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1. Wstep

Mate i $rednie przedsigbiorstwa (MSP) odgrywaja w gospodarce §wiatowej
ogromna rol¢. Na ich duze znaczenie w konkretnych panstwach zwraca uwage wielu
autoréw'. Porownywalnoé¢ danych dotyczacych dziatalnosci MSP w réznych kra-
jach, aw szczeg6Inosci ich wptywu na gospodarke tych krajow, jest jednak niepeta.
Wynika to z tego, ze nie wszystkie panstwa przyjmuja takie same kryteria wyrdznia-
nia MSP sposrod wszystkich przedsigbiorstw, a w ramach danego kryterium (np.
wielko$¢ zatrudnienia) przyjmuja rézne wartosci progowe?. W konsekwencji podob-
ne zroznicowanie wystepuje w publikacjach naukowych podejmujacych problema-
tyke MSP. Wérod kryteriow stosowanych w literaturze zajmujacej si¢ tzw. small
biznesem mozna wyr6zni¢ dwie glowne grupy’: kryteria uwzgledniajace charaktery-
styki strukturalne przedsigbiorstw oraz kryteria uwzgledniajace wyniki przedsig-
biorstw. W wielu przypadkach stosowane sa obydwa kryteria tacznie. Zdarza si¢
takze, iz na definicje pojecia MSP ma wptyw branza, w ktorej dziata przedsigbior-
stwo, a nawet wiek przedsigbiorstwa [Street, Cameron 2007, s. 240]. O powyzszych
roznicach nalezy pamigta¢ przy pordwnywaniu opinii oraz wynikow roéznych badan
dotyczacych MSP*. Jednym z bogatszych — pod wzgledem informacyjnym — opraco-
wan umozliwiajacych poréwnanie znaczenia MSP w réznych pafstwach $wiata jest
praca [Ayyagari i in. 2003]. Znaczenie tej grupy przedsigbiorstw autorzy mierza
dwoma podstawowymi wskaznikami: wielko$cia zatrudnienia w MSP odniesiona do

! Por. np. uwagi 0 MSP w USA: [Arend 2006, s. 741], w Nowej Zelandii: [Rothkegel i in. 2006,
s. 56], na Taiwanie [Lin, Zhang 2005, s. 146], w Austrii [Hoffmann, Schlosser 2001, s. 358] czy tez
w panstwach Unii Europejskiej [Komisja Wspdlnot Europejskich... 2008].

2 Do czg$ciej stosowanych kryteridw naleza: wielko$¢ zatrudnienia, wielko$¢ sprzedazy oraz za-
inwestowany kapital [Ayyagari i in. 2003, s. 3; Rothkegel i in. 2006, s. 52].

3 Por. [Street, Cameron 2007].

4 Jest to tym bardziej istotne, ze nie kazdy autor precyzuje w swojej pracy przyjete przez siebie
kryteria.
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zatrudnienia ogotem w danym kraju oraz udzialem MSP w wytwarzaniu produktu
krajowego brutto (PKB). Stosunkowo duza warto$¢ poznawcza tej pracy wynika z
nastepujacych faktow: 1) badaniami objeto duza liczbg panstw (prawie 80), w tym
wiele rozwijajacych sig, 2) przedstawiono dane usrednione z 10 lat (1990-1999),
pochodzace ze zrodet uznanych na arenie migdzynarodowej®, 3) wzigto pod uwage
nie tylko oficjalnie dziatajace przedsigbiorstwa, lecz takze — tam, gdzie dane na to
pozwolily — , szara strefe”, 4) w badaniach uwzgledniono ujednolicona definicje MSP®,
a takze definicje oficjalnie przyjete w poszczegdlnych panstwach. W tabeli 1 przed-
stawiono wybrane wyniki badan, ilustrujace udziat MSP w zatrudnieniu oraz w wy-
twarzaniu PKB na réznych kontynentach oraz w catej badanej probcee (76 panstw)’.
Jak wynika z tabeli (ostatni wiersz) — osoby zatrudnione w MSP stanowia ponad
50% ogotu oficjalnie zatrudnionych i to niezaleznie od przyjetej definicji MSPS, a
udziat tych przedsigbiorstw w wytwarzaniu PKB przekracza $rednio 42%°. Z po-
wyzszych wzgledow MSP sa przedmiotem coraz wigkszej troski ze strony polity-
kow oraz rzadoéw wigkszoSci panstw i organizacji migdzynarodowych, w tym takze
panstw UE'°,

