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Streszczenie: Poglebiajace si¢ zjawiska globalizacyjne oraz narastajace powiazania koopera-
cyjne pozwalaja wysnué wniosek, ze powiazania sieciowe stana si¢ podstawa funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw. W artykule krotko scharakteryzowano istot¢ alianséw wielostronnych.
Przedstawiono podstawowa klasyfikacje aliansow multilateralnych. Podjgto probg omowie-
nia skutkow dziatania przedsigbiorstw w ramach organizacji sieciowych.
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1. Wstep

W dobie silnych tendencji globalizacyjnych przedsigbiorstwa coraz czgsciej korzy-
staja z réznych form wspotpracy, traktujac je jako integralng czg¢$¢ swoich strategii.
Wisréd wielu form wspotpracy niezwykle atrakcyjne sa alianse strategiczne, bedace
szansg na zwigkszenie mozliwosci rozwojowych przedsigbiorstw, gdyz wigksze ko-
rzy$ci mozna odnies¢ dzigki sojuszom, niz dziatajac indywidualnie. Juz starozytni
Egipcjanie, Grecy i Rzymianie dostrzegali korzys$ci wynikajace z migdzynarodowej
wspotpracy w dziedzinie handlu i zarzadzania podbitymi terenami. Kolonizacja Ame-
ryki, Afryki to takze spuscizna historycznych aliansow gospodarczych. Pierwsza
udokumentowana spotka joint venture bylta porozumieniem zawartym w 1783 roku,
a jeden z pierwszych miedzynarodowych aliansoéw powstat w 1904 roku migdzy
General Electric a Tokyo Electric'.

Literatura przedmiotu podejmuje gtownie problematyke bilateralnych aliansow
strategicznych, a praktyka gospodarcza wskazuje na coraz wigksze zainteresowanie
aliansami wielostronnymi. Autorka niniejszego opracowania podj¢ta probe scharak-
teryzowania skutkow wspoltpracy przedsigbiorstw w ramach multilateralnych alian-
sOw strategicznych.

' M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 23-30.
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2. Istota aliansow multilateralnych

Coraz czg¢sciej wybierana forma wspotpracy gospodarczej w skali miedzynarodowej
jest alians strategiczny®. R. Oczkowska podkresla, ze istnieje wiele definicji tego
pojecia. R. Drewniak zauwaza, ze ,,nie kazde wspoétdziatanie moze zosta¢ okreslone
mianem aliansu strategicznego, lecz pewien szczeg6lny rodzaj stosunkow migdzy
podmiotami, ktory ze wzgledu na szczegdlny charakter cechuje si¢ specyficznymi
problemami z zakresu zarzadzania™. M. Romanowska wyjasnia, ze jezeli w stosun-
kach miedzy przedsigbiorstwami dominuje rywalizacja, to mamy do czynienia z tra-
dycyjnie rozumiang konkurencja. Jezeli migdzy podmiotami dominuje wspotpraca,
to konkurenci integruja si¢, natomiast alians moze powstac¢ tylko wtedy, gdy rywali-
zacja migdzy przedsigbiorstwami nie ustaje, a jest jedynie czasowo i $wiadomie
ograniczona w wybranym obszarze dziatania'. M. Romanowska definiuje alians
strategiczny jako ,,wspolpracg migdzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami
majaca wptyw na sytuacj¢ innych konkurentow, dostawcéw lub klientow w obrebie
tego samego lub pokrewnych sektorow™ i podkresla, ze kluczowe znaczenie w two-
rzeniu teorii wyjasniajacych alianse ma teoria kosztow transakcyjnych. Prace teore-
tyczne nad zjawiskiem aliansow mieszcza si¢ w dwoch nurtach badawczych: ekono-
micznym i organizacyjnym. W ramach pierwszego nurtu, bgdacego gltownie
kontynuacja teorii kosztow transakcyjnych, zwraca uwage na szczegolng przydat-
nos¢ do analizy aliansow porterowskich koncepcji pigciu sit, koncepcji grup strate-
gicznych, koncepcji barier wejscia oraz koncepcji tancucha wartosci, a takze kon-
cepcji internacjonalizacji (w Polsce nazywanej koncepcja globalizacji zarzadzania).
W ramach drugiego nurtu najzywiej reprezentowane sa dwie koncepcje: zachowan
strategicznych przedsigbiorstw i uczenia si¢ organizacji®.

