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1. Wstep

Mozna wyréznié trzynascie podstawowych form wi¢zi migdzyorganizacyj-
nych [Todeva, Knoke 2005, s. 124-125; Nohria, Garcia-Point 1991, s. 117]:
wiezi hierarchiczne (fuzje i przejgcia), joint ventures, inwestycje kapitatlowe
(mniejszosciowe 1 wigkszosciowe), stowarzyszenia, konsorcja badawczo-roz-
wojowe, strategiczne porozumienia o wspélpracy, kartele, franchising, licencje,
sieci podwykonawcze, grupy standardéw branzowych, towarzystwa lobbystyczne,
wiezi rynkowe. W literaturze zarzadzania strategicznego powszechnie stwier-
dza si¢, ze struktury mig¢dzyorganizacyjne powstaja, aby przyczyni¢ si¢ do
wzrostu efektywnosci dzialania (wymiar operacyjny) lub poprawy pozycji kon-
kurencyjnej (wymiar strategiczny).

Przedmiotem artykutu sg efektywnosciowe przestanki zawierania wi¢zi mie-
dzyorganizacyjnych. W pierwszej czgsci opracowania autor przedstawi szczegéto-
we dazenia zwigzane z efektywnoscia przedsigbiorstwa, ktére kierujg racjonalnym
decydentem, kiedy tworzy on wigzi migdzyorganizacyjne. W drugiej czgsci podje-
to problem nieracjonalnych, z punktu widzenia efektywnosci, decyzji kooperacyj-
nych. Zalicza si¢ do nich takie wigzi, w ktérych nie wyst¢puje wzrost efektywnosci
lub w ktérych koszt utrzymania wiezi jest wyzszy od korzysci. W zakonczeniu
stwierdza sig¢, ze wzrost efektywnosci stanowi wazng, ale nie jedyng i niewystar-
czajacq przeslanke tworzenia wigzi migdzyorganizacyjnych. Mozna dalej wnio-
skowaé, ze wigzi miedzyorganizacyjne zwykle sa uzasadnione wieloma przestan-
kami wzajemnie na siebie oddzialujacymi.
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2. Jak si¢ osigga wzrost efektywnosci
poprzez wiegzi migdzyorganizacyjne

Wspélczesna gospodarka charakteryzuje si¢ coraz silniejszymi powiazaniami
pomigdzy przedsigbiorstwami. Na skutek wieloletnich zabiegéw restrukturyzacyj-
nych wzrasta udzial kosztéw powstajacych poza przedsigbiorstwem w kosztach
ogdétem. Downsizing, outsourcing, lean management czy model biznesu dyrygent
to w istocie nawotywanie do skupienia aktywnosci przedsigbiorstw na tym, co po-
trafia najlepiej. Core business to powr6t do specjalizacji w mikroskali. Nadal pozo-
staje kwestia otwarta, spormna, czy te nowoczesne metody sa skuteczne. Niemniej
jednak wiele przedsigbiorstw je zastosowalo. Ubocznym skutkiem wylaczenia z
fancucha wartosci przedsigbiorstwa tych dzialan, ktére nie stanowia specjalnosci
przedsigbiorstwa, jest potrzeba nabycia niezb¢dnych produktéw i ustug od dostaw-
céw zewngtrznych.

Innym zjawiskiem, ktére postrzega si¢ jako zewngtrzny czynnik obserwowane-
go przyrostu wi¢zi migdzyorganizacyjnych, jest niewatpliwie globalizacja. Chodzi
o ten wymiar globalizacji, ktéry wzmaga efekty skali. Rywalizuja nie tylko wielkie
przedsigbiorstwa, lecz takze grupy przedsigbiorstw. Wtasnie to zjawisko nazwano
kapitalizmem alianséw.

Wspomniane wielkie procesy stanowia tylko przyklad istotnych sit wplywajacych
na przedsigbiorstwo. Lacznie wywieraja one presje konkurencyjna. Przejawia si¢ ona
oczekiwaniem od przedsigbiorstwa jednoczesnie wzrostu efektywnosci, rozumianego
najogodlniej jako stosunek uzyskanych efektéw do poniesionych nakladéw, oraz ela-
stycznosci [Borys, Jemison 1989, s. 246]. Tymczasem wraz ze wzrostem zaleznosci
zasobowej, zalezno$ci w tancuchu wartosci od innych przedsigbiorstw, rosnie zalez-
nos¢ efektywnosci przedsigbiorstwa od innych podmiotéw. Powstaje pytanie, jak w tej
sytuacji dazy sie¢ do wzrostu efektywnosci? Klasyczna odpowiedz teorii organizacji to
efekt synergii. Tworzac wigzi migdzyorganizacyjne, przedsi¢biorstwa oczekuja osia-
gnigcia efektu synergii poprzez nastgpujace efekty czastkowe:

