Jolanta Walas—Trebacz

Kooperacja zewnetrzna w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Uwagi wstepne

Zmiany, jakie zachodza w otoczeniu, ich charakter, r6znorodnos¢, dynamika i wza-
jemne przenikanie powoduja, Ze przedsigbiorstwa staja wobec nowych wyzwan [Organi-
zacja przysztosci, 1998, s. 17].

Przedsiebiorstwa, aby osiagna¢ zdolnosé do:

® szybkiego reagowania na zmiany zachodzace na rynku oraz przyswajania sobie

nowych idei i technologii;

® wytwarzania produktow zgodnych ze zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami odbiorcow;

® prawidlowego, jasnego przewidywania zmian otoczenia oraz identyfikacji tych,

ktore wywieraé beda najwickszy wptyw na przyszty obraz tego otoczenia (postgp

techniczny, szybkosci dyfuzji innowacji i przeptywu informacji, zachodzace prze-

miany i procesy restrukturyzacji, zakres i intensywnos¢ walki konkurencyjnej itp.);
® adaptacji do wielokierunkowych zmian otoczenia;

® kreowania nowych idei i tworzenia nowych wartosci dla klientow;

® do przyspieszania rozwoju nowego produktu;

coraz czesciej poszukuja partnerdw, z ktorymi moglyby realizowac wspolne przedsie-
wzigcia, przynoszace im wzajemnie korzysci.

Innowacje, gtéwnie produktowe sa podstawowym wyznacznikiem utrzymania konku-
rencyjnosci firm, a tym samym réznych branz przemystu na rynku. Wymaga to jednak
coraz wigkszych naktadow na badania i rozwoj, stosowania nowoczesnej technologii,
przy uwzglednieniu jednoczesnego spadku cen i podnoszeniu jakosci produktu [K. Fa-
bianska, J. Rokita 1991, s. 72]. Rozw¢j firmy wymaga znacznego przyspieszenia odnowy
produktow, a specyfika wprowadzania nowych technologii wiaze si¢ z ponoszeniem co-
raz wiekszego ryzyka.

W procesie tworzenia produktu lub ustugi rzadko uczestniczy jedno przedsiebiorstwo,
ktére realizowatoby wszystkie dziatania mieszczace si¢ w tzw. faricuchu tworzenia warto-
Sci. Tak wigc skutecznos$¢ staran w zakresie zaspakajania potrzeb klientéw i osiagania
sukcesu na rynku zalezna jest od procesu wspoldziatania wielu partnerow tzn. dostaw-
cow, producentow czesci czy potwyrobdw, producentow wyrobdow, §wiadczacych ustugi,
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dystrybutoréw (hurtownikéw, detalistow), odbiorcéw finalnych i innych, ktorzy posred-
nio wplywaja na warto§¢ wyrobu dla klienta i na satysfakcjonujace jego pozyskiwanie.

Rozwiazaniem pozwalajagcym m.in. na taczenie nakladdw kapitatowych, wiedzy tech-
nicznej oraz zmniejszenie i roztozenie ryzyka na wigksza liczbe partnerow, jest podejmo-
wanie kooperacji.

W artykule zostaly zaprezentowane podstawowe pojecia zwiazane z kooperacja, 16z-
norodne klasyfikacje rodzajéw kooperacji przede wszystkim zewnetrznych, motywy po-
dejmowania wspotpracy, charakterystyka szczegdlnej formy wspodtpracy migedzy firmami
tzn. aliansu strategicznego, korzysci i zagrozenia plynace z tytutu nawiazywania wspot-
pracy w postaci aliansu oraz rodzaje przyjmowanych strategii w ramach kooperacji.

1. Podstawowe pojecia zwiagzane z kooperacja

Zmierzajac do osiagnigcia wzajemnie niesprzecznych celow, uczestnicy dziatan moga
pomagac sobie w ich realizacji, co okresla si¢ mianem kooperacji pozytywnej (albo wspot-
pracy, wspoldziatania), lub tez —zmierzajac do osiagnigcia konkurencyjnych (wzajem-
nie sprzecznych) celow — moga sobie przeszkadzac¢, co moze by¢ okreslone jako koope-
racja negatywna lub walka |T. Pszczotowski 1978, s. 106].

Przyjmuje sie, iz kooperacja to: ,,wspdtdziatanie wielu podmiotéw zmierzajace do
osiagniecia wspolnego celu, a poszczegdlne podmioty wzajemnie si¢ wspomagaja w jego
realizacji ",

Kooperacja w szerokim znaczeniu oznacza wspolprace przy wytwarzaniu wyrobow
i $wiadczeniu ushug, a wigc obejmuje wszystkie rodzaje zwiazkow miedzy przedsigbior-
stwami, a w tym rowniez w zakresie zaopatrzenia materialowo—technicznego. Natomiast
kooperacja w scisfym mmaczeniu (tzw. kooperacja wlasciwa) to bezposrednia wspoipraca
wyspecjalizowanych przedsigbiorstw i1 zaktadéw, migdzy ktérymi wystepuja przeptywy
elementow kooperacyjnych i §wiadczenie ushug, wykonywane na specjalne zamowienie
odbiorcy (w ramach umowy kooperacyjnej) z przeznaczeniem do okreslonego wyrobu
gotowego [J. Famielec 1988, s. 9].

Kooperacja okreslana jest czgsto na tle takich pojec jak: ,,specjalizacja”, ,,koordyna-
cja”, ,,koncentracja”, ,,integracja” [S. Wrzosek 1989, nr 53, s. 13].

Wszystkie formy wspétdziatania gospodarczego przedsigbiorstw oznaczajg okreslony
stopien scalenia (potaczenia, zespolenia) dziatan czy funkcji, a w niektérych przypadkach
takze struktur i celéw objetych wspoldziataniem jednostek. Terminem pozwalajacym opi-
sa¢ t¢ cechg (scalania) jest infegracja.