Troska ta jest uzasadniona, tym bardziej ze MSP sa nie tylko miejscem pracy dla
wigkszosci zatrudnionych oraz istotnym ,,generatorem” PKB, lecz takze Zrodtem
wielu probleméw gospodarczych. W USA np. ponad 99% przypadkow upadtosci
firm przypada na MSP, co przeklada si¢ na utratg ponad 90% wszystkich miejsc pra-
cy utraconych w wyniku bankructwa przedsigbiorstw [Arend 2006, s. 741]. Jedna z
istotnych bezposrednich lub posrednich przyczyn upadtosci MSP sa niewystarczaja-
ce, szeroko pojete wlasne zasoby tych przedsigbiorstw. W wielu przypadkach niedo-
statek zasobow, szczegolnie w poczatkowych okresach rozwoju przedsigbiorstwa,
moze by¢ zrekompensowany przez jego udziat w strategicznym sojuszu kooperacyj-
nym z innym przedsigbiorstwem''. Sojusze jednak nie tylko sa zroédiem korzysci,

5 Do gtownych zrddet informacji nalezaty nastgpujace organizacje migdzynarodowe: Inter-Amer-
ican Development Bank, United Nations European Economic Commission, OECD, The Asia Pacific
Economic Council oraz World Bank. Ponadto w badaniach wykorzystano dane pochodzace bezposred-
nio z odpowiednich agend poszczegodlnych panstw.

¢ Do grupy MSP zaliczono te przedsigbiorstwa, w ktorych srednia liczba zatrudnionych w bada-
nym okresie nie przekraczata 250 osob. Nie wszystkie panstwa prowadza statystyki z uwzglednieniem
takiej wlasnie definicji, wigc w przypadku niektorych (nielicznych) panstw brak bylo odpowiednich
danych.

7 Podane wartosci sa $rednia, odnoszaca si¢ do jednego panstwa.

8 Najwigkszy udzial w badanym okresie przypada na Grecjg, Tajlandig i Chile (ok. 86%) [Ayyaga-
riiin. 2003, tab. 1].

° Najwigksze wartosci pod tym wzgledem osiagnety: Luksemburg (76%), Portugalia (67%) oraz
Hiszpania (65%) [Ayyagari i in. 2003, tab. 1].

10" Szefowie panstw i rzadow Unii Europejskiej postanowili ,,uczyni¢ z UE $wiatowej klasy oto-
czenie dla matych i $rednich przedsigbiorstw” [Komisja Wspolnot Europejskich 2008, s. 2]. Temu ce-
lowi ma m.in. sprzyjac przyjecie przez Komisj¢ Wspdlnot Europejskich aktu zwanego Najpierw mysl
na matq skale. Program ,,Small Business Act” dla Europy [Komisja Wspdlnot Europejskich 2008].

' Por. np. [Baum i in 2000, s. 268-270].
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Tabela 1. Udziat MSP w zatrudnieniu oraz wytwarzaniu PKB w latach 1990-1999

Lp. Kontynent Liczba ZatrMSP250 ZatrMSP_Kr | PKB MSP Kr
panstw [%] [%] [%]
1 | Afryka 10 28 33 brak danych
2 | Ameryka Lacinska 12 62 65 45
3 | Ameryka Poinocna 2 brak danych 56 63
4 | Australia
i Nowa Zelandia 2 brak danych 55 29
5 |Azja 16 58 55 39
6 | Europa 34 57 53 42
Wartosci $rednie
(wszystkie panstwa) 54 51 42
Oznaczenia:

Liczba panstw — liczba tych panstw, ktore uwzgledniono w badaniach,

ZatrMSP250 — érednia krajowa procentowego udziatu zatrudnionych w MSP w ogolnej liczbie
oficjalnie zatrudnionych, przy czym jako MSP przyjeto te przedsigbiorstwa, ktére zatrudniaja nie wie-
cej niz 250 o0sob (ujednolicona definicja przyjeta na potrzeby badan),

ZatrMSP_Kr — érednia krajowa procentowego udziatu zatrudnionych w MSP w ogdlnej liczbie
oficjalnie zatrudnionych, przy czym jako MSP przyjeto te przedsigbiorstwa, ktore spetniaja warunki
definicji oficjalnie obowiazujacej w danym kraju,

PKB_MSP_Kr — $rednia krajowa procentowego udzialu PKB wytworzonego przez MSP w catko-
witym PKB.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Ayyagari i in. 2003, tab. 1].

lecz takze moga sta¢ si¢ zrodlem zagrozenia, szczeg6lnie wtedy, gdy partnerem ma-
tego przedsigbiorstwa jest duza firma. W dalszej czgsci pracy uwage skupiono na
wybranych aspektach sojuszy z udzialem MSP, a w szczegolnoéci na tych proble-
mach, ktorych rozwiazanie mogloby sig przyczyni¢ do poprawy wynikow osiaga-
nych przez te przedsi¢biorstwa.

2. Determinanty zawierania sojuszy kooperacyjnych przez MSP

Analizujac cechy MSP z punktu widzenia potencjalnych mozliwo$ci zawierania
przez nie sojuszy kooperacyjnych, mozna wsrod nich wyrézni¢ dwie nastgpujace
grupy [Arend 2006, s. 743]:

1. Grupe cech przesadzajacych o tym, czy w oczach potencjalnych partnerow
firma jest zdolna do zawierania takich sojuszy. Chodzi tu przede wszystkim o posia-
danie przez przedsigbiorstwo szeroko pojetych wolnych (luznych) zasobow, ktore —
w ramach sojuszu — mogltyby by¢ wykorzystane wspoélnie z partnerem'. Ponadto do
tej grupy zalicza si¢ m.in.: elastycznos$¢, specjalistyczna wiedz¢ menedzerska oraz

12 W literaturze anglojgzycznej zasoby te okreslane sa jako slack resources.
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sieci, w ramach ktorych dziata przedsigbiorstwo. W niniejszej pracy ta grupa cech
bedzie nazywana potencjalem zasobowym danego przedsigbiorstwa.

2. Grupeg cech zwigkszajacych zamiar danego przedsigbiorstwa do zawierania
sojuszy kooperacyjnych z innymi przedsigbiorstwami'?, zwana dalej potencjalem
motywacyjnym. Gloéwna cecha jest przekonanie (wiara) przedsigbiorstwa o mozli-
wosci osiagania wzajemnych korzys$ci w wyniku zawierania sojuszy z innymi firma-
mi. Do innych cech mozna zaliczy¢: duze mozliwos$ci adaptacyjne przedsigbiorstwa
do szybkich i czgstych zmian (elastycznosc), zorientowanie przedsigbiorstwa na
wzrost, duzy potencjat zaufania do przysztych partneréw w sojuszu, a takze brak
obaw lub niewielkie obawy o utratg¢ kontroli nad przedsigbiorstwem w wyniku za-
warcia sojuszu.