Szerokie rozumienie aliansow wskazuje, ze sojusze moga by¢ zawierane przez
przedsigbiorstwa z dostawcami i odbiorcami, a takze z obecnymi lub potencjalnymi
konkurentami, moga zatem mie¢ charakter wertykalny i horyzontalny. Waskie — za-
ktada, ze alianse dotycza tylko przedsigbiorstw, ktore sa potencjalnymi lub rzeczy-
wistymi konkurentami’.

Trudno$ci wystgpuja takze w zdefiniowaniu i scharakteryzowaniu szczegdlnego
rodzaju alianséw strategicznych, a mianowicie aliansow wielostronnych migdzy
przedsigbiorstwami, ktore analizowane sieciowo tworza tzw. organizacje sieciowe.
J.C. Jarillo za ,,sieciowa uznaje taka organizacjg, w ktorej jedna z firm przyjmuje

2 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 109—110.

3 R. Drewniak, Rozwdj przedsiebiorstwa poprzez alians strategiczny, Dom Organizatora, Torun
2004, s. 12.

4 M. Romanowska, wyd. cyt., s. 11.

> Tamze, s. 15.

¢ Tamze, s. 16-22.

" R. Oczkowska, Przedsiebiorstwo na rynku migdzynarodowym, Krakowska Oficyna Wydawnicza
AFM, Krakéw 2007, s. 104—105.
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forme gtownego kontrolera organizujacego przeptyw aktywow materialnych i nie-
materialnych pomiedzy innymi niezaleznymi firmami, zapewniajac efektywne za-
spokajanie oczekiwan ostatecznych klientow”. J.B. Quinn okresla taka organizacje
jako pajeczyng, ktora funkcjonuje przy zminimalizowanej roli struktur hierarchicz-
nych’. Zdaniem M. Castellsa ,,wtasciwie funkcjonowanie organizacji sieciowej jest
uzaleznione od dwdch podstawowych cech powiazan wielostronnych: mozliwos$ci
komunikowania si¢ mi¢dzy podmiotami w ramach okreslonej konstelacji oraz stop-
nia zbieznos$ci celow, ktore chca osiagnaé poszezegolne podmioty sieci, jak i cata ich
grupa”'’,

N. Nohria i S. Ghoshal wyroéznili cztery podstawowe grupy cech organizacji
sieciowej: transfer zasobow pomigdzy jednostkami tworzacymi sie¢; zr6znicowane
powiazania migdzy podmiotami (hierarchiczne, hybrydowe i rynkowe); ograniczo-
ny zakres integracji podmiotdw tworzacych organizacjg¢; tworzenie i wzmacnianie
kanatéw informacyjnych przez organizacj¢ sieciowa. J. Cygler dodaje jeszcze dwie
cechy wynikajace z trwalo$ci powiazan migdzy przedsigbiorstwami w ramach struk-
tur sieciowych: charakter dlugookresowy oraz powtarzalno$¢ kontaktéw miedzy
podmiotami'!.

K. Fonfara wyr6znia nastepujace cechy organizacji sieciowych: kontynuacj¢ po-
wigzan; wielostronny charakter powiazan; ztozonos¢ powiazan; symetrycznos¢ po-
wigzan lub dominacj¢ nabywcy; znaczenie nieformalnych kontaktow miedzy przed-
sigbiorstwami; nieformalny charakter powiazan; wspotodpowiedzialno$¢ za decyzje;
wzajemna wspolzaleznos¢ firm; ,,sptaszczenie” organizacji; trwato$¢ w okreslaniu
granic'?.

Podstawowym wyro6znikiem podejsécia sieciowego jest przyjecie innego punktu
widzenia w postrzeganiu zycia gospodarczego polegajacego na tym, ze przedsig-
biorstwo widziane jest jako fragment szerszego systemu aktorow, ktorzy wzajemnie
na siebie wplywaja'®. Czesto sieci traktowane sa jako trzecia mozliwa i jednocze$nie
posrednia forma migdzy rynkiem a hierarchia.

Podstawowa struktura modelu sieciowego (sieci) obejmuje trzy grupy elemen-
tow: aktoréw, dziatania i zasoby, ktore potaczone sa relacjami (wigziami). W sieci
dziataja cztery grupy sil, ktore ja spajaja: funkcjonalna wspotzaleznosé, struktura
wiladzy, struktura wiedzy oraz uzaleznienie od przesztosci'®.

