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Uwagi wstępne

Zmiany, jakie zachodz¹ w otoczeniu, ich charakter, ró¿norodno�æ, dynamika i wza-
jemne przenikanie powoduj¹, ¿e przedsiêbiorstwa staj¹ wobec nowych wyzwañ [Organi-
zacja przysz³o�ci, 1998, s. 17].

Przedsiêbiorstwa, aby osi¹gn¹æ zdolno�æ do:
l szybkiego reagowania na zmiany zachodz¹ce na rynku oraz przyswajania sobie

nowych idei i technologii;
l wytwarzania produktów zgodnych ze zmieniaj¹cymi siê oczekiwaniami odbiorców;
l prawid³owego, jasnego przewidywania zmian otoczenia oraz identyfikacji tych,

które wywieraæ bêd¹ najwiêkszy wp³yw na przysz³y obraz tego otoczenia (postêp
techniczny, szybko�ci dyfuzji innowacji i przep³ywu informacji, zachodz¹ce prze-
miany i procesy restrukturyzacji, zakres i intensywno�æ walki konkurencyjnej itp.);

l adaptacji do wielokierunkowych zmian otoczenia;
l kreowania nowych idei i tworzenia nowych warto�ci dla klientów;
l do przyspieszania rozwoju nowego produktu;
coraz czê�ciej poszukuj¹ partnerów, z którymi mog³yby realizowaæ wspólne przedsiê-

wziêcia, przynosz¹ce im wzajemnie korzy�ci.
Innowacje, g³ównie produktowe s¹ podstawowym wyznacznikiem utrzymania konku-

rencyjno�ci firm, a tym samym ró¿nych bran¿ przemys³u na rynku. Wymaga to jednak
coraz wiêkszych nak³adów na badania i rozwój, stosowania nowoczesnej technologii,
przy uwzglêdnieniu jednoczesnego spadku cen i podnoszeniu jako�ci produktu [K. Fa-
biañska, J. Rokita 1991, s. 72]. Rozwój firmy wymaga znacznego przyspieszenia odnowy
produktów, a specyfika wprowadzania nowych technologii wi¹¿e siê z ponoszeniem co-
raz wiêkszego ryzyka.

W procesie tworzenia produktu lub us³ugi rzadko uczestniczy jedno przedsiêbiorstwo,
które realizowa³oby wszystkie dzia³ania mieszcz¹ce siê w tzw. ³añcuchu tworzenia warto-
�ci. Tak wiêc skuteczno�æ starañ w zakresie zaspakajania potrzeb klientów i osi¹gania
sukcesu na rynku zale¿na jest od procesu wspó³dzia³ania wielu partnerów tzn. dostaw-
ców, producentów czê�ci czy pó³wyrobów, producentów wyrobów, �wiadcz¹cych us³ugi,



144 Jolanta Walas�Trêbacz

dystrybutorów (hurtowników, detalistów), odbiorców finalnych i innych, którzy po�red-
nio wp³ywaj¹ na warto�æ wyrobu dla klienta i na satysfakcjonuj¹ce jego pozyskiwanie.

Rozwi¹zaniem pozwalaj¹cym m.in. na ³¹czenie nak³adów kapita³owych, wiedzy tech-
nicznej oraz zmniejszenie i roz³o¿enie ryzyka na wiêksz¹ liczbê partnerów, jest podejmo-
wanie kooperacji.

W artykule zosta³y zaprezentowane podstawowe pojêcia zwi¹zane z kooperacj¹, ró¿-
norodne klasyfikacje rodzajów kooperacji przede wszystkim zewnêtrznych, motywy po-
dejmowania wspó³pracy, charakterystyka szczególnej formy wspó³pracy miêdzy firmami
tzn. aliansu strategicznego, korzy�ci i zagro¿enia p³yn¹ce z tytu³u nawi¹zywania wspó³-
pracy w postaci aliansu oraz rodzaje przyjmowanych strategii w ramach kooperacji.

1. Podstawowe pojęcia związane z kooperacją

Zmierzaj¹c do osi¹gniêcia wzajemnie niesprzecznych celów, uczestnicy dzia³añ mog¹
pomagaæ sobie w ich realizacji, co okre�la siê mianem kooperacji pozytywnej (albo wspó³-
pracy, wspó³dzia³ania), lub te¿ �zmierzaj¹c do osi¹gniêcia konkurencyjnych (wzajem-
nie sprzecznych) celów � mog¹ sobie przeszkadzaæ, co mo¿e byæ okre�lone jako koope-
racja negatywna lub walka [T. Pszczo³owski 1978, s. 106].

Przyjmuje siê, i¿ kooperacja to: �wspó³dzia³anie wielu podmiotów zmierzaj¹ce do
osi¹gniêcia wspólnego celu, a poszczególne podmioty wzajemnie siê wspomagaj¹ w jego
realizacji�.

Kooperacja w szerokim znaczeniu oznacza wspó³pracê przy wytwarzaniu wyrobów
i �wiadczeniu us³ug, a wiêc obejmuje wszystkie rodzaje zwi¹zków miêdzy przedsiêbior-
stwami, a w tym równie¿ w zakresie zaopatrzenia materia³owo�technicznego. Natomiast
kooperacja w �cis³ym znaczeniu (tzw. kooperacja w³a�ciwa) to bezpo�rednia wspó³praca
wyspecjalizowanych przedsiêbiorstw i zak³adów, miêdzy którymi wystêpuj¹ przep³ywy
elementów kooperacyjnych i �wiadczenie us³ug, wykonywane na specjalne zamówienie
odbiorcy (w ramach umowy kooperacyjnej) z przeznaczeniem do okre�lonego wyrobu
gotowego [J. Famielec 1988, s. 9].

Kooperacja okre�lana jest czêsto na tle takich pojêæ jak: �specjalizacja�, �koordyna-
cja�, �koncentracja�, �integracja� [S. Wrzosek 1989, nr 53, s. 13].

Wszystkie formy wspó³dzia³ania gospodarczego przedsiêbiorstw oznaczaj¹ okre�lony
stopieñ scalenia (po³¹czenia, zespolenia) dzia³añ czy funkcji, a w niektórych przypadkach
tak¿e struktur i celów objêtych wspó³dzia³aniem jednostek. Terminem pozwalaj¹cym opi-
saæ tê cechê (scalania) jest integracja.