1. Efekt skali — wyraznie wyodrebnia si¢ korzysci skali zachodzace we wspél-
dziataniu. Dotycza one zaréwno stopnia wykorzystania zdolnosci wytwoérczych,
facznej wielkosci produkcji czy $wiadczenia ustug, jak i obnizenia kosztéw jed-
nostkowych zakupu péiproduktéw i ustug [Dyer 1997, s. 543). Badania autora po-
kazuja, ze banki osiagaja znaczny przyrost efektywnosci z tego tytutu dzigki two-
rzeniu sieci agencji. Posrednicy sprzedazy prowadza do lepszego wykorzystania
takich zasobéw wyspecjalizowanych banku, jak: zespét analizy ryzyka, zespét
sprzedazy, system informatyczny.

2. Efekt zakresu — polega na lepszym wykorzystaniu dziatan w tancuchu warto-
$ci lub aktywéw niematerialnych [Porter 1985, s. 54]. Wyrdznia si¢ nastgpujace
efekty zakresu: segmentu, pionowy, geograficzny, branzy.
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3. Efekt kospecjalizacji — zjawisko szczegblne we wspéldziataniu przedsig-
biorstw. Polega ono na wzajemnej adaptacji aktywow materialnych przedsie-
biorstw [Dyer, Singh 1998, s. 662], a w tym na: lokalizacji zaktadéw wytwérczych,
organizacji pracy, systemow zarzadzania, technik i technologii produkc;ji.

4. Specjalizacj¢ na okreslonym dziataniu w tancuchu tworzenia wartosci.

Oméwione efekty sprowadza si¢ do obnizenia cen jednostkowych zakupu pro-
duktéw i ustug, nizszych kosztow dokonywania zakupdw, ale takze do nizszych
kosztéw produkcji. Wzrost efektywnosci w wigziach migdzyorganizacyjnych prze-
jawia sie zatem w obnizeniu kosztéow zakupdw, w efekcie synergicznym oraz w
lepszej elastycznosci, co przyczynia si¢ do tworzenia wyzszej wartosci dla klien-
téw. Schemat na rys. 1 przedstawia gléwne 1 szczegétowe przestanki tworzenia
wigzi migdzyorganizacyjnych ze wzgledu na wzrost efektywnosci.

Trzeba zauwazyc¢, ze przywolane efekty sa tozsame z klasycznym dorobkiem
teorii organizacji. Tymczasem wi¢zi migdzyorganizacyjne wywoluja nowe pro-
blemy. Wiaza si¢ one gléwnie z potrzeba koordynacji dziatan przedsiebiorstw od-
rebnych pod wzgledem organizacyjno-prawnym. Zachodzi tu potrzeba wspdldzia-
fania, sklonnosci do ograniczenia autonomii decyzyjnej uczestnikow wigzi. Poja-
wia sig tez ryzyko zachowan oportunistycznych, np. w postaci pozorowania wspét-
pracy, aby osiagna¢ cele indywidualne, nawet kosztem drugiej strony.

———— uprzywilejowane warunki wymiany
—— nizsze koszty zakupdw

—> nizsze ceny nabycia

L——» nizsze koszty produkcii

— Obnizenie kosztow

————— ekonomia skali
————————— ekonomia zakresu
[~ Efekt synergii —————— specjalizacja
———— kospecjalizacja
L————» koncentracja

Efektywnos$é

———— dopasowanie do potrzeb klienta
— Wzrost warto$ci [————p wigksza elastycznosé
——— |epszy dostep do informac;ji

Rys. 1. Efektywnosciowe przestanki tworzenia wigzi mi¢gdzyorganizacyjnych

Zrédio: opracowanie wiasne.

Warto podkreslié, ze dylemat: ,,wspéldziatanie czy autonomia” przedstawia w
teorii gier tzw. dylemat wig¢znia. Prowadzi on zawsze do wyboru autonomii i nie-
checi do wspélpracy. Aby wspdtdziatanie moglo zaistnie¢, nalezy speini¢ wiele
warunkéw [Borczuch, Czakon 2005]. Najwazniejsze z nich to: wyraZzna przewaga



247

korzysci z tytulu wspélpracy nad rywalizacja, istotne straty w przypadku wyboru
rywalizacji, perspektywa dlugoterminowej wspétpracy.

Do gléwnych zagrozen specyficznych dla wigzi migdzyorganizacyjnych zali-
cza si¢ ryzyko oportunizmu stron [Das 2005]. Istnieje wiele sposobéw, aby zapo-
biec temu zagrozeniu. Zwigzane sa one z cechami wig¢zi i dodatnio wplywaja na
efektywnos¢ wspoldziatania. Badania poréwnawcze przeprowadzone w przemysle
motoryzacyjnym dowodza, ze koszty transakcyjne moga male¢ wraz ze wzrostem
specyficznosci zasobéw [Dyer 1997, s. 542]. Ustalono, ze spadek kosztow transak-
cyjnych wiaze sie z:

— powtarzalnoscia transakcji z niewielka grupa dostawcéw,

— ekonomig skali i zakresu,

— intensywna wymiang informacyjna pomigdzy stronami wigzi,

— uzyciem nieformalnych zabezpieczen wykonania uméw,

— inwestycjami w zasoby kospecjalizowane.