W procesach gospodarczych integracja polega na wchodzeniu w réznego rodzaju zwiaz-
ki kooperacyjne z innymi przedsigbiorstwami, badz tez na trwalym taczeniu si¢ z innymi
przedsigbiorstwami dla wspdlnego prowadzenia dziatalnosci pod jednym kierownictwem.
Z tego tez wzgledu kooperacja 1 koncentracja stanowig dwie podstawowe formy integra-
cji (faczenia si¢) przedsigbiorstw [J. Famielec 1992, s.11].

Koncentracja organizacyjna jako forma integracji przedsigbiorstw, bardziej niz inne
ogranicza swobode dziatania potaczonych pod wspolnym kierownictwem jednostek
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gospodarczych (zaktadow, przedsigbiorstw). Zasadniczymi cechami tej formy wspotpra-
cy sa: wspolne kierownictwo i rdzne sposoby ograniczania samodzielnosci jednostek
wewnetrznych tych przedsigbiorstw [Z. Pier§cionek 1996]. Ograniczenie swobody dzia-
lalnosci jednostek wewngetrznych moze dotyczy¢: samodzielnosci prawnej i samodzielno-
Ser gospodarczej (np. koncern ma wieksza swobodg niz przedsigbiorstwa wielozaktado-
we). Obydwie formy przedsigbiorstw skoncentrowanych organizacyjnie powstaja
w zasadzie jednakowo tzn. w oparciu o trzy sposoby: tworzenia, dzielenia i {aczenia.
W ramach wigkszych jednostek moze wystgpowac potaczenie typu: branzowego, koope-
racyjnego, kombinowanego, konglomeratowego lub mieszanego.

Kooperacje wyroznia od innych typow wspdtpracy (np. koncentracji) szereg nastepu-
jacych cech:

® udziat kilku partneréw kooperacyjnych;

® zachowanie wlasnej ekonomicznej samodzielnosci; wspolna realizacja zadan czast-

kowych;

® dobrowolnos¢ wspdtpracy;

® umowny charakter wspolpracy.

Kooperacja moze prowadzi¢ do osiagania wielu celow czastkowych, zawsze jednak
podporzadkowana jest ostatecznemu celowi i jednemu kryterium, ktérym jest zapewnie-
nie i powigkszenie zysku. Osiagane cele 1 korzysci zwiazkow integracji sa w duzej mierze
efektami synergicznymi [H. Piekarz 1991, s. 32].

Okreslajac obszar kooperacji przedsigbiorstw mozna wyréznic:

® 7 jednej strony przedsiebiorstwa, ktdre ograniczaja mozliwos¢ kooperacji do mini-

mum (staraja si¢ samodzielnie realizowac¢ wszystkie dziatania niezb¢dne w celu
wykonania np. produktu),

® a7 drugiej strony przedsigbiorstwa, ktore realizuja swoje funkcje w oparciu o stwo-

rzenie sieci wspotpracujacych ze sobg podmiotow (np. przedsigbiorstwo sieciowe,
przedsigbiorstwo wirtualne itp.).

Wspdtpraca przedsiebiorstw moze obejmowac rézne dziedziny, zaleznie od tego, jaki
jest tancuch tworzenia wartosci i jakie role odgrywaja w nim poszczegdlni partnerzy.

Przedmiotem potaczenia kooperacyjnego (powiazania, wspolnoty) moga by¢ tylko
wycinkowe fragmenty catego procesu gospodarczego przedsigbiorstw, wzglednie pewne
jednorazowe lub krétkookresowe cele, ktorych pojedyncze przedsigbiorstwa nie bylyby
w stanie samodzielnie zrealizowac lub zrealizowa¢ w sposob efektywny [A.E. Luger,
H. G. Geisbuesch, J. Neumann 1982, (tom II), s. 104—105].

Rozwazajac przypadek, w ktérym przedsigbiorstwo podejmuje si¢ kooperacji zewnetrz-
nej w pelnym zakresie, mozna wyrdzni¢ nastepujace dziedziny wspolpracy:

® _zaopatrzenie (zaopatrywanie w materiaty, surowce, podzespoty, pdtwyroby itp.),

® padania i rozwdj produktu (badania podstawowe, badania stosowane, prace rozwojowe;

w tym badania techniczne, laboratoryjne, itp.) [K. Moszkowicz 1998, nr 786,
s. 90-95],

® produkt (udzielanie licencji, patentu, wprowadzenie komplementarnych produk-

tow itp.),
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® konstrukcja, technologia(opracowanie dokumentacji konstrukcyjnej, technologicz-

nej, prototypu, modelu, nowej techniki wytwarzania itp.),

® marketing (przeprowadzenie badan rynkowych — konkurencji, klientow, produk-

tu, opracowanie planu marketingowego itp.),

® produkcja (wykonanie powierzonych zadan produkcyjnych np. produkcji podze-

spotow, elementdw, montazu itp.),

® Jogistyka(rozprowadzanie produktow w kanatach dystrybucji, wykorzystujac srodki

transportu, pracownikow innej firmy, opracowanie systemu dystrybucji itp.),

® promocja i reklama (opracowanie kampanii reklamowej, promowanie wyrobu lub

ushugi przez inng firme, wspdlny udzial w wystawach i targach itp.),

® polityka cenowa (ustalanie wspdlnych cen na produkty lub ustugi itp.),

® ushuga (prowadzenie serwisu, obstugi informacyjnej klientow, itp.),

® finanse i ksiggowosc (prowadzenie obstugi rachunkowej, analiza bilansu, opraco-

wanie planu finansowego itp.),

® personel (dobor kadr, ocena pracownikow, opracowanie systemu motywacyjnego,

szkolenie itp.),

® organizacja i zarzadzanie (opracowanie struktury organizacyjnej, obiegu dokumen-

tacji, opracowanie biznes planu, opracowanie systemu informacji itp.).

Stosunki kooperacyjne, bedace rezultatem spotecznego podziatu pracy, zmieniaja obec-
nie swoj charakter z taktycznego na strategiczny. Ich zasieg dzialania rozszerza sig i obej-
muje coraz wigkszg liczbe branz i galezi dziatalnos$ci gospodarcze;.