8 I. Cygler, Organizacje sieciowe jako forma wspéltdziatania przedsiebiorstw, [w:] Przedsigbior-
stwo partnerskie, red. M. Romanowska, M. Trocki, Difin, Warszawa 2002, s. 147-148.

® Tamze, s. 148.

10 Tamze.

' Tamze.

12 K. Fonfara (red.), Zachowanie przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie sie-
ciowe, PWE, Warszawa 2009, s. 36-37.

13 M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosé i internacjonalizacja
przedsiebiorstw, Difin, Warszawa 2008, s. 91.

4 Tamze, s. 92-93.
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3. Podstawowe rodzaje multilateralnych aliansow strategicznych

Na podstawie réznych definicji alianséw R. Oczkowska proponuje wilasna typologie
aliansow strategicznych (tab. 1).

Tabela 1. Typologia aliansow

Dominujace kryterium typologii Rodzaje aliansow

Uczestnicy aliansu

alianse szerokie

alianse waskie

Charakter wspotpracy

alianse operatywne

alianse strategiczne

Zasigg wspoOlpracy

alianse krajowe

alianse migdzynarodowe

Liczba uczestnikow

alianse bilateralne

alianse multilateralne

Forma wspotpracy

alianse niekapitatowe

alianse kapitatowe

Horyzont czasowy

alianse strategiczne

alianse taktyczne

Zrodto: R. Oczkowska, wyd. cyt., s. 109.

Kwestie tworzenia mnogich alianséw i ich konstelacji sa przedmiotem ozywio-
nej dyskusji wsérdd praktykow i teoretykow z zakresu zarzadzania. Sieci moga by¢
dzielone w rézny sposob.

Przyjmujac za kryterium liczbg zawieranych sojuszy oraz liczbg zaangazowa-
nych w nich partnerow, mozemy wyrdzni¢: jednorodna sie¢ aliansow, portfel alian-
sOw oraz niejednorodna sie¢ aliansoéw. Rozumiejac powiazania sieciowe jako efekt
procesu outsourcingu w przedsigbiorstwie, mozemy wydzieli¢: sie¢ wewngtrzna,
sie¢ stabilng i sie¢ dynamiczna. Wreszcie przyjmujac za kryterium rozréznienia
relacje pomiedzy uczestnikami uktadu, wyrézniamy sieci zdominowane (przedsig-
biorstwo dominujace zawiera alians strategiczny z kooperantami, ktérzy przejmuja
poszczegolne funkcje tancucha wartosci korporacji) oraz sieci rownorzednych part-
nerow (zrzeszeni partnerzy maja relatywnie podobne sity przetargowe w ukta-
dzie)"®. Stosujac kryterium geograficzne, mozna wydzieli¢ fragmenty sieci ze
wzgledu na miejsce ich lokalizacji i wyrdzni¢ sieci narodowe 1 migdzynarodowe.
Gdy za$ za kryterium podziatu przyjmiemy produkty, mozemy wyodrgbnié sieci
produkcyjne!'®.

Specyficzna forma powiazan sieciowych sa tzw. grona (klastry).

G.J. Hooley, J.A. Saunders, N.F. Piercy biora pod uwagg dwa wymiary: zmien-
no$¢ otoczenia oraz rodzaj powigzania sieciowego, 1 wyrdzniaja cztery typy sieci:
,,pusta sie¢”, ,,zmienna siec”, ,,sie¢ z warto$cia dodang”, ,,sie¢ wirtualng” (rys. 1).

15 J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 161-193.
16 M. Gorynia, B. Jankowska, wyd. cyt., s. 93.
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Zmienno$¢ otoczenia

Niska Wysoka
ROdZ.aJ powiazania Kolaboracyjny Sie¢ wirtualna Sie¢ zmienna
sieciowego
Transakcyjny Sie¢ z wartoscia dodang Pusta sie¢

Rys. 1. Podziat sieci wedtug G.J. Hooleya, J.A. Saundersa, N.F. Piercy’ego
Zrédto: K. Fonfara (red.), wyd. cyt., s. 39—40.

R. Achrol dzieli sieci na cztery grupy: sieci istniejace na rynku wewngtrznym,
sieci kanatow marketingowych, sieci wewnatrzrynkowe oraz sieci okazjonalne'”.