Jest to niezwykle interesujace zjawisko, poniewaz przestanki wzrostu efektywnosci
dziatania sa jednocze$nie warunkami obnizenia kosztéw transakcyjnych. Stabilizu-
ja trwato$¢ wigzi migdzyorganizacyjne;j.

Przeprowadzone przez autora badania procesu tworzenia sieci punktéw part-
nerskich Banku BPH SA wykazuja, ze podstawowa przyczyna realizacji projektu
sieci agencji bylo wlasnie dazenie efektywnosciowe. Projekt ten stanowit odpo-
wiedZ na pytanie, jak zwigkszy¢ sprzedaz przy minimalnych kosztach. Z tego
ogdlnego pytania, dzigki pracy zespolu zdaniowego, wylonita si¢ propozycja two-
rzenia sieci agencji.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze te przestanki efektywnosciowe sa identyczne jak
w przypadku integracji hierarchicznej lub zakupéw rynkowych. Oznacza to, ze
muszg istnie¢ pewne szczegdlne okolicznosci, ktdre skianiaja decydentéw do wy-
boru wigzi migdzyorganizacyjnych. W banku warunek ograniczajacy rozwdj wila-
snej sieci sprzedazy stacjonarnej stanowily koszty. Rozwdj niestacjonamnej sieci
sprzedazy, jako odpowiednik zwyktych transakcji rynkowych, ograniczaja jedno-
czesnie koszty oraz ryzyko. Szczegétowa analiza warunkéw wykracza jednak poza
zakres niniejszego opracowania.

Warto jednak zwrdci¢ uwage na to, ze przedsigbiorstwa przejawiaja z pozoru
nieracjonalne zachowania. Wchodza w takie wiegzi, w ktérych efektywnosciowe
skutki sa zerowe lub ujemne. Przykladem moze by¢ rozwdj systemu operacyjnego
do telefonéw komérkowych Symbian. Platforme t¢ wspéitworzyli wielcy produ-
cenci telefonéw komérkowych oraz Microsoft. Udziat w pracach badawczych i
rozwojowych byl niewatpliwie kosztowny. Tymczasem Microsoft wycofatl si¢ z
konsorcjum. Nie uzyskat z tego tytulu zadnych korzysci efektywnosciowych.
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3. Racjonalnos¢ konkurencyjna

Przedstawiony przykltad nie jest izolowanym zjawiskiem [Park, Zhou 2005].
Przedsigbiorstwa tworza wigzi albo ze wzgledu na dazenia efektywnosciowe, albo
na presj¢ konkurencyjng. Przykiadem takiej racjonalnosci jest potrzeba laczenia
umiejetnosci [Sakakibara 1997, s. 145]. M. Sakakibara przeciwstawia racjonalnos¢
efektywnosciowa racjonalnosci uczenia si¢. Zbadawszy 398 japonskich konsor-
cjow badawczo-rozwojowych, stwierdza ona, ze kiedy umiejgtnosci uczestnikow
sa wzglednie jednolite, przewaza logika efektywnosci. Kiedy jednak umiejetnosci
uczestnikéw sg réznorodne, dominuje logika uczenia si¢. Szczegdlny przypadek
konsorcjéw B+R nie wyczerpuje przestanek konkurencyjnych.

Przedsiebiorstwa moga tez wchodzi¢ w alianse strategiczne dlatego, ze rywale
juz zawarli takie alianse. Obserwowaé mozna bylo to zjawisko strategiczne) reakc)i
w branzy przewozéw lotniczych pod koniec ubieglego wieku. Nie zachodzity w
nim fuzje, wbrew wyktadniczemu wzrostowi tego typu transakcji w innych bran-
zach. Natomiast pojawily si¢ konkurencyjne alianse: Star Alliance, Oneworld i in-
ne [Park, Zhou 2005].

Interpretacja tego zjawiska doprowadzita do interesujacych wnioskéw. Wiegzi
migdzyorganizacyjne chetniej tworza firmy stabe w branzy, podczas gdy lider
zwykle nie wykazuje takich sktonnosci.