W coraz liczniejszych branzach i sektorach przemystu zanika tradycyjna walka kon-
kurencyjna, tworza si¢ struktury oligopolistyczne, porozumienia, czesto niejawne, elimi-
nujac wyniszczajaca rywalizacje.

Rozwoj wielokierunkowych nici porozumienia coraz czesciej zastgpuje proste relacje
bezposredniej rywalizacji. Taki kierunek rozwoju przedsigbiorstw uzyskat swoja nazwe
»koewolucja”. Strategie rozwoju dostosowane do tych wyzwan sg ukierunkowane na two-
rzenie tzw. ekosystemow biznesu, czyli wielostronnych sieci powigzan z dostawcami,
klientami, konkurentami [A. Kaleta 2000, s. 150—151].

2. Klasyfikacje rodzajéw i form kooperaciji

Przedsigbiorstwo moze naleze¢ jednoczesnie do kilku réznych uktadéw wyodrebnio-
nych na podstawie roznych kryteriow ich tworzenia. W szczegdlnosci kryteriami wilacza-
nia przedsigbiorstw do takich uktadow moga byc¢:

® nastgpstwo faz procesu technologicznego;

® wspotudzial w wytwarzaniu ztozonego wyrobu;

® Kkorzystanie ze wspolnej bazy surowcowej;

® jednorodnosé Iub podobienstwo proceséw technologicznych;

® jednorodno$é przeznaczenia wyrobdw (ushug);

® nastepstwo faz procesu gospodarczego (przygotowanie produkcji — produkcja—sprzedaz);

® skupienie terytorialne (bliskos$¢) jednostek wytworczych i ustugowych;
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Tabela |
Rodzaje kooperacji migdzy podmiotami gospodarczymi

Kryterium podziatu

Rodzaj kooperacji

1. Czas
funkcjonowania

® dorazna (realizacja pojedynczej transakcji lub zadania)
® trwala (state uzgadnianie przedmiotu i warunkow wspolpracy)

2. Zakres dziatania

® pionowa (wspdtpraca przedsigbiorstw nalezacych do réznych faz procesu
gospodarczego

® pozioma (zwigzek przedsigbiorstw tej samej fazy procesu gospodarczego
(np. branzowy, komplementarny)

® nicorganiczna (zwiazek przedsigbiorstw nie powigzanych ze sobg
np. koncern, realizacja kompleksowego projektu)

3. Charakter zwiazku
z fazami procesu

® wsteczna (poszerzenie dziatalnosci o wezedniejsze fazy)
® postepujaca (poszerzenie dziatalnosci o nastgpne fazy)

4. Zwiazek ® kooperacja przedprodukcyjna (naukowo—badawcza)
z produkcja ® kooperacja produkcyjna
® kooperacja poprodukcyjna
5. Wymiana ® umowy produkcyjne (Original Equipment Manufacturing)
technologiczna @® porozumienia o wymianie technologii

® joint venture

® korporacje badawcze

® wzajemne licencjonowanie

® porozumienia w zakresie alternatywnego zaopatrzenia
® udziatly mniejszosciowe

® kontrakty badawcze

® alianse strategiczne

6. I10s¢ relacji

® kooperacja jednostronna

miedzy ® kooperacja dwustronna
partnerami ® kooperacja wielostronna

7. Uktad wigzi ® rownolegta (gdy producent wyrobu finalnego wspodlpracuje z wieloma
migdzy kooperantami dostarczajacymi mu okreslone elementy wyrobu lub
wspolpracujacymi $wiadczacymi ustugi w poszczegdlnych fazach procesu technologicznego)

® lancuchowa (gdy producent wyrobu finalnego zleca dostarczenie okreslonych
grup elementéw wyrobu lub §wiadczenie wyznaczonych ushug jednemu lub
kilku kooperantom, ktorzy z kolei zlecaja wykonanie poszczegolnych czesci
lub ustug poddostawcom, tzw. subkooperantom)

® przemienna cykliczna (polega ona na realizowaniu cyklu produkcyjnego wyro-
bu na przemian przez producenta wyrobu finalnego i kooperanta (kooperantow)

8. Typ powiazan
sieciowych

® wewnetrzna sie¢ (kiedy przedsigbiorstwo ,,wyprzedaje” poszczegdlne
dzialania (funkcje generujace jedynie koszty) po cenach rynkowych)

® sic¢ stabilna (czgsciowe wydzielenie dziatan w celu poprawy elastycznosci
i efektywnosci dziatania)

® sie¢ dynamiczna (tworzona w wyniku dziurawienia swej struktury
i nawiazywania zwigzkdw kooperacyjnych z partnerami o komplementarnych
zasobach strategicznych)

9. Relacje pomigdzy
uczestnikami
sieci (uktadu)

® sic¢ zdominowane (kiedy przedsigbiorstwo posiada bilateralne zwigzki
z wieloma partnerami — zwykle mniejszymi)

® sic¢ rownorzednych partnerow (kiedy partnerzy rozwijaja silne powiazania
i wspotpracuja ze soba w réznych konfiguracjach)

Z 1 6 dto: opracowanie wlasne.
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® mozliwos¢ korzystania ze wspolnej infrastruktury technicznej, komunikacyjnej uni-

katowych kwalifikacji kadrowych itp.;

® tozsamos$¢ rynkéw zbytu;

® wspolna (zbieznosc) zamiardw, co do sposobu wykorzystania (zagospodarowania)

wolnych srodkow kapitatowych;
® wspdlnota zamiardw, co do sposobow i kierunkow rozwoju dziatalnosci gospodarczej itp.

Kooperacja moze przybiera¢ r6zne formy i rodzaje w zaleznosci od uktadu wigzi mig-
dzy wspotpracujacymi jednostkami (kooperantami) (patrz tabela 1).