4. Motywy zawierania aliansow strategicznych

Zadaniem M. Romanowskiej rozwoj alianséw wynika ze zmiany zewnetrznych wa-
runkow dziatania przedsigbiorstw. R. Whipp i A.M. Pettigrew zaproponowali model
pokazujacy proces zmian konkurencji, ktéry uwzglednia powiazania przedsigbior-
stwa z sektorem i cata gospodarka. Ze wspomnianego modelu wynika, ze przedsig-
biorstwo, budujac swoja strategi¢ rozwoju 1 konkurencji, na poziomie gospodarki
zwraca uwagg na: strukture kosztow, kurs walutowy oraz stosunki finansowe i prze-
mystowe. Na poziomie sektora: strukturg rynku, dojrzato$¢ przemystu oraz sie¢ han-
dlowa, a w obrebie przedsigbiorstwa: na zdolno$¢ do zmian, wybor strategii rozwoju
oraz wybor przewagi konkurencyjnej's.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji przestanek podjgcia wspot-
pracy przez przedsigbiorstwa w ramach aliansoéw (tab. 2).

Tabela 2. Przeglad klasyfikacji przyczyn zawierania alianséw strategicznych przedsigbiorstw

W. Grudzewski, H. Chwistecka- E. Krubasik
M. Romanowska M. Gawinecki, -Dudek T L.autenschla or

i W. Rogowski i W. Sroka ’ g
Globalizacja Globalizacja Globalizacja rynkéw | Globalizacja rynkéw
rynkow Koszty fuzji Postgp techniczno- Wzrost kosztow rozwoju
Regionalizm Ryzyko zwiazane z fuzja | -technologiczny Skrécenie cyklu zycia
Wzrost znaczenia | Prawo i polityka panstwa | Czynniki polityczne | produktu
kosztow Technologia Wzrost znaczenia kosztow

Zrédlo: A. Pietruszka-Ortyl, Motywy tworzenia alianséw strategicznych przedsiebiorstw, Zeszyty Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej nr 647, AE, Krakow 2004, s. 118.

17 K. Fonfara (red.), wyd. cyt., s. 40.
18 M. Romanowska, wyd. cyt., s. 42—43.
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M. Romanowska wyrdznia dwa typy logiki tworzenia aliansow. Logika kon-
kurencyjna polega na dazeniu do umocnienia pozycji przedsigbiorstwa przez zwigk-
szenie skali dziatania i wykorzystanie efektu do§wiadczen. Partnerzy tacza tego sa-
mego rodzaju zasoby, np. sieci sprzedazy, w celu zwigkszenia efektu skali, tworzac
w ten sposob alianse konkurencyjne. Logika transakcyjna polega na szukaniu korzy-
sci konkurencyjnych w wykorzystaniu efektu specjalizacji oraz komplementarno$ci
zasobow partnerow i jest podstawa tworzenia aliansow komplementarnych. Czesto
tylko wspotprace oparta na logice transakcyjnej zalicza si¢ do aliansow, pozostata
klasyfikuje si¢ jako inne formy kooperacji.

J. Cygler proponuje podzial motywow zawierania aliansoéw wedlug trzech
gtéwnych kryteriow: stopnia ogdlnosci, stopnia jawnosci oraz horyzontu czasowego
(tab. 3).

Tabela 3. Typologia motywow zawierania alianséw wedtug koncepcji J. Cygler

Kryterium | Typ motywow Motywy szczegdtowe
Stopien ogolne — ograniczenie ryzyka
ogolnosci — tworzenie ekonomiki skali i/lub racjonalizacja produkcji

— wymiana techniczna i patentow technologicznych

— pokonywanie barier administracyjnych

— ulatwienie wstgpnej (poczatkowej) ekspansji migdzynarodowej
niedo$wiadczonym firmom

— pozyskanie przewag wertykalnej quasi-integracji poprzez
powiazania komplementarnych dziatan tancucha wartosci partnerow

specyficzne — polozenie geograficzno-gospodarcze

— korzystne réznice legislacyjne

— atrakcyjno$¢ turystyczna

— zwiazki narodowosciowe i/lub rodzinne

Stopien jawne okreslone w umowie o wspotpracy

jawnosci | ykryte moga by¢ charakteryzowane po zakonczeniu sojuszu

Horyzont | dlugookresowe | najczgéciej pokrywaja si¢ z motywami ogdlnymi

CZasowy | krotkookresowe | cele dorazne umozliwiajace realizacje celow dtugookresowych

Zrédto: A. Pietruszka-Ortyl, Motywy tworzenia alianséw strategicznych przedsiebiorstw, Zeszyty Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej nr 647, AE, Krakow 2004, s. 118.