Potencjat zasobowy oraz motywacyjny tworza tacznie grupe cech zwana w dal-
szej czgsci tej pracy potencjalem kooperacyjnym danego przedsi¢biorstwa (PK).
Aby MSP zawarlo sojusz z konkretnym partnerem, musza by¢é spetnione dwa naste-
pujace warunki: 1) poziom potencjatu PK tego przedsigbiorstwa musi by¢ odpo-
wiednio wysoki, 2) przedsigbiorstwo musi dostrzega¢ odpowiednio duze korzysci
(w poréwnaniu z kosztami) z przysztego sojuszu z tymze partnerem'®. Decyzj¢ o
wejsciu danego przedsigbiorstwa w sojusz kooperacyjny podejmuja jego menedze-
rowie na podstawie poroOwnania postrzeganych przez nich korzys$ci wynikajacych z
przysziego sojuszu z postrzeganymi kosztami obstugi tego sojuszu® (rys. 1).

Jednym z czynnikow, ktory moze wptynac na podjgcie przez przedsigbiorstwo
niewtasciwej decyzji, jest zatem relacja: postrzegane a rzeczywiste wyniki oraz
koszty'S. Interesujace wyniki badan nad zwiazkiem pomigdzy potencjatlem MSP do
zawierania sojuszy, angazowaniem si¢ W sojusze oraz rzeczywistymi wynikami
osiaganymi przez MSP przedstawiono w pracy [Arend 2006]. Badania przeprowa-
dzono wérdd 421 menedzerow najwyzszego szczebla, zatrudnionych w 200 MSP w
USA, Meksyku i Europie. Oto gléwne wnioski z tych badan:

—  MSP, ktére angazuja si¢ w sojusze kooperacyjne, osiagaja lepsze wyniki'? od
tych przedsigbiorstw, ktore nie zawarty sojuszy,

13 Por. [Arend 2006, s. 743]: ,,... and those [characteristics — przyp. autora] that increase the SME’s
desire to engage in UVAs (e.g., greater belief in mutual benefits)”. UVAs jest skrotem od Upstream
Vertical Alliances.

14 Por. [Lohrke i in. 2006, s. 19; Arend 2006, rys. 1].

15 Na decyzje¢ t¢ ma wpltyw wiele czynnikéw, a w tym m.in. poziom zadowolenia menedzerow
z aktualnych wynikow przedsigbiorstwa. Wyniki badan w tym zakresie (657 przedsigbiorstw) zapre-
zentowano w pracy [Lohrke i in. 2006].

16 Jako niewlasciwq rozumie sig tutaj zarowno decyzje o wejsciu w sojusz tego przedsigbiorstwa,
ktore z sojuszu powinno zrezygnowac (koszty beda wigksze niz korzysci), jak i rezygnacjg z wejscia
w sojusz tego MSP, ktore powinno w sojusz wejéé (korzysci wieksze niz koszty).

17 Do pomiaru wynikow przedsigbiorstwa wykorzystano 5 wskaznikow czastkowych (m.in. wskaz-
nik ROA, udzial w rynku oraz jako$¢ produktow) i jeden globalny — $rednig ze wskaznikow czastko-
wych.
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—  MSP, ktére posiadaja wiekszy potencjat kooperacyjny PK, osiagaja lepsze wyni-
ki anizeli przedsigbiorstwa o mniejszym potencjale (pomijajac skutki dziatania
w ramach sojuszy),

—  potencjat kooperacyjny danego MSP oraz dzialanie tego przedsigbiorstwa w ra-
mach sojuszu sa komplementarne. Oznacza to, ze w przypadku gdy przedsig-
biorstwo posiada wysoki potencjal PK i dziata w sojuszach, to osiaga lepsze
wyniki anizeli wtedy, gdy wykazuje tylko jedna z powyzszych cech; dodanie
drugiej cechy powoduje mniejszy przyrost wynikow przedsigbiorstwa niz posia-
danie tylko jednej, dowolnej z nich,

—  MSP, ktére wykazuja wickszy potencjat kooperacyjny, osiagaja wskutek zawar-
cia sojuszu mniejsze korzysci, niz moglyby osiagnac przedsigbiorstwa z mniej-
szym potencjatem.