Ze wzgledu na wystgpowanie cech, ktore moga przesadza¢ o mozliwosci i celowosci
wystepowania wigzi wspotdziatania miedzy uczestnikami (kooperantami) mozna doko-
na¢ typologii form wspoldzialania migdzy przedsigbiorstwami (zob. rys. 1).

W gospodarce rynkowej wyksztalcito si¢ wiele trudnych do usystematyzowania formz:

® [rwalego, umownego wigzaniaze soba uczestnikow rynku w uktadach przede wszyst-
kim pionowych (producent, hurtownik, detalista itp.). Przyktadami trwalych sposo-
béw powiazan sa: umowa wigzania sprzedazy, umowa wylfacznosci sprzedazy, umowa
koncesji handlowej, umowa franchisingu' [Podstawy nauki o przedsigbiorstwie,
1999, s. 314-315].

Produkt
Ten sam Iub podobny Inny produkt Inny produkt
F produkt . .
aza procesu . Ta sama branza Obca branza
Ta sama branza
gospodarczego
1 faza Kooperacja Kooperacja nie
Kooperacja branzowa komplementarna zwiazana z branza
(grupy potrzeb)
Kooperacja pozioma
2 faza
Kooperacja Kooperacja
wielostopniowa — % v dwustopniowa
3 faza
L Kooperacja
v Kooperacja pionowa skosna

Rys. 1. Formy kooperacji

Zrédto: opracowanie na podstawie [J. Famielec, 1992,s.16;U.Dornieden,A.Schibler,
J.Weihrauch, 1977, Nr6,s. 17].

'D.Faulkner i C.Bowman uwazaja, iz joint venture, kooperacja i konsorcjum stanowig podstawowe
rodzaje aliansow strategicznych, natomiast realizacja jednorazowych projektow, licencjonowanie, franchising
oraz powolywanie agentow z prawem wylacznosci to porozumienia jednostronne pociagajace za soba jedynie
ograniczong wspdltzaleznosé wspolpracujacych podmiotow [D. Faulkner, C. Bowman, 1996, s. 114].
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® przejsciowego powigzania. Dotyczy ona wspéldziatania przedsiebiorstw np.:
w dziedzinie rozwoju (na drodze inwestycyjnej), podejmowaniu nowej dziatalno-
$ci lub w realizacji wielkich operacji finansowych) nosi nazwe konsorcjum (zwany
inaczej spotka okazjonalng) oraz tzw. venture capital (wspolpraca kapitatlowa)
[J. Bielawny 1991, nr 6, s. 21].

Jedna z dalszych form umownego wspotdziatania gospodarczego sa tzw. przedsi¢bior-
stwa wspolne (powstaje nowy podmiot gospodarczy w celu realizacji okreslonych zadan
przy zachowaniu samodzielno$ci prawnej i ekonomicznej uczestnikow przedsigwzigcia)
[J. Lisikiewicz 1989, s. 6].

Innymi formami wspdtdziatania przedsigbiorstw sa np. dzialania polegajace na udo-
stepnieniu sktadnikow majatkowych innym przedsigbiorstwom, takie jak . najem, pozycz-
ka, dzierZawa, leasing, forfaiting [J. Morrow 1991, s.160], izby gospodarcze, zrzeszenia
[H. Jagoda 1990, nr 522, s. 106], syndykaty (wspolne biuro zbytu) — rodzaj porozumie-
nia kartelowego, ktory obecnie w krajach rozwinietych ma charakter schytkowy [Podsta-
wy nauki o przedsigbiorstwie, 1999, s. 327].

Rodzaj, strukturalne formy oraz dziedziny kooperacji* zmieniaja si¢ w czasie zgodnie
z dynamika proceséw specjalizacji, jednostek wytworczych, ktore stanowia obiektywna
przyczyne (poza uwarunkowaniami rynkowymi), nawigzywania stosunkéw kooperacyj-
nych. Coraz czg$ciej jednak skala produkcji nie przynosi wigkszej efektywnosci. Na ryn-
ku nie znajduja nabywcow dhugie serie produktow. Dlatego strategie wielu firm zmierzaja
do dywersyfikacji dziatalnosci, to jest do roznicowania swoich produktow, technologii, faz
1 procesow obshugiwanych rynkow oraz zaspokajanych potrzeb [H. Ansoff 1985, s. 49-50].

Nalezy ponadto zaznaczy¢, iz w wyniku coraz $cislejszych powiazan partnerskich
firm z klientami, z dostawcami, granice zewnetrzne tych firm staja si¢ bardziej ptynne, co
wiaze si¢ z upowszechnieniem i rozwojem sieci informatycznych, i powoduje powstawa-
nie firm sieciowych,’ czy wirtualnych [J. Brilman 2002, s. 425].

3. Alians strategiczny jako nowoczesna forma kooperaciji

Upowszechnianie si¢ aliansow, fuzji i innych form wspotpracy przedsigbiorstw wyni-
ka z oczywistych korzysci, jakie stajg si¢ udzialem wspolnie dziatajacych partnerdw.

Motywami* podejmowania dziatan kooperacyjnych w przedsigbiorstwach sa zazwyczaj:

® dazenie do zmniejszenia ryzyka lub jego ograniczanie,

® osiaganie efektow skali dziatania oszczgdno$é/Iub racjonalizacja produkcji,

2 Zmiany we wspolczesnej kooperacji podlegaja dwom procesom: rozszerzaniu obszarOw oraz réznicowa-
niu form kooperacji przedsigbiorstw. Zwigzane jest to z intensyfikacja konkurencji na rynku, procesem rozwo-
ju dotychczasowych i wprowadzaniem nowych typoéw kooperacji.

3 Organizacja sieciowa ma na celu ,,wigzanie, utatwianie i harmonizowanie réznych osrodkéw przedsigbior-
czych inicjatyw, a by w koncu doprowadzi¢ do ich pelnej integracji, elastycznej oraz skutecznej w dzialaniu
[J.Brilman,2002,s.430].