A. Pietruszka-Ortyl, prowadzac rozwazania nad koncepcjami motywow zawie-
rania aliansow strategicznych, przedstawita zbiorczo wyniki badan empirycznych
prowadzonych w latach 80. 1 90. XX wieku'. Zestawienie wynikow badan na przed-
sigbiorstwach wtoskich, amerykanskich i kanadyjskich zawiera tab. 4.

19" A. Pietruszka-Ortyl, wyd. cyt., s. 126.
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Tabela 4. Pordwnanie wynikéw badan empirycznych identyfikujacych motywy tworzenia alianséw

strategicznych
Autor Wskazane motywy
J.L. Badaracco — przyspieszenie opanowania rynku — redukcja kosztow
(przedsigbiorstwa | — obserwowanie konkurentow — redukcja ryzyka
amerykanskie) — szybki transfer technologii — zwigkszanie elastycznosci
— ostabienie konkurentow
C.L. Hung — lepsze wykorzystanie majatku trwatego — uzyskanie dostgpu do rynku
(przedsigbiorstwa | — uzyskanie poparcia politycznego — stanie si¢ firma globalna
kanadyjskie) — zmniejszenie naktadéw na przedsigwzigeia | — zmniejszenie ryzyka
badawcze — przezwycigzanie barier rynkowych
— zmniejszenie konkurencji w branzy — rozwinigcie zwiazkow kulturowych
— zaspokojenie ambicji kierownictwa — minimalizowanie naktadow
— uzyskanie dostgpu do zagranicznych inwestycyjnych
technologii — stabilizacja dochodow firmy
— nabycie kompetencji w zarzadzaniu firma | — zwigkszenie udziatu w rynku
— obejécie ograniczen inwestycyjnych — zmniejszenie ryzyka zwigzanego
— zintegrowanie dziatan firmy z rozwojem produktu
— lepsze wykorzystanie posiadanego — skorzystanie z miejscowej sity
potencjatu roboczej
— zapewnienie sobie dostaw materialowych | — pobudzenie wewngtrznej
przedsigbiorczosci
S. Urban — nabycie nowej technologii — zwigkszenie udziatu w rynku
i S. Vendemini — poprawa technologii — dostep do nowego rynku
(przedsigbiorstwa | — redukcja czasu, kosztow i ryzyka — skorzystanie z ekonomiki skali
wioskie) — racjonalizacja portfela wyrobow — dywersyfikacja produkcji

Zrédlo: A. Pietruszka-Ortyl, wyd. cyt., s. 126.

Tabela S. Motywy tworzenia aliansow w Polsce

Motyw Ocena*
Uzyskanie naktadow na inwestycje 3,38
Zwigkszenie udziatu w rynku 3,31
Racjonalizacja portfela produktow 3,06
Zmniejszenie kosztow poprzez uzyskanie efektu skali produkcji 2,94
Uzyskanie dostgpu do rynku zagranicznego 2,87
Uzyskanie dostgpu do zagranicznych technologii 2,63
Uniknigcie redukcji zatrudnienia w procesie restrukturyzacji 2,06
Zmniejszenie konkurencji 2,06
Zabezpieczenie dostaw surowcowo-materiatowych 1,75
Zmniejszenie ryzyka 1,50
Polityczna protekcja 0,56

* Srednia wskazaf na skali 1-5 pkt, przy czym: 1 pkt — ,.czynnik o niewielkim znaczeniu”,

5 — ,,czynnik dominujacy”.

Zrédlo: A. Pietruszka-Ortyl, wyd. cyt., s. 127.




194 Sylwia Guzdek

Zestawienie wynikow badan prowadzonych przez W. Sroke na przedsigbior-
stwach polskich zawiera tab. 5.