MSP
Potencjat zasobowy | - .
ps Decyzja .
0 zaangazowaniu sig »  Rzeczywiste
Potencjat kooperacyjny > MSP wyniki
L) / w konkretny sojusz MSP
Potencjat motywacyjny 1
Postrzeganie
(przez menedzerow)
korzysci wynikajacych
z danego sojuszu
Otoczenie MSP
(inne przedsigbiorstwa)

Rys. 1. Determinanty zawierania sojuszy kooperacyjnych przez MSP

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Arend 2006, rys. 1].

Ostatni z wyzej sformutowanych wnioskow wskazuje na to, ze z punktu widze-
nia poprawy wynikow dziatania ogdétu MSP nalezaloby podjaé takie kroki, ktore
zmotywowaltyby do zawierania sojuszy przede wszystkim te przedsigbiorstwa, ktore
maja mniejszy potencjal PK. Jedna z mozliwych przyczyn niezawierania (rzadszego
zawierania) przez nie sojuszy jest blgdne postrzeganie (niedocenianie) przysztych
korzysci, ktore daja sojusze'®. Wynika ono m.in. z wigkszego pesymizmu menedze-

18 Na problem btedow w postrzeganiu przez menedzerow (takze najwyzszego szczebla) sytuacji
swojej organizacji oraz jej otoczenia wskazuja migdzy innymi autorzy prac [Maule, Hodgkinson 2003]
oraz [Mezias, Starbuck 2003]. Wyniki badan wykazaty, ze w niektorych przypadkach ponad 50% me-
nedzeréw blednie ocenia wyniki osiagane przez firme¢, w ktdrej pracuja.
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réw tych przedsigbiorstw oraz duzej niepewnosci warunkow ich dziatania w szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu. To z kolei sktania menedzeréow do czgstszego stosowa-
nia heurystyk, niejednokrotnie sprzyjajacych bledom w ocenie sytuacji. Zdaniem
Meziasa oraz Starbucka przedsigbiorstwa powinny w istotny sposob poprawi¢ do-
ktadno$¢ postrzegania przez swoich menedzerow firmy i jej otoczenia [Mezias, Star-
buck 2003, s. 11]", co powinno si¢ przyczyni¢ do podejmowania lepszych decyzji
strategicznych. Moga tego dokona¢ przez odpowiednie szkolenia oraz dostarczanie
menedzerom wlasciwych informacji.

3. Sojusze malych przedsi¢biorstw z duzymi firmami
— potrzeba zmian

Szczegolnie duza liczba sojuszy kooperacyjnych pomigdzy malymi przedsig-
biorstwami (MP) a duzymi firmami zawierana jest w branzy nowych technologii. W
tym bowiem obszarze obydwie strony maja sobie wiele do zaoferowania®. Matle
przedsigbiorstwa sa w stanie zatrudni¢ i bardzo czgsto zatrudniaja najbardziej kom-
petentnych naukowcoéw oraz inzynierow i technikéw z danej branzy. Wynika to stad,
ze moga im zaoferowaé znaczne udziaty wlasnosciowe w firmie. Wspotwiasnosé
motywuje pracownikow do obnizki kosztow, co sprawia, ze efektywnos$¢ opracowa-
nia nowej technologii w MP jest czgsto zdecydowanie wigksza niz w duzej firmie.
Dodatkowym atutem MP jest tatwos¢ komunikacji migdzy pracownikami, wynika-
jaca z malej liczby zatrudnionych. Komunikacja jest na ogot ,.elastyczna” i czgsto
ma charakter nieformalny, co sprzyja dziataniom o charakterze wynalazczym (twor-
czym). Ogolnie twierdzi si¢, ze MP posiadaja wicksze zdolnosci wynalazcze anizeli
duze firmy [Alvarez, Barney 2001, s. 140-141]. Z kolei duze firmy moga zaoferowac
MP zasoby, ktore sa niezbgdne do komercjalizacji nowych technologii opracowa-
nych przez te ostatnie. Naleza do nich m.in.: duze mozliwos$ci wytworcze, marketin-
gowe 1 finansowe, odpowiednie kanaty dystrybucji (sprzedazy) oraz inne niezbedne
zasoby organizacyjne. W wyniku badan 128 sojuszy zawartych migdzy MP i duzymi
firmami okazalo sig, ze w ok. 80% przypadkach menedzerowie z MP ocenili, ze ich
przedsigbiorstwa sa nieuczciwie wykorzystywane przez partnerow [Alvarez, Barney
2001, s. 139-140]%'. Gloéwna przyczyna tego stanu rzeczy jest to, ze na ogot duza
firma moze stosunkowo tatwo i w niedlugim czasie posias¢ wiedzg dotyczaca nowej
technologii oferowanej przez MP 1 czgsto, ponoszac niewielkie koszty, wycofa¢ sig¢
z sojuszu lub na tyle utrudni¢ jego funkcjonowanie, ze MP samo si¢ z niego wyco-