4 Szerzej temat motywow zawierania aliansow strategicznych oraz ich typologii omawia[J. Cy gler, 2002,
s. 82-90].
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oszczednosé kosztow,

przyspieszenie rozwoju produktu, firmy, pracownikow,

osiaganie efektow synergii w systemie,

pozyskiwanie nowej technologii,

unikanie btedow oraz optymalizacja dziatania systemu (korzystanie z wiedzy i kom-
petencji),

tatwiejszy dostep do rynku (np. wejscie na rynki chronione barierami) itp.

W nieprzewidywalnym i coraz bardziej ztozonym otoczeniu kooperacja przedsigbiorstw
otwiera nowe mozliwosci i sposobnosci dziatania. Jedna z nowoczesnych form koopera-
cji jest tworzenie aliansow strategicznych, jest to efekt m.in. zjawiska globalizacji zarza-
dzania, w wyniku ktérego duze, $wiatowe firmy daza do wchodzenia na rynki zbytu wielu
krajow rownoczesnie.

Podstawowe i zarazem specyficzne cechy aliansow to:

pozostawanie w niezaleznosci wchodzacych w sktad aliansu partnerow,
utrzymywanie wielu centréw decyzyjnych, ktore interweniuja w wyborach doty-
czacych wspodlnego projektu lub wspdlnej dziatalnosci,

nieustanne negocjacje, konflikty interesow i celow,

s organizacjami w ruchu [E. Mastyk-Musiat 1994, nr 7, s.16-18],

nie posiadanie jednoznacznie okreslonego statusu prawnego,

zarzadzanie aliansami staje si¢ znacznie bardziej ztozone niz zarzadzanie organiza-
cji o jednolitej strukturze hierarchicznej,

na ogdt maja ograniczony czas istnienia (czesto koncza si¢ przejgciem dziatalnosci
przez jednego z aliantow).’

Przyczyny zawierania alianséw

N .

Sity zewngtrzne:

® globalizacja: rynkow, gustow,
technologiczna;

® korzysci skali 1 zakresu dziatania;

® wzrastajace niepokoje gospodarcze;

® bariery handlowe w danym kraju;

@ istnienie klientow migdzynarodowych;

® konkurencja migdzynarodowa;

® regulacje prawno—administracyjne.

Sily wewngtrzne:

® wykorzystanie szansy rynkowej;

® nicadekwatnos$¢ cech konkurencyjnosci
(umiejetnoscei);

® dostep do: rynkdw zbytu, technologii;
specjalistycznych umiejgtnosci, surowcow;

® wzrost znaczenia kosztow;

® skracanie cyklu zycia produktu i technologii;

® ograniczanie ryzyka;

® tempo procesu obstugi rynku;

® ochrona przed ,,drapiezcami”.

Rys. 2. Przyczyny wptywajace na zawieranie aliansow

Z 16 dto: opracowanie wlasne na podstawie: [M. Mendenhall,BJ.Punnet D.Ricks, 1995,
s.222; M.Romanowska, 1997,s.44-51; D.Faulkner,C. Bowman, 1996, s. 120-125].

> W wyniku badan przeprowadzonych przez K.R. Harri ga n a, po analizie 895 przypadkéw aliansow
zwigzanych w USA w latach 1924-1985, w 23 przemystach stwierdzit, iz tylko 40% z nich przekracza cztery
lata istnienia, a mniej niz 15% trwa ponad dziesi¢¢ lat [K.LR. Harrigan, 1988, s. 96-99].
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Przyczyn, dla ktérych tworzy si¢ alianse strategiczne mozna wymieni¢ wiele. Najwaz-
niejsze z nich zaklasyfikowano do tzw. sit zewnetrznych i sit wewngtrznych (patrz rys.2).

Alianse nie sa wigc zjawiskiem nowym, wystgpowaty one w gospodarce amerykan-
skiej juz w latach trzydziestych. Poczawszy dopiero od lat siedemdziesiatych alianse przed-
sigbiorstw zaczely si¢ rozwija¢ na duza skale, stajac si¢ przedmiotem zainteresowania
i badan wielu naukowcow.

Od 1975 roku datuje si¢ rzeczywista zmiana w dziatalnosci migdzynarodowych spét-
ek joint ventures, gdyz pojawiaja si¢ nowe formy partnerstwa zblizone do aliansoéw strate-
gicznych. Wielka r6znorodno$¢ form prawnych,® jaka obecnie przybiera wspotpraca mig-
dzy przedsiebiorstwami, nie ulatwia pracy badaczom (np. spdtki joint ventures sa tatwe
do zaksiegowania, gdyz tacza si¢ z powstaniem przedsigbiorstwa, natomiast w zakresie
aliansow strategicznych brak jest ich systematycznej i oficjalnej rejestracji). Dlatego ana-
liza struktury aliansow wedlug przemystow, w ktdrych powstawaty, potwierdzita hipote-
zg, ze alianse powstajg przede wszystkim w gatgziach przemystu wysokiej technologii,
gdzie koszty rozwoju sg bardzo wysokie i wciaz rosna, za$ warunki konkurencji sa nie-
zwykle skomplikowane.

Tabela 2
Korzysci 1 zagrozenia nawigzywania alianséw strategicznych

Korzysci dla aliantow

Zagrozenia dla aliantéw

® podzial kosztow inwestycji, zwlaszcza na
badania i rozwoj (zmniejszenie wydatkow
na przedsigwzigcia badawczo—rozwojowe),

® przyspieszenie i skrocenie procesu rozwoju
nowego produktu,

® dostep do okreslonego segmentu rynku,

® dostep do komplementarnych zasobow partnera,

® szybszy zwrot z inwestycji poprzez szybszy
obrot aktywami firmy,

® podzial ryzyka,

® poznanie mocnych i stabych stron swojego
aktualnego partnera,

® korzysci ekonomiki skali produkcji,
specjalizacji i/lub racjonalizacji,

® redukcje kosztow produke;ji,

® wykorzystanie nadwyzkowej zdolnosci
produkcyjnej,

® uzyskanie dominujacej lub silnej pozycji
na rynku.