W procesach gospodarczych integracja polega na wchodzeniu w ró¿nego rodzaju zwi¹z-
ki kooperacyjne z innymi przedsiêbiorstwami, b¹d� te¿ na trwa³ym ³¹czeniu siê z innymi
przedsiêbiorstwami dla wspólnego prowadzenia dzia³alno�ci pod jednym kierownictwem.
Z tego te¿ wzglêdu kooperacja i koncentracja stanowi¹ dwie podstawowe formy integra-
cji (³¹czenia siê) przedsiêbiorstw [J. Famielec 1992, s.11].

Koncentracja organizacyjna jako forma integracji przedsiêbiorstw, bardziej ni¿ inne
ogranicza swobodê dzia³ania po³¹czonych pod wspólnym kierownictwem jednostek
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gospodarczych (zak³adów, przedsiêbiorstw). Zasadniczymi cechami tej formy wspó³pra-
cy s¹: wspólne kierownictwo i ró¿ne sposoby ograniczania samodzielno�ci jednostek
wewnêtrznych tych przedsiêbiorstw [Z. Pier�cionek 1996]. Ograniczenie swobody dzia-
³alno�ci jednostek wewnêtrznych mo¿e dotyczyæ: samodzielno�ci prawnej i samodzielno-
�ci gospodarczej (np. koncern ma wiêksz¹ swobodê ni¿ przedsiêbiorstwa wielozak³ado-
we). Obydwie formy przedsiêbiorstw skoncentrowanych organizacyjnie powstaj¹
w zasadzie jednakowo tzn. w oparciu o trzy sposoby: tworzenia, dzielenia i ³¹czenia.
W ramach wiêkszych jednostek mo¿e wystêpowaæ po³¹czenie typu: bran¿owego, koope-
racyjnego, kombinowanego, konglomeratowego lub mieszanego.

Kooperacjê wyró¿nia od innych typów wspó³pracy (np. koncentracji) szereg nastêpu-
j¹cych cech:
l udzia³ kilku partnerów kooperacyjnych;
l zachowanie w³asnej ekonomicznej samodzielno�ci; wspólna realizacja zadañ cz¹st-

kowych;
l dobrowolno�æ wspó³pracy;
l umowny charakter wspó³pracy.
Kooperacja mo¿e prowadziæ do osi¹gania wielu celów cz¹stkowych, zawsze jednak

podporz¹dkowana jest ostatecznemu celowi i jednemu kryterium, którym jest zapewnie-
nie i powiêkszenie zysku. Osi¹gane cele i korzy�ci zwi¹zków integracji s¹ w du¿ej mierze
efektami synergicznymi [H. Piekarz 1991, s. 32].

Okre�laj¹c obszar kooperacji przedsiêbiorstw mo¿na wyró¿niæ:
l z jednej strony przedsiêbiorstwa, które ograniczaj¹ mo¿liwo�æ kooperacji do mini-

mum (staraj¹ siê samodzielnie realizowaæ wszystkie dzia³ania niezbêdne w celu
wykonania np. produktu),

l a z drugiej strony przedsiêbiorstwa, które realizuj¹ swoje funkcje w oparciu o stwo-
rzenie sieci wspó³pracuj¹cych ze sob¹ podmiotów (np. przedsiêbiorstwo sieciowe,
przedsiêbiorstwo wirtualne itp.).

Wspó³praca przedsiêbiorstw mo¿e obejmowaæ ró¿ne dziedziny, zale¿nie od tego, jaki
jest ³añcuch tworzenia warto�ci i jakie role odgrywaj¹ w nim poszczególni partnerzy.

Przedmiotem po³¹czenia kooperacyjnego (powi¹zania, wspólnoty) mog¹ byæ tylko
wycinkowe fragmenty ca³ego procesu gospodarczego przedsiêbiorstw, wzglêdnie pewne
jednorazowe lub krótkookresowe cele, których pojedyncze przedsiêbiorstwa nie by³yby
w stanie samodzielnie zrealizowaæ lub zrealizowaæ w sposób efektywny [A.E. Luger,
H. G. Geisbuesch, J. Neumann 1982, (tom II), s. 104�105].

Rozwa¿aj¹c przypadek, w którym przedsiêbiorstwo podejmuje siê kooperacji zewnêtrz-
nej w pe³nym zakresie, mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce dziedziny wspó³pracy:
l zaopatrzenie (zaopatrywanie w materia³y, surowce, podzespo³y, pó³wyroby itp.),
l badania i rozwój produktu (badania podstawowe, badania stosowane, prace rozwojowe;

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

l produkt (udzielanie licencji, patentu, wprowadzenie komplementarnych produk-
tów itp.),
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l konstrukcja, technologia (opracowanie dokumentacji konstrukcyjnej, technologicz-
nej, prototypu, modelu, nowej techniki wytwarzania itp.),

l marketing (przeprowadzenie badañ rynkowych � konkurencji, klientów, produk-
tu, opracowanie planu marketingowego itp.),

l produkcja (wykonanie powierzonych zadañ produkcyjnych np. produkcji podze-
spo³ów, elementów, monta¿u itp.),

l logistyka (rozprowadzanie produktów w kana³ach dystrybucji, wykorzystuj¹c �rodki
transportu, pracowników innej firmy, opracowanie systemu dystrybucji itp.),

l promocja i reklama (opracowanie kampanii reklamowej, promowanie wyrobu lub
us³ugi przez inn¹ firmê, wspólny udzia³ w wystawach i targach itp.),

l polityka cenowa (ustalanie wspólnych cen na produkty lub us³ugi itp.),
l us³uga (prowadzenie serwisu, obs³ugi informacyjnej klientów, itp.),
l finanse i ksiêgowo�æ (prowadzenie obs³ugi rachunkowej, analiza bilansu, opraco-

wanie planu finansowego itp.),
l personel (dobór kadr, ocena pracowników, opracowanie systemu motywacyjnego,

szkolenie itp.),
l organizacja i zarz¹dzanie (opracowanie struktury organizacyjnej, obiegu dokumen-

tacji, opracowanie biznes planu, opracowanie systemu informacji itp.).
Stosunki kooperacyjne, bêd¹ce rezultatem spo³ecznego podzia³u pracy, zmieniaj¹ obec-

nie swój charakter z taktycznego na strategiczny. Ich zasiêg dzia³ania rozszerza siê i obej-
muje coraz wiêksz¹ liczbê bran¿ i ga³êzi dzia³alno�ci gospodarczej.