Alianse powstaja, aby chronic si¢ przed presja konkurentéw. W tym sensie nie
przyczyniajg si¢ do tworzenia nowej wartosci (efekt dodatni), ale do zmniejszenia
ryzyka utraty dotychczas osiaganej wartosci (efekt nieujemny lub ujemny). Stowa-
rzyszenia producentéw drobiu powstaly w Polsce po to, aby chroni¢ si¢ przed sita
przetargowq super- i hipermarketéw. Wspdlnie ustalone warunki, wspdlne stano-
wisko wobec dystrybucji sieciowej odwrécity relacje sit przetargowych i umocnity
pozycje producentéw drobiu.

Wiezi migdzyorganizacyjne moga tez powstawaé, aby uzyska¢ dostep do poten-
cjalnych szans strategicznych. Taki wlasnie sens przypisuje si¢ zachowaniom Micro-
softu w konsorcjum Symbian. Uczestnictwo pozwolito monitorowaé rozwéj konku-
rencyjnej technologii, uczy¢ si¢ nowych umiejgtnosci, a jednoczes$nie stworzy¢ alter-
natywe samodzielnego funkcjonowania na tym rynku lub wesp6t z partnerami.

Wynika z tego, ze tworzenie wig¢zi migdzyorganizacyjnych, oprécz przestanek
efektywnosciowych, opiera si¢ réwniez na przestankach konkurencyjnych. Moga
one przejawiaé si¢ proaktywna postawa przedsigbiorstwa. Wéwczas staje si¢ ono
inicjatorem tworzenia wi¢zi po to, aby wplywac na dynamik¢ konkurencji, popra-
wia¢ swoja pozycj¢ czy blokowaé rywali. Przedsigbiorstwa moga tez przyjmowac
postawe reaktywna. Wtedy reaguja na zmiany struktury konkurencji, chronig si¢ w
zbiorowym dzialaniu przed presja rywali. Dosy¢ osobliwym przypadkiem takiej
reaktywnej strategii wydaje si¢ tzw. zjawisko kuli $nieznej: przedsigbiorstwa two-
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rza wigzi nie dlatego, bo upatruja w nich jakichkolwiek korzysci, ale dlatego, ze
inni juz maja takie wigzi [Abrahamson, Rosenkopf 1993].

4. Zakonczenie

Og6lny warunek podejmowania i realizacji dziatan gospodarczych to prakse-
ologiczna sprawnosé. Czesto upraszcza si¢ t¢ sprawnosc do efektywnosci. Powsta-
je wowczas bledne wrazenie, Zze przedsigbiorstwa np. tworza wigzi migdzyorgani-
zacyjne, aby uzyska¢ wzrost efektywnosci. Tak w istocie niewatpliwie jest. Nie-
mniej jednak efektywnosciowe przestanki nie wyjasniaja wszystkich zachowan
przedsigbiorstw. W szczegdlnosci nie wyjasniaja, dlaczego tworzy sig¢ wiezi, ktdre
generuja koszty, ale nie przektadaja si¢ na wzrost przychodéw.

Aby lepiej zrozumie¢ dynamikg tworzenia wigzi migdzyorganizacyjnych, nale-
zy uwzgledni¢ wplyw otoczenia. Decydenci nie podejmuja swoich decyzji w izola-
cji i bez wzgledu na dziatania innych. Przeciwnie — sa osadzeni w konkretnych wa-
runkach gospodarczych i spotecznych. Sklania to ich do tworzenia wigzi migdzy-
organizacyjnych, aby poprawic¢ swoja pozycj¢ konkurencyjna, uniknac jej ostabie-
nia oraz uzyskac¢ dostgp do umiejetnosci i zasobéw, ktérych samodzielnie nie sa w
stanie ani wytworzy¢, ani tez naby¢.

W zwiazku z tym pozornie nieracjonalne decyzje wydaja si¢ nieracjonalne ze
wzgledu na kryterium efektywnosci. Po jego uwzglgdnieniu te same decyzje sa nie
tylko zrozumiale, ale tez moga by¢ optymalne.

Do zbadania pozostaje jednak kilka waznych probleméw do zbadania. Zaliczy¢
do nich mozna kwestig¢ warunkéw, ktére powoduja, ze to wlasnie wi¢zZ, a nie sa-
modzielne wytworzenie lub zakup na rynku jest satysfakcjonujacym wyborem. In-
nym zagadnieniem bedzie wplyw cech psycho-spotecznych decydenta na tworze-
nie wiezi. Stanowia one przedmiot dalszych badan autora.
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EFFICIENCY RISES AS INCENTIVE TO CREATE
INTERORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS

Summary

Interorganizational linkages encompass many cooperation forms between distinct entities. Effi-
ciency based motives are seen as major relationship creation reasons. Synergies, privileged exchange
conditions or value creation growth seem to be specific incentives. Nevertheless many interorganiza-
tional linkages appear to be irrational from the efficiency point of view. Competitive rationality is
necessary to fully explain such behaviors. Companies strive to improve competitive position or to
protect it. This leads to the conclusion that linkages are created for both reasons: efficiency and com-
petitiveness.
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