® 7zbyt duze uzaleznienie si¢ jednego partnera od
drugiego, co w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do przejecia alianta (np. wykup),

® konflikt migdzy partnerem o wizje
prowadzenia biznesu,

® nieréwny podziat kontroli nad zarzadzaniem
(czasami wrecz utrata kontroli),

® brak elastycznosci jednej lub obu stron,

® brak gotowosci do zaakceptowania wzajemnej
zaleznosci partnerdw,

® brak zaufania,

® niesprawiedliwy podziat zysku,

® pojawienie si¢ wewngtrznej konkurencji,

® nickompatybilnos¢ stylow zarzadzania,

® niechec jednej ze stron do wywiazywania si¢
z warunkdw umowy,

® bariery jezykowe i kulturowe moga utrudniac
prawidlowe funkcjonowanie aliansu,

® wspolpraca moze nie przynies¢ spodziewanych
korzysci (rezultatow) itp.

Z r 6 dto: opracowanie wiasne.

¢ Alianse wystepuja w trzech zasadniczych formach prawnych: umowy o wspétpracy, m.in. w postaci umow
licencyjnych i franchisingowych; spéiki typu joint venture oraz wykup udzialu kapitalowego w spotce partnera
lub wzajemny wykup udziatéw. Formami alianséw sa rowniez konsorcja, zwiazki kupujacy-sprzedajacy (JIT),
wspolne prace B+R, wspolny dostgp do technologii i rynkdéw, umowy marketingowe [M. Gawiencki,
WM.Grudzewski, WRogowski, 2000, nr 3, s. 3-6].
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Kooperacja w postaci alianséw strategicznych moze przynies¢ przedsigbiorstwom w niej
uczestniczacym wiele korzysci, a takze moze spowodowac zagrozenia (patrz tabela 2).”

Do dziedzin, w ramach ktorych podejmowane sa dzialania przedsigbiorstw zwiazane
z tworzeniem alianséw naleza m.in.: gospodarka materialowa, dziatalno$¢ marketingowa —
dystrybucyjna (tzw. alianse logistyczne),® dziatalno$¢ innowacyjna (B+R), produkcja
(w formie tzw. outsourcingu lub podejmowania decyzji ,,make or buy”), doradztwo tech-
niczne i ekonomiczne, wzornictwo przemystowe (design), organizacja eksportu, transfer
technologii,” kapitatu, informacji, wiedzy. Przedsigbiorstwa w tym zakresie wspotpracuja
m.in. z firmami, biurami projektowymi, agencjami reklamowymi, agencjami badan mar-
ketingowych,'® firmami consultingowymi, jednostkami naukowymi i badawczo-rozwo-
jowymi, szkotami wyzszymi, ekspertami, konsultantami itp.

Podstawowym zagrozeniem ptynacym z nawiazania aliansu strategicznego jest groz-
ba przejecia jednej firmy przez druga. Czesto si¢ jednak zdarza, ze firmy wspotpracujace
w jednym obszarze rynku, w drugim sg juz konkurentami. Dane z tabeli 3 §wiadczg o tym,

Tabela 3
Przyktady relacji wielopoziomowych przedsigbiorstw
Alians Obszar wspotpracy Obszar konkurencji
Xerox i1 Fuji Xerox Marketing w USA i Azji Produkcja niektérych
Sprzedaz globalna komponentow
IBM i Toshiba Badania i rozwdj ptaskich ekranow Sprzedaz komputeréw
Produkcja ptaskich ekranow typu notebook
Sun i Fujitsu Badania i rozwdj mikroprocesorow Produkcja mikroprocesorow
HP i Hitachi Badania i rozwdj mikroprocesorow Produkcja mikroprocesorow
Transfer technologii
IBM i Motorola Badania i rozwdj mikroprocesorow Produkcja i sprzedaz
mikroprocesorow

Zrédto: [M. Cieslicki, 1999, nr 5, s. 17].

7 Ze wzgledu na cele alianséw strategicznych mozna wyrdznié cztery typowe rodzaje takich zwiazkdw
i koalicji przedsigbiorstw: ukierunkowanie na wejscie i opanowanie rynku (segmenty rynku), nastawione na
szybkie osiagnigcie efektow duzej skali produkcji i sprzedazy, zmierzajace do podzielenia kosztow i ryzyka
(,,Burden—Sharing”), zapewniajace komplementarne wykorzystanie technologii i umiejgtnosci wynikajacych
z tzw. krzywej doswiadczen.

8 Wspolpraca w ramach aliansu logistycznego obejmuje sfere fizycznej dystrybucji produktéow (dokonywa-
nie dostaw na czas, zarzadzanie zapasami, zakup okre$lonych produktow itp.) i sfere¢ przeptywu informacji
migdzy uczestnikami aliansu. O istnieniu aliansu $wiadczy charakter wigzi taczacych dostawce i odbiorce
ustug logistycznych tj. cele wspotpracy i sposoby ich osiagania, czgsto potwierdzony zawarciem umowy
[Nowoczesne systemy dystrybucyi, 1999, nr 2, s. 48-49].

° Glowna forma alianséw technologicznych jest konsorcjum. Podstawowe typy konsorcjum to: konsorcjum badan
(przedkonkurencyjne), konsorcjum poziome, konsorcjum pionowe [K. Moszkowicz, 1998, nr 786, s. 90-95]

10 Obecnie $wiadomos¢ potrzeby prowadzenia badan marketingowych jest powszechna, szczegolnie w du-
zych, sprywatyzowanych firmach (szczegolnie firm bedacych na gietdzie papierow warto$ciowych) [ Agencje
badan marketingowych w Polsce, 1999, nr 3, s. 72-73].
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iz konkurowanie w pewnych obszarach rynku w cale nie przeszkadza w nawiazywaniu
wspolpracy i tworzeniu wspdlnego produktu.