1 Cytowana publikacja nie zajmuje si¢ problematyka sojuszy kooperacyjnych, lecz ogélnym pro-
blemem niewtasciwego postrzegania przez menedzeréw swojej firmy i jej otoczenia oraz skutkow tego
faktu dla przedsigbiorstwa.

2 Por. [Alvarez, Barney 2001; Miles i in. 1999].

21 Za mate przedsigbiorstwo w badaniach uznano to, w ktorym zatrudnionych byto mniej niz 150
0s6b i ktore istniato krocej niz 5 lat. Srednia warto$é sprzedazy badanych MP wynosita 25 min $, nato-
miast duzych firm — 1 miliard $.
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fa??. Natomiast mate przedsigbiorstwo potrzebuje znacznie wigcej czasu na osiagnig-

cie korzysci z sojuszu, nawet jezeli ograniczy¢ je wylacznie do przyswojenia sobie

nowej wiedzy organizacyjnej od swojego partnera i wyksztatcenia odpowiednich
zdolnosci organizacyjnych. Z tego powodu na ogo6t nie jest ono zainteresowane ini-
cjowaniem wycofania si¢ z sojuszu jako pierwsze.

Aby zmieni¢ wyzej opisana, niekorzystna dla MP sytuacjg, wynikajaca z ich
pozycji w sojuszach kooperacyjnych z duzymi firmami, niezbedne jest podjgcie
okreslonych dziatan. Alvarez oraz Barney wskazuja na nastgpujace kroki [Alvarez,
Barney 2001]%:

— wyksztalcenie (w sobie) przez mate przedsigbiorstwa potencjatu wynalazczego
oraz dywersyfikacje prac nad nowymi technologiami, pozwalajace MP by¢
atrakcyjnym partnerem dla duzej firmy przez dlugi czas;

— ograniczenie duzemu partnerowi dostgpu do istotnych szczegotow nowych tech-
nologii tak, aby utrudni¢ mu identyfikacje najwazniejszych elementow tych
technologii;

— podpisanie z partnerem kontraktu, okreslajacego zasady funkcjonowania soju-
szu, dobrze zabezpieczajacego interesy MP (w tym np. udzielenie licencji na
wykorzystanie nowej technologii);

— zbudowanie z partnerem relacji opartych na zaufaniu;

— wdrozenie wyzej wymienionych dziatan nie jest tatwe, lecz nawet czg$ciowe ich
urzeczywistnienie moze si¢ przyczyni¢ do poprawy niekorzystnej sytuacji ma-
tych przedsigbiorstw dziatajacych w sojuszach z duzymi firmami.
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SMALL- AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES IN CO-OPERATIVE
ALLIANCES — CHOSEN ASPECTS

Summary

In the paper, attention was paid to the great importance of small- and medium-sized enterprises
(SME?s) in the present day economy, the need for developing co-operative strategic alliances by SMEs
was indicated and the determinants of such alliances were described. Moreover, measures aiming at
achieving greater benefits from alliances by SMEs, particularly those with large partners, were pointed
out.
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