W coraz liczniejszych bran¿ach i sektorach przemys³u zanika tradycyjna walka kon-
kurencyjna, tworz¹ siê struktury oligopolistyczne, porozumienia, czêsto niejawne, elimi-
nuj¹c wyniszczaj¹c¹ rywalizacjê.

Rozwój wielokierunkowych nici porozumienia coraz czê�ciej zastêpuje proste relacje
bezpo�redniej rywalizacji. Taki kierunek rozwoju przedsiêbiorstw uzyska³ swoj¹ nazwê
�koewolucja�. Strategie rozwoju dostosowane do tych wyzwañ s¹ ukierunkowane na two-
rzenie tzw. ekosystemów biznesu, czyli wielostronnych sieci powi¹zañ z dostawcami,
klientami, konkurentami [A. Kaleta 2000, s. 150�151].

2. Klasyfikacje rodzajów i form kooperacji

Przedsiêbiorstwo mo¿e nale¿eæ jednocze�nie do kilku ró¿nych uk³adów wyodrêbnio-
nych na podstawie ró¿nych kryteriów ich tworzenia. W szczególno�ci kryteriami w³¹cza-
nia przedsiêbiorstw do takich uk³adów mog¹ byæ:
l nastêpstwo faz procesu technologicznego;
l wspó³udzia³ w wytwarzaniu z³o¿onego wyrobu;
l korzystanie ze wspólnej bazy surowcowej;
l jednorodno�æ lub podobieñstwo procesów technologicznych;
l jednorodno�æ przeznaczenia wyrobów (us³ug);
l nastêpstwo faz procesu gospodarczego (przygotowanie produkcji � produkcja�sprzeda¿);
l skupienie terytorialne (blisko�æ) jednostek wytwórczych i us³ugowych;
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T a b e l a  1
Rodzaje kooperacji  miêdzy podmiotami gospodarczymi

Kryterium podzia³u Rodzaj kooperacji

1. Czas
funkcjonowania

l dora�na (realizacja pojedynczej transakcji lub zadania)
l trwa³a (sta³e uzgadnianie przedmiotu i warunków  wspó³pracy)

2. Zakres dzia³ania l pionowa (wspó³praca przedsiêbiorstw nale¿¹cych do ró¿nych faz procesu
gospodarczego
l pozioma (zwi¹zek przedsiêbiorstw tej samej fazy procesu gospodarczego

(np. bran¿owy, komplementarny)
l nieorganiczna (zwi¹zek przedsiêbiorstw nie powi¹zanych ze sob¹

np. koncern, realizacja kompleksowego projektu)
3. Charakter zwi¹zku

z fazami procesu
lwsteczna (poszerzenie dzia³alno�ci o wcze�niejsze fazy)
l postêpuj¹ca (poszerzenie dzia³alno�ci o nastêpne fazy)

4. Zwi¹zek
z produkcj¹

l kooperacja przedprodukcyjna (naukowo�badawcza)
l kooperacja produkcyjna
l kooperacja poprodukcyjna

5. Wymiana
technologiczna

l umowy produkcyjne (Original Equipment Manufacturing)
l porozumienia o wymianie technologii
l joint venture
l korporacje badawcze
lwzajemne licencjonowanie
l porozumienia w zakresie alternatywnego zaopatrzenia
l udzia³y mniejszo�ciowe
l kontrakty badawcze
l alianse strategiczne

6. Ilo�æ relacji
miêdzy
partnerami

l kooperacja jednostronna
l kooperacja dwustronna
l kooperacja wielostronna

7. Uk³ad wiêzi
miêdzy
wspó³pracuj¹cymi

l równoleg³a (gdy producent wyrobu finalnego wspó³pracuje z wieloma
kooperantami dostarczaj¹cymi mu okre�lone elementy wyrobu lub
�wiadcz¹cymi us³ugi w poszczególnych fazach procesu technologicznego)
l ³añcuchowa (gdy producent wyrobu finalnego zleca dostarczenie okre�lonych

grup elementów wyrobu lub �wiadczenie wyznaczonych us³ug jednemu lub
kilku kooperantom, którzy z kolei zlecaj¹ wykonanie poszczególnych czê�ci
lub us³ug poddostawcom, tzw. subkooperantom)
l przemienna cykliczna (polega ona na realizowaniu cyklu produkcyjnego wyro-

bu na przemian przez producenta wyrobu finalnego i kooperanta (kooperantów)

8. Typ powi¹zañ
sieciowych

lwewnêtrzna sieæ (kiedy przedsiêbiorstwo �wyprzedaje� poszczególne
dzia³ania (funkcje generuj¹ce jedynie  koszty) po cenach rynkowych)
l sieæ stabilna (czê�ciowe wydzielenie dzia³añ w celu poprawy elastyczno�ci

i efektywno�ci dzia³ania)
l sieæ dynamiczna (tworzona w wyniku dziurawienia swej struktury

i nawi¹zywania zwi¹zków kooperacyjnych z partnerami o komplementarnych
zasobach strategicznych)

9. Relacje pomiêdzy
uczestnikami
sieci (uk³adu)

l sieæ zdominowane (kiedy przedsiêbiorstwo posiada bilateralne zwi¹zki
z wieloma partnerami � zwykle mniejszymi)
l sieæ równorzêdnych partnerów (kiedy partnerzy rozwijaj¹ silne powi¹zania

i wspó³pracuj¹ ze sob¹ w ró¿nych konfiguracjach)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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l mo¿liwo�æ korzystania ze wspólnej infrastruktury technicznej, komunikacyjnej uni-
katowych kwalifikacji kadrowych itp.;

l to¿samo�æ rynków zbytu;
l wspólna (zbie¿no�æ) zamiarów, co do sposobu wykorzystania (zagospodarowania)

wolnych �rodków kapita³owych;
l wspólnota zamiarów, co do sposobów i kierunków rozwoju dzia³alno�ci gospodarczej itp.
Kooperacja mo¿e przybieraæ ró¿ne formy i rodzaje w zale¿no�ci od uk³adu wiêzi miê-

dzy wspó³pracuj¹cymi jednostkami (kooperantami) (patrz tabela 1).
Ze wzglêdu na wystêpowanie cech, które mog¹ przes¹dzaæ o mo¿liwo�ci i celowo�ci

wystêpowania wiêzi wspó³dzia³ania miêdzy uczestnikami (kooperantami) mo¿na doko-
naæ typologii form wspó³dzia³ania miêdzy przedsiêbiorstwami (zob. rys. 1).

