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WSTEP

Dziatalnos¢ gospodarcza w Polsce prowadzi, wedlug réznych szacunkow,
okoto 3,8 miliona przedsigbiorstw!. Kazde z nich, niezaleznie od swojej struktu-
ry, wytwarzanego produktu, §wiadczonej ustugi czy posiadanych zasobow, chcac
realizowac swoje skomplikowane i ztozone cele, musi aktywnie poszukiwaé, na-
wigzywac i utrzymywac relacje z innymi przedsigbiorstwami. Relacje te buduja
uktad wzajemnych zaleznos$ci i powiazan, w ramach ktorych rozwija sig¢ zarowno
kooperacja z dostawcami surowcow, czesci, elementow, zespotow, podzespotow,
materialow czy specyficznych ustug produkcyjnych, jak i odbiorcami wytworzo-
nych produktow.

Postepujace procesy globalizacji i internacjonalizacji produkcji, rosnaca rola
swiatowe] konkurencji czy szybki postgp techniczny uswiadomity przedsigbior-
com, ze samotne, autonomiczne dziatanie skazane jest na niepowodzenie. Ogra-
nicza ono mozliwos¢ absorpcji innowacji, dostep do nowych technologii, wiedzy,
zasobow finansowych, a takze uniemozliwia opanowanie nowych instrumentow
gospodarowania zasobami materialnymi i ludzkimi. Dotychczasowe strategie
ukierunkowane na walke z kontrahentami zastapione zostaly proaktywnym po-
dejsciem do wspolnej realizacji celow. Wspotczesna gospodarka wymaga bo-
wiem nastawienia kooperacyjnego, ktore nalezy rozumie¢ jako wspolne, zespoto-
we dziatanie, u podstaw ktorego lezy mozliwo$¢ znacznego obnizenia kosztow
i zwigkszenia efektywnosci dziatania®.

Przedsigbiorstwa w Polsce chcac skutecznie konkurowaé z intensyw-
nie 1 ekspansywnie wchodzacymi na nasz rynek firmami zagranicznymi,
o silnej i ugruntowanej pozycji, powinny $wiadomie i elastycznie ksztaltowaé
swoje podejscie do zmieniajacych si¢ warunkow i potrzeb rynku. O skuteczno-
sci nie decyduje tylko jakos$¢ produktu, polityka cenowa czy umiejgtne wyko-
rzystywanie okreslonych instrumentéw marketingowych. Istotnego znaczenia
nabiera umiejetno$¢ adaptowania i dostosowywania posiadanych zasobow
zaréwno rzeczowych, w tym przede wszystkim posiadanego parku wytworcze-
go, finansowych, jak i osobowych okreslonych przez kwalifikacje, do§wiadczenie

' Gtéwny Urzad Statystyczny na podstawie wpisu REGON szacuje, ze liczba przedsigbiorstw
w Polsce wynosi 3,83 mln, w tym 95% stanowia podmioty o liczbie zatrudnionych w przedziale
do 9 0s6b, 4% podmioty o zatrudnieniu w przedziale 10-49 o0séb, 0,8% podmioty o zatrudnieniu
w przedziale od 50 do 249 os6b i tylko niecale 5 tys. przedsigbiorstw o zatrudnieniu powyzej 250
0s0b (W tym okoto 820 o zatrudnieniu powyzej 1 tysiaca) [GUS 2010, s. 52].

2M. Krajewski [2007, s. 80] pisze, ze jednym z kierunkow analizy ponoszonych kosztow jest
badanie ich efektywnosci z punktu widzenia produktywnosci i rentownosci w kierunku wzrostu
wartosci firmy.
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i umiejgtnosci pracownikow do zmieniajacych si¢ uwarunkowan techniczno-tech-
nologicznych, spotecznych-politycznych, prawnych, gospodarczych, a nawet de-
mograficznych i kulturowych. Wspodtczesne firmy musza by¢ elastyczne zarowno
w zakresie wytwarzania, jak i organizacji, nalezy jednak zaznaczy¢, ze elastycz-
no$¢ ta nie jest tylko domena jednego przedsigbiorstwa produkujacego okreslone
produkty (lub ich elementy), ale wszystkich uczestnikow, ktorzy wptywaja w bez-
posredni lub posredni sposob na tworzenie wartosci dodanej danego wyrobu.