Szczegdlnag forma kooperacji zewnetrznej jest kooperacja dotyczaca ksztaltowania
polityki produktu i asortymentu, a w szczegolnosci fizyczno—funkcjonalnej strony pro-
duktu oraz r6znych kombinacji w programach produkcji. Obszary wspétdziatania migdzy
przedsigbiorstwami sa zrdznicowane w poszczegolnych fazach gospodarczych oraz po-
szczegolnych dziedzinach gospodarki" (przemysle, handlu), co prezentuje tabela 4.

Tabela 4
Przyktadowe formy w ksztattowaniu polityki produktéw w przemysle i handlu

Wystepowanie danej mozliwosci w:

Dziedziny kooperacji (mozliwe formy wspotpracy) przemysle handlu handlu
hurtowym | detalicznym

Aspekt 1. Prowadzenie badan rynkowych
marketingowy | 2. Przygotowanie kampanii reklamowych
3. Opracowywanie strategii produktu
4. Ksztattowanie warunkéw sprzedazy
5. Opracowywanie planow
marketingowych i planéw sprzedazy
6. Organizowanie promocji produktow
7. Ksztattowanie polityki dystrybucji

XXX X

>R

Mo XXX M
o

Fizyczno— 1 Badania i rozw6j produktow
funkcjonalny | 2. Ksztaltowanie produktu w $cistym
aspekt znaczeniu:
produktow ©® wewngtrzna konstrukcja produktu
wraz z normalizacja i typizacja
® zewngetrzny wyglad produktu
(styl, forma, wzor, kolor)
® opakowanie
3. Zastosowanie znakow towarowych
® znaki jakosci
® marki towarow

T T TR
>
>

e
e

Kombinacja | 1. Poszerzenie programu produkcji
w programach ® uzupelnienie zestawu produktow X X
produkcji ® kombinacja programu produktow
2. Ograniczanie wzglednie redukcja

programu produkcji

® ograniczanie typow

® specjalizacja

Obstuga 1. Techniczna obstuga
klienta 2. Prowadzenie serwisu

>

X< | <
>
>

X<

Z 16 d1o: opracowane na podstawie [J. Famielec 1992, s. 58].

' Znaczacymi rynkami, na ktérych podejmowane sa dziatania kooperacyjne sa: przemyst samochodowy
ibudowa maszyn (ok. 65% pochodzi z kooperacji), chemiczny, hutnictwo i przemyst obrobki metali (ok. 51%),
produkcja sprzgtu elektrycznego i elektronicznego (ok. 27%), przemyst przetwarzania kauczuku i tworzyw
sztucznych (ok. 21% towaréw pochodzi z kooperacji w tej branzy), branza drukarska i wydawnicza, przemyst
budowy statkéw i samolotdéw oraz sprzetu dla kolejnictwa. Jednym z krajow, ktory bardzo intensywnie prowa-
dzi wspdtprace migdzynarodowa w wymienionych branzach jest Francja (ok. 80% towaréw francuskich po-
chodzi z kooperacji w przemysle) [ Kooperanci na rynkach migdzynarodowych, 1999, nr 2, s. 47].
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Przedsigbiorstwa zawierajace alianse strategiczne napotykaja na nieznane do tej pory
zjawiska zwigzane m.in. z problemami wspotzaleznosci poszczegdlnych zwiazkéw ko-
operacyjnych, konieczno$¢ uwzgledniania w uktadzie stron trzecich, integracj¢ i koordy-
nacje dziatan w ramach grupy sojuszy (sieci).'?

4. Strategie przyjmowane wobec partneréw w ramach kooperacji

Strategia tworzenia wielostronnych porozumien kooperacyjnych'® na ,,zattoczonym”
juz w wielu krajach rynkach, traktowana jest jako sposob zabezpieczenia (ochrony) przed
wyniszczajaca konkurencja. Tworzenie zwiazkow kooperacyjnych i koncentracyjnych jest
zazwyczaj podporzadkowane strategii integracji pionowej lub strategii integracji pozio-
mej, badz tez ich kombinacji.'*

Przedsiebiorstwa wspotpracujace moga przyjmowac rdzne strategie wobec swoich
partneréw. Przejawem zmian w strategicznych zachowaniach si¢ przedsigbiorstw zorien-
towanych rynkowo w dziedzinie kooperacji sq m.in.:

1. Systematyczne poszukiwanie zewngtrznych zrédel zaopatrzenia (przestankami
takich zachowan sa: dazenie do obnizania zaangazowania kapitalowego i zmniej-
szenie kosztoéw statych firm (co zwigksza elastycznos¢ firmy); dazenie do przenie-
sienia czesci kosztow i ryzyka na dostawcow (zwtlaszcza w warunkach nasilajacej
si¢ konkurencji i skracania cyklu zycia produktu — co stwarza szans¢ potanienia
produktéw; mozliwos¢ wykorzystania specjalnych zasobow poddostawcy np. spe-
cjalistycznej technologii, co pozwala skoncentrowaé wilasne zasoby na silnych
obszarach dzialania; w wyniku kooperacji z dostawcami osiaganie korzysci typu
Htrade-up”."®

12 Tworzenie sieci spowodowane jest przede wszystkim: redukcja niepewnosci, zwigkszeniem elastyczno-
$ci, mozliwoscia pozyskania nowych zdolnosci rozwojowych, mozliwoscig utatwionego dostgpu do deficyto-
wych zasobdw i1 umiejetnosci, nabywanie szybkosci dziatania, pozyskiwanie informacji, ograniczenie asyme-
trii informacji, zwigkszenie sktonnosci do innowacyjnosci partneréw w zakresie technicznym, organizacyjnym
i rynkowym. Wielostronne alianse moga tworzy¢ zréznicowane struktury w zaleznosci od liczby zawieranych
sojuszy oraz liczby zaangazowanych w nich partnerdw m.in.: jednorodna sie¢ aliansow, portfel aliansow oraz
niejednorodna sie¢ alianséw [J. Cy gler, 2002, s. 161-165].