W gospodarce rynkowej wykszta³ci³o siê wiele trudnych do usystematyzowania form:

l trwa³ego, umownego wi¹zania ze sob¹ uczestników rynku w uk³adach przede wszyst-
kim pionowych (producent, hurtownik, detalista itp.). Przyk³adami trwa³ych sposo-
bów powi¹zañ s¹: umowa wi¹zania sprzeda¿y, umowa wy³¹czno�ci sprzeda¿y, umowa
koncesji handlowej, umowa franchisingu1 [Podstawy nauki o przedsiêbiorstwie,
1999, s. 314�315].

1 D. F a u l k n e r  i  C. B o w m a n  uwa¿aj¹, i¿ joint venture, kooperacja i konsorcjum stanowi¹ podstawowe
rodzaje aliansów strategicznych, natomiast realizacja jednorazowych projektów, licencjonowanie, franchising
oraz powo³ywanie agentów z prawem wy³¹czno�ci to porozumienia jednostronne poci¹gaj¹ce za sob¹ jedynie
ograniczon¹ wspó³zale¿no�æ wspó³pracuj¹cych podmiotów [D. F a u l k n e r, C. B o w m a n, 1996, s. 114].

Rys. 1. Formy kooperacji

� r ó d ³ o: opracowanie na podstawie [J. F a m i e l e c, 1992, s. 16; U. D o r n i e d e n, A. S c h i b l e r,
J. W e i h r a u c h, 1977, Nr 6, s. 17].
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Ta sama bran¿a

Inny produkt
Obca bran¿a

Kooperacja pozioma

Kooperacja
sko�na
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2 Zmiany we wspó³czesnej kooperacji podlegaj¹ dwóm procesom: rozszerzaniu obszarów oraz ró¿nicowa-
niu form kooperacji przedsiêbiorstw. Zwi¹zane jest to z intensyfikacj¹ konkurencji na rynku, procesem rozwo-
ju dotychczasowych i wprowadzaniem nowych typów kooperacji.

3 Organizacja sieciowa ma na celu �wi¹zanie, u³atwianie i harmonizowanie ró¿nych o�rodków przedsiêbior-
czych inicjatyw, a by w koñcu doprowadziæ do ich pe³nej integracji, elastycznej oraz skutecznej w dzia³aniu
[J. B r i l m a n, 2002, s. 430].

4 Szerzej temat motywów zawierania aliansów strategicznych oraz ich typologii omawia [J. C y g l e r, 2002,
s. 82�90].

l przej�ciowego powi¹zania. Dotyczy ona wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw np.:
w dziedzinie rozwoju (na drodze inwestycyjnej), podejmowaniu nowej dzia³alno-
�ci lub w realizacji wielkich operacji finansowych) nosi nazwê konsorcjum (zwany
inaczej spó³k¹ okazjonaln¹) oraz tzw. venture capital (wspó³praca kapita³owa)
[J. Bielawny 1991, nr 6, s. 21].

Jedn¹ z dalszych form umownego wspó³dzia³ania gospodarczego s¹ tzw. przedsiêbior-
stwa wspólne (powstaje nowy podmiot gospodarczy w celu realizacji okre�lonych zadañ
przy zachowaniu samodzielno�ci prawnej i ekonomicznej uczestników przedsiêwziêcia)
[J. Lisikiewicz 1989, s. 6].

Innymi formami wspó³dzia³ania przedsiêbiorstw s¹ np. dzia³ania polegaj¹ce na udo-
stêpnieniu sk³adników maj¹tkowych innym przedsiêbiorstwom, takie jak: najem, po¿ycz-
ka, dzier¿awa, leasing, forfaiting [J. Morrow 1991, s.160], izby gospodarcze, zrzeszenia
[H. Jagoda 1990, nr 522, s. 106], syndykaty (wspólne biuro zbytu) � rodzaj porozumie-
nia kartelowego, który obecnie w krajach rozwiniêtych ma charakter schy³kowy [Podsta-
wy nauki o przedsiêbiorstwie, 1999, s. 327].

Rodzaj, strukturalne formy oraz dziedziny kooperacji2  zmieniaj¹ siê w czasie zgodnie
z dynamik¹ procesów specjalizacji, jednostek wytwórczych, które stanowi¹ obiektywn¹
przyczynê (poza uwarunkowaniami rynkowymi), nawi¹zywania stosunków kooperacyj-
nych. Coraz czê�ciej jednak skala produkcji nie przynosi wiêkszej efektywno�ci. Na ryn-
ku nie znajduj¹ nabywców d³ugie serie produktów. Dlatego strategie wielu firm zmierzaj¹
do dywersyfikacji dzia³alno�ci, to jest do ró¿nicowania swoich produktów, technologii, faz
i procesów obs³ugiwanych rynków oraz zaspokajanych potrzeb [H. Ansoff 1985, s. 49�50].

Nale¿y ponadto zaznaczyæ, i¿ w wyniku coraz �ci�lejszych powi¹zañ partnerskich
firm z klientami, z dostawcami, granice zewnêtrzne tych firm staj¹ siê bardziej p³ynne, co
wi¹¿e siê z upowszechnieniem i rozwojem sieci informatycznych, i powoduje powstawa-
nie firm sieciowych,3 czy wirtualnych [J. Brilman 2002, s. 425].

3. Alians strategiczny jako nowoczesna forma kooperacji

Upowszechnianie siê aliansów, fuzji i innych form wspó³pracy przedsiêbiorstw wyni-
ka z oczywistych korzy�ci, jakie staj¹ siê udzia³em wspólnie dzia³aj¹cych partnerów.

Motywami4  podejmowania dzia³añ kooperacyjnych w przedsiêbiorstwach s¹  zazwyczaj:
l d¹¿enie do zmniejszenia ryzyka lub jego ograniczanie,
l osi¹ganie efektów skali dzia³ania oszczêdno�æ/lub racjonalizacja produkcji,
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5 W wyniku badañ przeprowadzonych przez K.R. H a r r i g a n a, po analizie 895 przypadków aliansów
zwi¹zanych w USA w latach 1924�1985, w 23 przemys³ach stwierdzi³, i¿ tylko 40% z nich przekracza cztery
lata istnienia, a mniej ni¿ 15% trwa ponad dziesiêæ lat [K.R. H a r r i g a n, 1988, s. 96�99].