J. Cygler wymienia kilka podstawowych grup przyczyn i jednoczesnie korzysci
wynikajacych z powiazan sieciowych, ktore wptywaja na tworzenie aliansow wielo-
stronnych; sa to:

— redukcja niepewnosci,

— zwigkszenie elastycznosci,

— mozliwo$¢ pozyskania nowych zdolnosci rozwojowych,

— mozliwo$¢ utatwionego dostepu do deficytowych zasobow i umiejetnosci,
— nabywanie szybkos$ci dziatania oraz pozyskiwanie informacji.

5. Korzysci wspolpracy przedsigbiorstw
w ramach sieci przedsi¢biorstw

R.P. Lynch podkresla, ze gtéwnym celem aliansu jest osiagnigcie efektu synergicz-
nego. Opracowal wskaznik efektywnosci strategii firmy sktadajacy si¢ z pigciu kry-
teriow oceny skutkow strategii: wzrost rynku, potencjat organizacyjny, zdolnosci
innowacyjne, przewagi konkurencyjne i cele finansowe. Alians strategiczny powi-
nien osiagaé¢ przynajmniej czg$¢ tych celow. Lynch zaproponowat tez listg konkret-
nych celow, ktore powinna realizowac dobra strategia konkurencyjna, a ktdra takze
stanowi wykaz potencjalnych korzysci (oczekiwan) przedsigbiorstw zawierajacych
alianse, dzigki czemu moze by¢ uzywana do oceny skutkow aliansu (tab. 6)*.

Tabela 6. Lista celow strategicznych

Wzrost rynku Znalezienie nowych nisz rynkowych
Wzrost udziatu w rynku

Wprowadzenie nowych linii produkcyjnych
Dostgp do najlepszych linii produkcyjnych
Szybsze reagowanie na potrzeby klientow
Wyzsza satysfakcja klientow

Skrocony cykl rotacji towarow

Wzrost uznania dla marki firmy

Potencjal organizacyjny | Rozwinigcie zdolno$ci ustugowych, poprawa pracy zespotowej
Wyzsza produktywno$¢ (krotszy cykl rozwoju produktu)
Nizsza absencja, wyzsze morale pracownikow

Umiejetnos$¢ zmieniania pomystéw w produkty

Rozszerzenie i poglebienie wiedzy i specjalizacji

Szybsze 1 efektywniejsze podejmowanie decyzji

Wyzsza synergia migdzy oddziatami firmy

Wyzszy poziom wspolpracy, myslenie strategiczne
Podniesienie zdolnos$ci $wiadczenia ustug

20 M. Romanowska, wyd. cyt., s. 67.



Skutki dziatania w ramach aliansow multilateralnych 195

Zdolno$ci innowacyjne | Nowe (szersze) umiejetnosci techniczne

Udoskonalony proces produkcyjny

Innowacje finansowe (np. nowe narzgdzia lub mechanizmy finansowe)
Innowacje produktowe lub kontynuacja udoskonalen

Integracja mechanizmu generowania zysku

Przewagi Pozycja najlepszego konkurenta w swojej klasie

konkurencyjne Stworzenie nowych barier wejscia lub wyjscia

Pozycja przywddey kosztowego lub jakosciowego

Rozszerzenie rynku w celu maksymalizacji efektywnosci produkcji
Weczesne wejscie na rynek, kontrolowanie nisz rynkowych

Uznana marka

Uczestnictwo w wyscigu lideréw

Cele finansowe Szybsze przeptywy finansowe

Spadek kosztow statych

Poprawa przychodow ze sprzedazy wyrobow, praw i aktywow
Spadek kosztéw produkeji, wyzsza efektywnos¢

Wzrost stopy zysku

Spadek kosztow handlowych na jednostk¢ wyrobu
Utrzymanie relacji kosztow do ceny

Zabezpieczenie sig¢ przed niszczaca konkurencja kosztowa
Racjonalizacja kosztow statych

Zrédto: M. Romanowska, wyd. cyt., s. 68—69.

M. Cieslicki wymienia nastgpujace korzysci wynikajace ze wspotpracy w ra-
mach aliansow strategicznych: stworzenie organizmu zdolnego do opanowania
wigkszego obszaru rynku, ograniczenia konkurentow, a w efekcie zwigkszenia swo-
ich zyskow, redukcja kosztow, roztozenie ryzyka na wszystkich aliantow, przezwy-
cigzenie barier wejscia na rynek, dostep do nowych rozwiazan technologicznych,
kontrolowanie konkurentow?'.