13 Podstawowe formy porozumien miedzy przedsigbiorstwami (partnerami) to: umowa dzentelmenska (gen-
tleman’s agreemnet), umowa, kontrakt (joint contracting), wspotpraca (collaboration), wspdlne przedsigwzig-
cie (joint venture), mniejszosciowy udziat (minority ownership), fuzja (merger), firma siostrzana (sister com-
pany), przedsigwzigcie wewnetrzne (internal venture) [B.N o galski, 1993, nr 2,s. 10-12]

14 Strategia integracji pionowej obejmuje rozszerzenie dotychczasowej dziatalno$ci przedsigbiorstw i ich
ugrupowan w dwoch kierunkach: dystrybucji wlasnych wyrobow lub ustug (tzw. integracja do przodu) lub tez
zaopatrzenia w pewne lub wszystkie produkty i ustugi niezbgdne do wytwarzania wyrobow (tzw. infegracja
wsteczna). Strategia integracyi poziomej (horyzontalnej) dotyczy danej fazy procesu gospodarczego i jest reali-
zowana najczgsciej w drodze wykupu konkurencyjnych organizacji (np. wykup akcji, nabywanie aktywow).

15 Rozwiazania zwiazane z kooperacja np. w dziedzinie logistyki moga przynosi¢ korzysci, polegajace na
poprawie wyniku, w co najmniej dwoch przeciwstawnych sobie elementach np. jednoczesne polepszenie jako-
$ci produktow i obnizenie kosztow. Jest to dziatanie trudne do osiagnigcia w poréwnaniu z ideg odmienna tzn.
trade-off (co§ zacod) [B.Milewska, D.Milewski, 1998, nr 10, s. 213].
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2. Coraz ostrzejsze i specyficzne wymagania jakosciowe produkcji finalnej i koopera-
cyjnej, co zwiazane jest z wprowadzaniem kompleksowego systemu zarzadzania ja-
koscia i systemu dostaw ,,Just in Timé’,' ksztattowaniem zapasow technika ,,Kanban .

3. Tworzenie bardzo $cistych wiezi ekonomicznych z dostawcami i poddostawcami.
Dazy si¢ do zespotowego postepu, to umozliwia na state czuwanie nad jakoscia,
docieranie do duzego zakresu technologicznego know—how, czgste kontakty part-
nerdw utatwiajace rozwdj produkcji niestandardowe;j, realizowanej w krotkich se-
riach czy tez jednostkowo.

4. W zakresie utrzymywania zréznicowania zrddet dostaw stosuje si¢ odmienne stra-
tegie. Co zwigksza pewnos¢ dostaw, zmniejsza uzaleznienie od pojedynczego do-
stawcy, oraz zmniejsza ryzyko odpowiedzialnosci za ewentualne wycofanie sie ze
wspolpracy.

5. Stosowanie réznego rodzaju oddziatywania producentéw finalnych na kooperan-
tow czynnych (dostawcow) np. zwigkszenie wymagan co do wydajnosci pracy.

6. Wprowadzanie w niektdrych koncernach daleko idacej autonomii filii, produkuja-
cych czesci.

Roézne strategie ksztalttowania powigzan kooperacyjnych uwarunkowane sa réznymi
czynnikami. Efektywnos$¢ powigzan kooperacyjnych oceniana moze by¢ przez poziom
efektywnosci spetnionych zadan w zakresie:

® sprzedazy produktow,
przeprowadzenia reklamy,
przygotowania i wdrozenia systemu marketingowego,
zasilania materiatowo-kooperacyjnego,
stopnia realizacji procesu inwestycyjnego,

® podniesienia stopnia specjalizacji produkcji itp.

W zaleznosci od celu i charakteru powigzan kooperacyjnych istnieje mozliwos¢ wyko-
rzystania w ich ocenie rachunkéw czastkowych np.: optacalnos¢ specjalizacji, efektywnosé
inwestycji, przeptywu pieni¢znego cash-flow, oplacalnos¢ zastosowania leasingu itp.

Zakonczenie

Przemiany w dziedzinie stosunkdéw wiasnosciowych, nowe formy tworzenia przedsig-
biorstw, rozwdj wspdtpracy kapitatlowej i produkcyjnej z zagranica, stwarzajg warunki
1 przestanki powstawania nowoczesnej bazy kooperacyjnej i mozliwosci doboru partne-
row kooperacyjnych. Najnowsza forma kooperacji i ekspansji na rynki zagraniczne jest
utworzenie tzw. ,,przedsigbiorstwa wirtualnego”.

Przedsigbiorstwa wirtualne orientujg si¢ wedlug zamowienia, podczas gdy dziala-
jace tradycyjnie przedsigbiorstwa — wedlug mocy produkcyjnej. Przez wirtualne formy

16 JIT jest rozumiana jako filozofia zarzadzania przedsigbiorstwem polegajaca na ciaglym usprawnianiu
procesow przeplywu produktow i towarzyszacych im informacji. Za taka interpretacja idei JIT przemawia
geneza i kierunki rozwoju tej techniki w firmach japonskich, dla ktérych stata si¢ filozofia eliminowania mar-
notrawstwa [R.Lea, B.Parker, 1989, nr4,s. 10-14].
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wspotpracy mozna osiagna¢ wielkie atuty konkurencyjne,!” przy czym podstawa dobrego
funkcjonowania wirtualnego przedsiebiorstwa jest wzajemne zaufanie partneréw. Wirtu-
alne przedsiebiorstwo to model, do ktorego jak si¢ wydaje — zmierza przedsigbiorstwo,
ktore zmiennos$¢ otoczenia bierze na powaznie, a sprawno$¢ w adoptowaniu si¢ do oto-
czenia zamierza uczyni¢ swoim atutem w konkurowaniu.

Podstawowym zadaniem, ktére przedsigbiorstwo powinno realizowaé¢ w obecnych
warunkach, jest wyksztalcenie umiejetnosci znajdywania najwlasciwszych form powia-
zan kooperacyjnych, bowiem jak juz zostato zaprezentowane, wystgpuje ich rozlegta ska-
la mozliwosci.
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