Rys. 2. Przyczyny wp³ywaj¹ce na zawieranie aliansów

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: [M. M e n d e n h a l l, B.J. P u n n e t, D. R i c k s, 1995,
s. 222; M. R o m a n o w s k a, 1997, s. 44�51;  D. F a u l k n e r, C. B o w m a n, 1996,  s. 120�125].

Si³y zewnêtrzne:
l globalizacja: rynków, gustów,

technologiczna;
l korzy�ci skali i zakresu dzia³ania;
lwzrastaj¹ce niepokoje gospodarcze;
l bariery handlowe w danym  kraju;
l istnienie klientów miêdzynarodowych;
l konkurencja miêdzynarodowa;
l regulacje prawno�administracyjne.

Si³y  wewnêtrzne:
lwykorzystanie szansy rynkowej;
l nieadekwatno�æ cech konkurencyjno�ci

(umiejêtno�ci);
l dostêp do: rynków zbytu, technologii;

specjalistycznych umiejêtno�ci, surowców;
lwzrost  znaczenia kosztów;
l skracanie cyklu ¿ycia produktu i technologii;
l ograniczanie ryzyka;
l tempo procesu obs³ugi rynku;
l ochrona przed �drapie¿cami�.

Przyczyny zawierania  aliansów

l oszczêdno�æ kosztów,
l przyspieszenie rozwoju produktu, firmy, pracowników,
l osi¹ganie efektów synergii w systemie,
l pozyskiwanie nowej technologii,
l unikanie b³êdów oraz optymalizacja dzia³ania systemu (korzystanie z wiedzy i kom-

petencji),
l ³atwiejszy dostêp do rynku (np. wej�cie na rynki chronione barierami) itp.
W nieprzewidywalnym i coraz bardziej z³o¿onym otoczeniu kooperacja przedsiêbiorstw

otwiera nowe mo¿liwo�ci i sposobno�ci dzia³ania. Jedn¹ z nowoczesnych form koopera-
cji jest tworzenie aliansów strategicznych, jest to efekt m.in. zjawiska globalizacji zarz¹-
dzania, w wyniku którego du¿e, �wiatowe firmy d¹¿¹ do wchodzenia na rynki zbytu wielu
krajów równocze�nie.

Podstawowe i zarazem specyficzne cechy aliansów to:
l pozostawanie w niezale¿no�ci wchodz¹cych w sk³ad aliansu partnerów,
l utrzymywanie wielu centrów decyzyjnych, które interweniuj¹ w wyborach doty-

cz¹cych wspólnego projektu lub wspólnej dzia³alno�ci,
l nieustanne negocjacje, konflikty interesów i celów,
l s¹ organizacjami w ruchu [E. Mas³yk-Musia³ 1994, nr 7, s.16-18],
l nie posiadanie jednoznacznie okre�lonego statusu prawnego,
l zarz¹dzanie aliansami staje siê znacznie bardziej z³o¿one ni¿ zarz¹dzanie organiza-

cji o jednolitej strukturze hierarchicznej,
l na ogó³ maj¹ ograniczony czas istnienia (czêsto koñcz¹ siê przejêciem dzia³alno�ci

przez jednego z aliantów).5
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� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

T a b e l a  2
Korzy�ci  i zagro¿enia nawi¹zywania aliansów strategicznych

Korzy�ci dla aliantów Zagro¿enia dla aliantów

l podzia³ kosztów inwestycji, zw³aszcza na
badania i rozwój (zmniejszenie wydatków
na przedsiêwziêcia badawczo�rozwojowe),
l przyspieszenie i skrócenie procesu  rozwoju

nowego produktu,
l dostêp do okre�lonego segmentu rynku,
l dostêp do komplementarnych zasobów partnera,
l szybszy zwrot z inwestycji poprzez szybszy

obrót aktywami firmy,
l podzia³ ryzyka,
l poznanie mocnych i s³abych stron swojego

aktualnego partnera,
l korzy�ci ekonomiki skali produkcji,

specjalizacji i/lub racjonalizacji,
l redukcjê kosztów produkcji,
lwykorzystanie nadwy¿kowej zdolno�ci

produkcyjnej,
l uzyskanie dominuj¹cej lub silnej pozycji

na rynku.

l zbyt du¿e uzale¿nienie siê jednego partnera od
drugiego, co w konsekwencji mo¿e
doprowadziæ do przejêcia alianta (np. wykup),
l konflikt miêdzy partnerem o wizjê

prowadzenia biznesu,
l nierówny podzia³ kontroli nad zarz¹dzaniem

(czasami wrêcz utrata kontroli),
l brak elastyczno�ci jednej lub obu stron,
l brak gotowo�ci do zaakceptowania wzajemnej

zale¿no�ci partnerów,
l brak zaufania,
l niesprawiedliwy podzia³ zysku,
l pojawienie siê wewnêtrznej konkurencji,
l niekompatybilno�æ stylów zarz¹dzania,
l niechêæ jednej ze stron do wywi¹zywania siê

z warunków umowy,
l bariery jêzykowe i kulturowe mog¹ utrudniaæ

prawid³owe funkcjonowanie aliansu,
lwspó³praca mo¿e nie przynie�æ spodziewanych

korzy�ci (rezultatów) itp.

6 Alianse wystêpuj¹ w trzech zasadniczych formach prawnych: umowy o wspó³pracy, m.in. w postaci umów
licencyjnych i franchisingowych; spó³ki typu joint venture oraz wykup udzia³u kapita³owego w spó³ce partnera
lub wzajemny wykup udzia³ów. Formami aliansów s¹ równie¿ konsorcja, zwi¹zki kupuj¹cy-sprzedajacy (JIT),
wspólne prace B+R, wspólny dostêp do technologii i rynków, umowy marketingowe [M. G a w i e n c k i,
W.M. G r u d z e w s k i, W. R o g o w s k i, 2000, nr 3, s. 3-6].

Przyczyn, dla których tworzy siê alianse strategiczne mo¿na wymieniæ wiele. Najwa¿-
niejsze z nich zaklasyfikowano do tzw. si³ zewnêtrznych i si³ wewnêtrznych (patrz rys.2).