Zdaniem J. Cygler wspotdziatanie w ramach powiazan sieciowych przynosi ko-
rzys$ci wynikajace ze wspotpracy w ramach bilateralnych alianséw strategicznych,
np. stymulowanie konkurencji, wymiana technologiczna, ograniczenie ryzyka, two-
rzenie ekonomiki skali i zasiggu oraz pozyskiwanie przewag wynikajacych z powia-
zah komplementarnych elementow tancuch wartosci. J. Cygler podkresla, ze ,,wspot-
praca angazujaca wiele podmiotow w sektorze daje szanse na ograniczenie zachowan
oportunistycznych, bowiem nieprzewidywalni dotad konkurenci beda zmieniaé
swoje zachowania z nastawionych na efekty dorazne na dziatania o charakterze stra-
tegicznym”. Korzysci wynikajace z dzialania w ramach aliansow wielostronnych
zostaly takze przedyskutowane w eklektycznym modelu produkcji migdzynarodo-
wej w dobie tzw. kapitalizmu aliansu®’. Ponadto J. Cygler, omawiajac korzys$ci wy-

2 M. Cieslicki, Partnerstwo strategiczne — budowanie wiezi kooperacyjnych, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2006, s. 56.
22 ]. Cygler, Organizacje sieciowe...,s. 151-152.
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nikajace z kooperencji w ramach struktur sieciowych, podkresla, ze umozliwia ona
przepltyw informacji, wiedzy i umiejgtnos$ci pomigdzy partnerami, dzigki czemu
stopniowo buduje si¢ kolektywna przewage konkurencyjna catego uktadu. Sie¢
moze by¢ trwalsza forma niz alians dwustronny — J. Cygler podaje przyktad siecio-
wych uktadow kooperencyjnych w sektorze technologii nagrywania tasm wideo.
Podkresla takze, ze korzysci ptynace z kooperencji sieciowej nie sa jednakowe dla
wszystkich i zaleza od jakosSci oraz pozycji kooperantow w sieci. Podaje przyktad
przedsigbiorstw z sektora biotechnologii, ktore dzigki wspotpracy z istotnymi pod-
miotami w sieci pozyskuja wiedzg szybciej i lepiej niz inne przedsigbiorstwa na pe-
ryferiach sieci®.

6. Zagrozenia wynikajace ze wspolpracy
w ramach sieci przedsi¢biorstw

M. Cieslicki zwraca uwagg na podstawowe zagrozenia wynikajace ze wspolpracy
przedsigbiorstw w ramach aliansow. Przede wszystkim wyrdznia grozbe wchtonig-
cia stabszego partnera przez silniejszego, ktora jest bardzo realna, poniewaz pozna-
nie alianta i w konsekwencji jego przejecie jest ukrytym celem wielu przedsigbiorstw.
M. Cieslicki podkresla, ze bardzo czgsto jest to prawdziwym celem firm, ktore daza
do zawarcia aliansu. Wylicza takze zagrozenia wynikajace z kwestii dopasowania
organizacyjnego, prawnego i kulturowego. To najczgstsze przyczyny rozpadu alian-
sow. Podkresla, ze ,,0 ile kwestie organizacyjno-ekonomiczne sa stosunkowo tatwe
do ujednolicenia, o tyle réznice bedace wynikiem odmiennos$ci kulturowych stano-
wig bardzo czgsto przeszkodg nie do pokonania”. Przyktadem moze by¢ wspotpraca
przedsigbiorstw amerykanskich i japonskich®.

Oprocz korzysci wynikajacych ze wspotpracy w ramach aliansow wielostron-
nych wystepuja tez koszty. Wyniki badan R. Axelroda wykazaty, ze koszty transak-
cyjne wspolpracy rosng w tempie geometrycznym do liczby uczestnikow sieci®.
J. Cygler zwraca takze uwagg, ze alianse wielostronne borykaja si¢ m.in. z: koniecz-
no$cig uwzgledniania oséb trzecich; niebezpieczenstwem wycieku informacji np.
za sprawa jednego z partnerow, ktory dziata takze w innej sieci; gwattownym nie-
bezpieczenstwem pojawienia si¢ zachowan egoistycznych i oportunistycznych?.
Ponadto J. Cygler, omawiajac zjawisko kooperencji, podkresla m.in. zagrozenia wy-
nikajace z: asymetrii uktadu, braku kompatybilnosci we wzajemnej wspotpracy kon-
kurentow, i zaleca czujno$¢ stron oraz prognozowanie reakcji zaangazowanych

2 J. Cygler, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH, Warszawa
2009, s. 49.

2 M. Cieslicki, wyd. cyt., s. 55-57.

% J. Cygler, Organizacje sieciowe..., s. 155.

