowania inwestycji przez firmy zagraniczne. Gtownym motywem dla zagra-
nicznych przedsigbiorstw byto obnizenie poziomu ryzyka inwestycyjnego w na-
szym kraju.

Podpisanie uktadu o stowarzyszeniu Polski z Unia Europejska i rozpoczete
31 III 1998 roku negocjacje w sprawie przyjgcia nas do Wspolnoty oznaczaja ko-
nieczno$¢ dziatan i procesow dostosowawczych polskiej gospodarki. Aby funk-
cjonowa¢ w nowych warunkach i osiaga¢ coraz lepsza pozycj¢ konkurencyjna,
niezbedne sa zmiany organizacyjne polskich przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwo
powinno poszukiwaé nowych mozliwosci dziatania lub wspotdziatania strategicz-
nego.

Zainteresowanie inwestorow zagranicznych czgsto przejawia si¢ w formie za-
wierania alianséw strategicznych z przedsigbiorstwami polskimi. Najczesciej spo-
tykana forma porozumien w Polsce s alianse krajowych firm z zachodnimi part-
nerami. Ich celem jest przyciagnigcie kapitatu, technologii 1 umiejgtnosci wzmoc-
nienia pozycji konkurencyjnej. Inne cele realizowane w takich przypadkach to
zmniejszenie kosztow (B + R), wspdlne pokonywanie barier wejScia na nowe
rynki i sektory, rozwijanie oferty asortymentowej, zwalczanie wspdlnych wro-
gow. W Polsce wiele alianséw z partnerami zagranicznymi zawiera si¢ przy oka-
zji prywatyzacji. Sojusze zawierane migdzy przedsigbiorstwami o nierdéwnych po-
tencjatach i pozycji konkurencyjnej, tzw. alianse niesymetryczne, moga
by¢ w dhuzszym czasie niekorzystne dla stabszego partnera i moga doprowadzié
do jego eliminacji z rynku. Partner silniejszy przejmuje wowczas scedowang na
niego dziatalno$¢ lub wykupuje udzialy drugiego i pozostaje na rynku. Alianse
strategiczne nieumiejetnie zawierane i zarzadzane moga przynies¢ polskim fir-
mom, obok zasilania kapitalowego i nowych technologii, réwniez ostabienie
zdolno$ci konkurowania, a nawet wyparcie z rynku.

Istnieje mozliwo$¢ odmiennych przypadkow na rynku. Przedsigbiorstwo
bedace dotychczas liderem na rynku krajowym, czujace si¢ na sitach, podejmuje
wyzwanie konkurencyjne, majac okreslone atuty w postaci przewagi kompara-
tywnej, sprawdzonych powiazan kooperacyjnych, znajomosci potrzeb klientow
i realiow swojego kraju. W celu wzmocnienia potencjalu ekonomicznego i zwigk-
szenia funkcjonujacego kapitatu wchodzi w formy kooperacji — porozumien
typu alianséw strategicznych. Aby nie dopusci¢ do przejgcia lokalnej firmy lub
rozwiazania wspotpracy, firmy krajowe winny przed decyzjami tego typu umoc-
ni¢ si¢ ekonomicznie. Kwestia przetrwania firm polskich jest szczegolnie widocz-
na w sektorach wymagajacych nowoczesnych technologii oraz wysokich
naktadéw na prace badawczo-rozwojowe. Na zakres zmian rynkowych przedsig-
biorstw polskich wptywaja takie czynniki, jak: wyj$ciowa pozycja rynkowa
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przedsigbiorstw polskich, cele strategiczne, przestanki tworzenia sojuszu, asyme-
tria uktadu oraz charakterystyka rynku.

6. Konsekwencje alianséw strategicznych w Polsce

Alians strategiczny polskiej firmy z zagranicznym partnerem wydaje si¢ miec¢
najbardziej istotny wplyw na intensyfikacje dziatan marketingowych przedsieg-
biorstw polskich. W zakresie polityki produktu zauwazalne sa takie procesy, jak
innowacyjno$¢ produktowa i technologiczna, poszerzanie lub pogtebianie asorty-
mentu oraz kompleksowos$¢ obstugi. Alians strategiczny z partnerem zagranicz-
nym pomogl polskim przedsigbiorstwom skorzysta¢ z jego doswiadczen. Przed-
siebiorstwa takie, jak ZP Zywiec SA rozbudowaly przejrzysty system dystrybucji.
Réwnoczesnie polskie firmy nauczyly si¢ docenia¢ wartosci dziatan promocyj-
nych i przeprowadza¢ je w sposéb racjonalny.

Alians polsko-zagraniczny przyniost przedsigbiorstwom rozwdj zjawisk okre-
Slanych jako dywizjonalizacja struktur funkcjonalnych oraz
tworzenie tzw. pionéw scalonych'.

Dywizjonalizacja struktur organizacyjnych przedsigbiorstw polskich
powstaje, gdy dzigki aliansom zostaja wprowadzone nowe technologie wytwarza-
nia, rozszerza si¢ asortyment oferowanych produktow ustug, zwigksza si¢ zasigg
rynku tak w sensie funkcjonalnym, jak i geograficznym.

System piondéw scalonych polega na funkcjonalizacji, czyli grupo-
waniu komorek organizacyjnych wedtug realizowanych funkcji, z rownoczesnym
delegowaniem uprawnien decyzyjnych. Typowym przykladem tworzenia oraz
wzmacniania systeméw scalonych jest rozwdj struktury organizacyjnej ZP
Zywiec SA, gdzie dokonano delegowania uprawnien oraz zwigkszono elastycz-
no$¢ tych struktur. Analizujac konsekwencje aliansu z partnerem zagranicznym,
najsilniejsze oddziatywanie mozna dostrzec w strukturze organizacyjnej, a stabsze
na struktur¢ rynkowa. Zmiany te sa znacznie silniejsze po stronie krajowej niz
zagraniczne;j.

Reasumujac, konsekwencje dziatania aliansow strategicznych firm polskich
Z partnerem zagranicznym sprowadzaja si¢ do trzech plaszczyzn:

— zmiany w pozycji przedsigbiorstw polskich,

— zmiany w systemie zarzadzania,

— zmiany w strategii rynkowe;j.

Podsumowujac powyzsze rozwazania na temat aliansu strategicznego i konku-
rencji, pragng podkresli¢, ze w ramach aliansu mozliwa jest wspotpraca konku-
rujacych przedsigbiorstw, mimo ze alians zwany jest sojuszem przeciwnikow.

3. Cygler, Wplw polsko-zagranicznych alianséw na strategie rynkowq [w:] Przedsiebior-
stwo wobec wyzwan przysztosci, Torun 1998.
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