Alianse nie s¹ wiêc zjawiskiem nowym, wystêpowa³y one w gospodarce amerykañ-
skiej ju¿ w latach trzydziestych. Pocz¹wszy dopiero od lat siedemdziesi¹tych alianse przed-
siêbiorstw zaczê³y siê rozwijaæ na du¿¹ skalê, staj¹c siê przedmiotem zainteresowania
i badañ wielu naukowców.

Od 1975 roku datuje siê rzeczywista zmiana w dzia³alno�ci miêdzynarodowych spó³-
ek joint ventures, gdy¿ pojawiaj¹ siê nowe formy partnerstwa zbli¿one do aliansów strate-
gicznych. Wielka ró¿norodno�æ form prawnych,6  jak¹ obecnie przybiera wspó³praca miê-
dzy przedsiêbiorstwami, nie u³atwia pracy badaczom (np. spó³ki joint ventures s¹ ³atwe
do zaksiêgowania, gdy¿ ³¹cz¹ siê z powstaniem przedsiêbiorstwa, natomiast w zakresie
aliansów strategicznych brak jest ich systematycznej i oficjalnej rejestracji). Dlatego ana-
liza struktury aliansów wed³ug przemys³ów, w których powstawa³y, potwierdzi³a hipote-
zê, ¿e alianse powstaj¹ przede wszystkim w ga³êziach przemys³u wysokiej technologii,
gdzie koszty rozwoju s¹ bardzo wysokie i wci¹¿ rosn¹, za� warunki konkurencji s¹ nie-
zwykle skomplikowane.
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7 Ze wzglêdu na cele aliansów strategicznych mo¿na wyró¿niæ cztery typowe rodzaje takich zwi¹zków
i koalicji przedsiêbiorstw: ukierunkowanie na wej�cie i opanowanie rynku (segmenty rynku), nastawione na
szybkie osi¹gniêcie efektów du¿ej skali produkcji i sprzeda¿y, zmierzaj¹ce do podzielenia kosztów i ryzyka
(�Burden�Sharing�), zapewniaj¹ce komplementarne wykorzystanie technologii i umiejêtno�ci wynikaj¹cych
z tzw. krzywej do�wiadczeñ.

8 Wspó³praca w ramach aliansu logistycznego obejmuje sferê fizycznej dystrybucji produktów (dokonywa-
nie dostaw na czas, zarz¹dzanie zapasami, zakup okre�lonych produktów itp.) i sferê przep³ywu informacji
miêdzy uczestnikami aliansu. O istnieniu aliansu �wiadczy charakter wiêzi ³¹cz¹cych dostawcê i odbiorcê
us³ug logistycznych tj. cele wspó³pracy i sposoby ich osi¹gania, czêsto potwierdzony zawarciem umowy
[Nowoczesne systemy dystrybucji, 1999, nr 2, s. 48�49].

9 G³ówn¹ form¹ aliansów technologicznych jest konsorcjum. Podstawowe typy konsorcjum to: konsorcjum  badañ
(przedkonkurencyjne), konsorcjum poziome, konsorcjum pionowe [K. M o s z k o w i c z, 1998, nr 786, s.  90�95]

10 Obecnie �wiadomo�æ potrzeby prowadzenia badañ marketingowych jest powszechna, szczególnie w du-
¿ych, sprywatyzowanych firmach (szczególnie firm bêd¹cych na gie³dzie papierów warto�ciowych) [Agencje
badañ marketingowych w Polsce, 1999, nr 3, s. 72�73].

Kooperacja w postaci aliansów strategicznych mo¿e przynie�æ przedsiêbiorstwom w niej
uczestnicz¹cym wiele korzy�ci, a tak¿e mo¿e spowodowaæ zagro¿enia (patrz tabela 2).7

Do dziedzin, w ramach których podejmowane s¹ dzia³ania przedsiêbiorstw zwi¹zane
z tworzeniem aliansów nale¿¹ m.in.: gospodarka materia³owa, dzia³alno�æ marketingowa �
dystrybucyjna (tzw. alianse logistyczne),8  dzia³alno�æ innowacyjna (B+R), produkcja
(w formie tzw. outsourcingu lub podejmowania decyzji �make or buy�), doradztwo tech-
niczne i ekonomiczne, wzornictwo przemys³owe (design), organizacja eksportu, transfer
technologii,9  kapita³u, informacji, wiedzy. Przedsiêbiorstwa w tym zakresie wspó³pracuj¹
m.in. z firmami, biurami projektowymi, agencjami reklamowymi, agencjami badañ mar-
ketingowych,10  firmami consultingowymi, jednostkami naukowymi i badawczo�rozwo-
jowymi, szko³ami wy¿szymi, ekspertami, konsultantami itp.

Podstawowym zagro¿eniem p³yn¹cym z nawi¹zania aliansu strategicznego jest gro�-
ba przejêcia jednej firmy przez drug¹. Czêsto siê jednak zdarza, ¿e firmy wspó³pracuj¹ce
w jednym obszarze rynku, w drugim s¹ ju¿ konkurentami. Dane z tabeli 3 �wiadcz¹ o tym,

Produkcja niektórych
komponentów

Sprzeda¿ komputerów
typu notebook

Produkcja mikroprocesorów

Produkcja mikroprocesorów

Produkcja i sprzeda¿
mikroprocesorów

T a b e l a  3
Przyk³ady relacji wielopoziomowych przedsiêbiorstw

Alians    Obszar wspó³pracy    Obszar konkurencji

Xerox i Fuji Xerox

IBM i Toshiba

Sun i Fujitsu

HP i Hitachi

IBM i Motorola

Marketing w USA i Azji
Sprzeda¿ globalna

Badania i rozwój p³askich ekranów
Produkcja p³askich ekranów

Badania i rozwój mikroprocesorów

Badania i rozwój mikroprocesorów
Transfer technologii

Badania i rozwój mikroprocesorów

� r ó d ³ o: [M. Cie�licki, 1999, nr 5, s. 17].
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i¿ konkurowanie w pewnych obszarach rynku w cale nie przeszkadza w nawi¹zywaniu
wspó³pracy i tworzeniu wspólnego produktu.