2 Tamze.
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przedsigbiorstw, by uktad byt faktycznie stymulatorem, a nie zagrozeniem rozwoju
strategicznego kooperantow?’.

M. Cieslicki zadaje pytanie: ,,co w takim razie zrobi¢, aby operacj¢ nawiazy-
wania aliansu zakonczy¢ sukcesem?”, i odpowiada, wymieniajac za S. Urbanem,
S. Vendimini, J. Bleekiem i D. Ernstem najwazniejsze czynniki, ktore jesli wystapia
jednoczesnie, gwarantuja sukces przedsigwzigcia, oraz dziesie¢ czynnikdéw sukcesu
w zakresie nawigzywania aliansow wedlug B. Gomes-Casseres (tab. 7).

Tabela 7. Czynniki sukcesu alianséw strategicznych

S. Urban, S. Vendimini,

J. Bleeke i D. Ernst B. Gomes-Casseres

Posiadanie jasno sprecyzowanego celu
strategicznego

Znalezienie odpowiedniego partnera, czyli
takiego, ktory posiada kompatybilne cele
i uzupetniajace umiejgtnosci

Specjalizacja

Tworzenie ptaszczyzn wspolpracy

Minimalizowanie konfliktow migdzy
partnerami

Wspdlne cele strategiczne partnerow
Kultura kooperacji akceptowana przez aliantow
Elastyczno$¢ dziatania
System przeptywu informacji
Podobienstwo struktur organizacyjnych
Jasne okreslenie kompetencji, obowiazkow
i odpowiedzialnosci partnerow
Wiasciwa polityka personalna
Regularne monitorowanie aliansu

Stworzenia dobrego klimatu wspotpracy

Ochrona niezaleznosci partnerow, ich
kluczowych zasobow i kompetencji

Utrzymanie dobrych relacji z otoczeniem

Dzielenie si¢ informacjami

Wymiana pracownikoéw

Dziatanie w perspektywie dlugookresowe;j
Rozwijanie wspolnych projektow

Bycie elastycznym

Zrédto: M. Cieslicki, wyd. cyt., s. 58-59.

Istnieje wiele czynnikow wptywajacych na sukces sieci. K. Fonfara uznaje, ze
sa to: ,,szybkos¢ reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu; sprawne rozprzestrze-
nianie informacji w obrebie przedsigbiorstwa; dobra komunikacja pomigdzy pod-
miotami dzialajacymi w powiazaniu sieciowym oraz wysoki poziom zaufania mig-
dzy partnerami”?®,

7. Zakonczenie

Ze wzgledu na przyspieszenie zjawisk globalizacyjnych zwiazki bilateralne masowo
przeradzaja si¢ w wielostronne. Dzigki r6znym wariantom konstelacji organizacje
sieciowe moga efektywnie konkurowaé w skali zarowno lokalnej, jak i globalne;.
Przynaleznos¢ przedsigbiorstw do sieci implikuje wiele korzysci, ktore prowadza do
ich rozwoju m.in. poprzez dostep do zasobow zewngtrznych. Uczestnictwo w orga-

27 ]. Cygler, Kooperencja..., s. 51-53.
2 K. Fonfara (red.), wyd. cyt., s. 42.
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nizacji sieciowej stwarza takze realne negatywne konsekwencje zwiazane nawet
z wrogim przejeciem stabszego partnera. Jednak poglebiajace si¢ procesy wspotpra-
cy migdzy podmiotami pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze powigzania sieciowe stana
si¢ podstawa funkcjonowania przedsigbiorstw.
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RESULTS OF ACTIONS WITHIN MULTILATERAL ALLIANCES

Summary: The growing phenomenon of globalization and the increasing cooperation links
allow to conclude that the network connections become the basis of business operation. The
article briefly characterizes the nature of multilateral alliances. It presents basic classifications
of multilateral alliances.

Keywords: strategic alliances, net organizations, multilateral alliances.