Szczególn¹ form¹ kooperacji zewnêtrznej jest kooperacja dotycz¹ca kszta³towania
polityki produktu i asortymentu, a w szczególno�ci fizyczno�funkcjonalnej strony pro-
duktu oraz ró¿nych kombinacji w programach produkcji. Obszary wspó³dzia³ania miêdzy
przedsiêbiorstwami s¹ zró¿nicowane w poszczególnych fazach gospodarczych oraz po-
szczególnych dziedzinach gospodarki11 (przemy�le, handlu), co prezentuje tabela 4.

11 Znacz¹cymi rynkami, na których podejmowane s¹ dzia³ania kooperacyjne s¹: przemys³ samochodowy
i budowa maszyn (ok. 65% pochodzi z kooperacji), chemiczny, hutnictwo i przemys³ obróbki metali (ok. 51%),
produkcja sprzêtu elektrycznego i elektronicznego (ok. 27%), przemys³ przetwarzania kauczuku i tworzyw
sztucznych (ok. 21% towarów pochodzi z kooperacji w tej bran¿y), bran¿a drukarska i wydawnicza, przemys³
budowy statków i samolotów oraz sprzêtu dla kolejnictwa. Jednym z  krajów, który bardzo intensywnie prowa-
dzi wspó³pracê miêdzynarodow¹ w wymienionych bran¿ach jest Francja (ok. 80% towarów francuskich po-
chodzi z kooperacji w przemy�le) [Kooperanci na rynkach miêdzynarodowych, 1999, nr 2, s. 47].

� r ó d ³ o: opracowane na podstawie [J. Famielec 1992, s. 58].

T a b e l a  4
Przyk³adowe formy w kszta³towaniu polityki produktów w przemy�le i handlu

Dziedziny kooperacji (mo¿liwe formy wspó³pracy)
Wystêpowanie danej mo¿liwo�ci w:

przemy�le handlu
detalicznym

handlu
hurtowym

Aspekt
marketingowy

1. Prowadzenie badañ rynkowych
2. Przygotowanie kampanii reklamowych
3. Opracowywanie strategii produktu
4. Kszta³towanie warunków sprzeda¿y
5. Opracowywanie planów

marketingowych i planów sprzeda¿y
6. Organizowanie promocji produktów
7. Kszta³towanie polityki dystrybucji

X
X

X
X X
X     X X

X     X X
X     X

Fizyczno�
funkcjonalny
aspekt
produktów

1 Badania i rozwój produktów
2. Kszta³towanie produktu w �cis³ym

znaczeniu:
l wewnêtrzna konstrukcja produktu
   wraz z normalizacj¹ i typizacj¹
l zewnêtrzny wygl¹d produktu
    (styl, forma, wzór, kolor)
l opakowanie

3. Zastosowanie znaków towarowych
l znaki jako�ci
l marki towarów

X

X

X

X     X X

X     X X
X     X X

Kombinacja
w programach
produkcji

1. Poszerzenie programu produkcji
l uzupe³nienie zestawu produktów
l kombinacja programu produktów

2. Ograniczanie wzglêdnie redukcja
programu produkcji
l ograniczanie typów
l specjalizacja

    X X
X

X
X     X X

Obs³uga
klienta

1. Techniczna obs³uga
2. Prowadzenie serwisu

X X
X X
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Przedsiêbiorstwa zawieraj¹ce alianse strategiczne napotykaj¹ na nieznane do tej pory
zjawiska zwi¹zane m.in. z problemami wspó³zale¿no�ci poszczególnych zwi¹zków ko-
operacyjnych, konieczno�æ uwzglêdniania w uk³adzie stron trzecich, integracjê i koordy-
nacjê dzia³añ w ramach grupy sojuszy (sieci).12

4. Strategie przyjmowane wobec partnerów w ramach kooperacji

Strategia tworzenia wielostronnych porozumieñ kooperacyjnych13 na �zat³oczonym�
ju¿ w wielu krajach rynkach, traktowana jest jako sposób zabezpieczenia (ochrony) przed
wyniszczaj¹c¹ konkurencj¹. Tworzenie zwi¹zków kooperacyjnych i koncentracyjnych jest
zazwyczaj podporz¹dkowane strategii integracji pionowej lub strategii integracji pozio-
mej, b¹d� te¿ ich kombinacji.14

Przedsiêbiorstwa wspó³pracuj¹ce mog¹ przyjmowaæ ró¿ne strategie wobec swoich
partnerów. Przejawem zmian w strategicznych zachowaniach siê przedsiêbiorstw zorien-
towanych rynkowo w dziedzinie kooperacji s¹ m.in.:

1. Systematyczne poszukiwanie zewnêtrznych �róde³ zaopatrzenia (przes³ankami
takich zachowañ s¹: d¹¿enie do obni¿ania zaanga¿owania kapita³owego i zmniej-
szenie kosztów sta³ych firm (co zwiêksza elastyczno�æ firmy); d¹¿enie do przenie-
sienia czê�ci kosztów i ryzyka na dostawców (zw³aszcza w warunkach nasilaj¹cej
siê konkurencji i skracania cyklu ¿ycia produktu � co stwarza szansê potanienia
produktów; mo¿liwo�æ wykorzystania specjalnych zasobów poddostawcy np. spe-
cjalistycznej technologii, co pozwala skoncentrowaæ w³asne zasoby na silnych
obszarach dzia³ania; w wyniku kooperacji z dostawcami osi¹ganie korzy�ci typu
�trade-up�.15

12 Tworzenie sieci spowodowane jest przede wszystkim: redukcj¹ niepewno�ci, zwiêkszeniem elastyczno-
�ci,  mo¿liwo�ci¹ pozyskania nowych zdolno�ci rozwojowych, mo¿liwo�ci¹ u³atwionego dostêpu do deficyto-
wych  zasobów i umiejêtno�ci, nabywanie szybko�ci dzia³ania, pozyskiwanie informacji, ograniczenie asyme-
trii informacji, zwiêkszenie sk³onno�ci do innowacyjno�ci partnerów w zakresie technicznym, organizacyjnym
i rynkowym. Wielostronne alianse mog¹ tworzyæ zró¿nicowane struktury w zale¿no�ci od liczby zawieranych
sojuszy oraz liczby zaanga¿owanych w nich partnerów m.in.: jednorodna sieæ aliansów, portfel aliansów oraz
niejednorodn¹ sieæ aliansów [J. C y g l e r, 2002, s. 161-165].

13 Podstawowe formy porozumieñ miêdzy przedsiêbiorstwami (partnerami) to: umowa d¿entelmeñska (gen-
tleman�s agreemnet), umowa, kontrakt (joint contracting), wspó³praca (collaboration), wspólne przedsiêwziê-
cie (joint venture), mniejszo�ciowy udzia³ (minority ownership), fuzja (merger), firma siostrzana (sister com-
pany), przedsiêwziêcie wewnêtrzne (internal venture) [B. N o g a l s k i, 1993, nr 2, s. 10�12]

14 Strategia integracji pionowej obejmuje rozszerzenie dotychczasowej dzia³alno�ci przedsiêbiorstw i ich
ugrupowañ w dwóch kierunkach: dystrybucji w³asnych wyrobów lub us³ug (tzw. integracja do przodu) lub te¿
zaopatrzenia w pewne lub wszystkie produkty i us³ugi niezbêdne do wytwarzania wyrobów (tzw. integracja
wsteczna). Strategia integracji poziomej (horyzontalnej) dotyczy danej fazy procesu gospodarczego i jest reali-
zowana najczê�ciej w drodze wykupu konkurencyjnych organizacji (np. wykup akcji, nabywanie aktywów).

15 Rozwi¹zania zwi¹zane z kooperacj¹ np. w dziedzinie logistyki mog¹ przynosiæ korzy�ci, polegaj¹ce na
poprawie wyniku, w co najmniej dwóch przeciwstawnych sobie elementach np. jednoczesne polepszenie jako-
�ci produktów i obni¿enie kosztów. Jest to dzia³anie trudne do osi¹gniêcia w porównaniu z ide¹ odmienn¹ tzn.
trade-off (co� za co�) [B. M i l e w s k a, D. M i l e w s k i, 1998, nr 10, s. 213].
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2. Coraz ostrzejsze i specyficzne wymagania jako�ciowe produkcji finalnej i koopera-
cyjnej, co zwi¹zane jest z wprowadzaniem kompleksowego systemu zarz¹dzania ja-
ko�ci¹ i systemu dostaw �Just in Time�,16 kszta³towaniem zapasów technik¹ �Kanban�.

3. Tworzenie bardzo �cis³ych wiêzi ekonomicznych z dostawcami i poddostawcami.
D¹¿y siê do zespo³owego postêpu, to umo¿liwia na sta³e czuwanie nad jako�ci¹,
docieranie do du¿ego zakresu technologicznego know�how, czêste kontakty part-
nerów u³atwiaj¹ce rozwój produkcji niestandardowej, realizowanej w krótkich se-
riach czy te¿ jednostkowo.

4. W zakresie utrzymywania zró¿nicowania �róde³ dostaw stosuje siê odmienne stra-
tegie. Co zwiêksza pewno�æ dostaw, zmniejsza uzale¿nienie od pojedynczego do-
stawcy, oraz zmniejsza ryzyko odpowiedzialno�ci za ewentualne wycofanie siê ze
wspó³pracy.

5. Stosowanie ró¿nego rodzaju oddzia³ywania producentów finalnych na kooperan-
tów czynnych (dostawców) np. zwiêkszenie wymagañ co do wydajno�ci pracy.

6. Wprowadzanie w niektórych koncernach daleko id¹cej autonomii filii, produkuj¹-
cych czê�ci.

Ró¿ne strategie kszta³towania powi¹zañ kooperacyjnych uwarunkowane s¹ ró¿nymi
czynnikami. Efektywno�æ powi¹zañ kooperacyjnych oceniana mo¿e byæ przez poziom
efektywno�ci spe³nionych zadañ w zakresie:
l sprzeda¿y produktów,
l przeprowadzenia reklamy,
l przygotowania i wdro¿enia systemu marketingowego,
l zasilania materia³owo-kooperacyjnego,
l stopnia realizacji procesu inwestycyjnego,
l podniesienia stopnia specjalizacji produkcji itp.
W zale¿no�ci od celu i charakteru powi¹zañ kooperacyjnych istnieje mo¿liwo�æ wyko-

rzystania w ich ocenie rachunków cz¹stkowych np.: op³acalno�æ specjalizacji, efektywno�æ
inwestycji, przep³ywu pieniê¿nego cash-flow, op³acalno�æ zastosowania leasingu itp.

Zakończenie

Przemiany w dziedzinie stosunków w³asno�ciowych, nowe formy tworzenia przedsiê-
biorstw, rozwój wspó³pracy kapita³owej i produkcyjnej z zagranic¹, stwarzaj¹ warunki
i przes³anki powstawania nowoczesnej bazy kooperacyjnej i mo¿liwo�ci doboru partne-
rów kooperacyjnych. Najnowsz¹ form¹ kooperacji i ekspansji na rynki zagraniczne jest
utworzenie tzw. �przedsiêbiorstwa wirtualnego�.

Przedsiêbiorstwa wirtualne orientuj¹ siê wed³ug zamówienia, podczas gdy dzia³a-
j¹ce tradycyjnie przedsiêbiorstwa � wed³ug mocy produkcyjnej. Przez wirtualne formy

16 JIT jest rozumiana jako filozofia zarz¹dzania przedsiêbiorstwem polegaj¹ca na ci¹g³ym usprawnianiu
procesów przep³ywu produktów i towarzysz¹cych im informacji. Za tak¹ interpretacj¹ idei JIT przemawia
geneza i kierunki rozwoju tej techniki w firmach japoñskich, dla których sta³a siê filozofi¹ eliminowania mar-
notrawstwa [R. L e a, B. P a r k e r, 1989, nr 4, s. 10�14].
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wspó³pracy mo¿na osi¹gn¹æ wielkie atuty konkurencyjne,17 przy czym podstaw¹ dobrego
funkcjonowania wirtualnego przedsiêbiorstwa jest wzajemne zaufanie partnerów. Wirtu-
alne przedsiêbiorstwo to model, do którego jak siê wydaje � zmierza przedsiêbiorstwo,
które zmienno�æ otoczenia bierze na powa¿nie, a sprawno�æ w adoptowaniu siê do oto-
czenia zamierza uczyniæ swoim atutem w konkurowaniu.

Podstawowym zadaniem, które przedsiêbiorstwo powinno realizowaæ w obecnych
warunkach, jest wykszta³cenie umiejêtno�ci znajdywania najw³a�ciwszych form powi¹-
zañ kooperacyjnych, bowiem jak ju¿ zosta³o zaprezentowane, wystêpuje ich rozleg³a ska-
la mo¿liwo�ci.
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