Kolejnym powodem, dla ktoérego relacje kooperacyjne sa interesujacym
obiektem badawczym, jest daleko idaca dezintegracja procesow produkcyjnych
oznaczajaca ich podzial na szereg faz, ktore realizowane sa przez rozne przedsig-
biorstwa — czgsto rozproszone lokalizacyjnie w wielu regionach kraju i §wiata.
U podstaw tworzacych sig relacji lezy przekonanie producentdw o ograniczeniu
wlasnych mozliwosci oraz §wiadomos¢, ze niektére procesy wykonaé mozna
— efektywniej, sprawniej i skuteczniej wykorzystujac zrodta zewngtrzne. Wzrost
skali zadan powierzanych dostawcom, ktore dotychczas zarezerwowane byly dla
przedsigbiorstwa, zwiazany jest z jego dtugofalowa strategia polegajaca na ogra-
niczaniu zadan wiasnych na rzecz tych, ktore sa z punktu widzenia posiadanych
kompetencji najbardziej efektywne 1 moga przynie$¢ najwigkszy zysk. Ogranicza-
nie liczby zadan wtasnych w przedsigbiorstwach zajmujacych si¢ produkcja final-
nych wyrobow przyczynia si¢ do uproszczenia jego struktury, skroécenia cyklow
produkcyjnych, a takze szybszego oferowania produktu na rynku przy nizszych
marzach. Kazdy podmiot realizujacy okreslone operacje produkcyjne zwiazane
z tworzeniem produktu zwigksza jego warto$¢, ktora wptywa na warto$¢ catkowi-
ta wyrobow. Do wspolnego przedsigwzigcia wnosi swoje kluczowe kompetencje,
ktore powinny si¢ wzajemnie uzupetniaé, przenikac i integrowac®. W ten sposob
pomiedzy wspotpracujacymi przedsigbiorstwami tworza si¢ wigzi o ré6znym cha-
rakterze, zakresie i sile oddziatywania, ktore z jednej strony gwarantuja dtugoletnia
wspotprace, z drugiej natomiast przyczyniaja si¢ do podejmowania nowych wyzwan,
wyznaczania nowych celow i zadan, a tym samym do dziatan innowacyjnych. Tak
zatem powstaja sieci kooperujacych ze soba przedsigbiorstw — niezaleznych prawnie
1 organizacyjnie, ktore tworza nowa konstrukcje biznesu i dziatania.

3Kluczowe kompetencje sa kombinacja indywidualnych technologii i umiejetnosci produkeyj-
nych, ktore decyduja o mozliwosciach rozwoju podstawowych linii produktow przedsigbiorstwa
[Prahalad i Hamel 1990, s. 81]. Stanowia podstaw¢ tworzenia produktow, ktore sa zgodne z oczeki-
waniami nabywcow zaréwno terazniejszych, jak i potencjalnych, ktorzy nawiaza kontakt z przedsig-
biorstwem w przysztosci. Potaczenie ich w jeden spdjny obszar pozwala na osiagnigcie efektu syner-
gii. Efekt synergii jest to zjawisko polegajace na wspodtpracy elementow systemow organizacyjnych
umozliwiajace realizacj¢ korzysci definiowanych jako roznica pomigdzy rezultatem osiaganym
przez realny podmiot ztozony z elementow, pomigdzy ktorymi zachodza wspotdziatania a suma
efektow osiaganych przez elementy niezwiazane wspotdziataniem [Krzyzanowski 1985, s. 157].
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Dla zapewnienia odpowiedniej jakosci produktu lub ustugi, jego niezawod-
nosci, funkcjonalnosci czy uzyteczno$ci, niezwykle waznym problemem staje si¢
dobor partnerow, ktorzy realizowac beda wyodrebnione fazy produkcyjne, a takze
odpowiednie scalenie i zintegrowanie posiadanych zasobow. Wybrani kooperanci
posiada¢ musza wlasciwe umiejgtnosci, zasoby, charakteryzowaé si¢ zdobytym
doswiadczeniem, innowacyjno$cia oraz kreatywnoscia, ktore z punktu widzenia
odbiorcy gwarantuja utrzymanie minimalnych wymagan zwiazanych z wytwa-
rzanym produktem. Wybor kooperantéw przeprowadzony powinien by¢ bardzo
starannie, przy zachowaniu odpowiednich procedur i szczegdélowo dobranych
kryteriach wyboru dostawcy. Kryteria te okreslaty beda zakres, forme, poziom
oraz efektywnos$¢ pdzniejszej wspotpracy. Bledny wybor, nieprzestrzeganie pro-
cedur lub nieuwzglednienie ktoregokolwiek z kryteriow krytycznych przyczynic sig
moze do powstania dodatkowych kosztow, ktore zwigzane beda zaréwno z tworze-
niem produktu, jak i koniecznoscia przeprowadzenia kolejnej procedury wybo-
ru dostawcy. Przeprowadzone badania wskazuja, ze przedsigbiorstwa niechgtnie
zmieniaja swoich dostawcow, nawet w przypadku nierealizowania przez nich
podstawowych zadan. Tak wiec neuralgicznym zadaniem staje si¢ tworzenie ra-
cjonalnych i efektywnych tancuchéw dostaw, opartych na wzajemnym zaufaniu
1 zrozumieniu.

Istotng bariera, skutecznie ograniczajaca efektywno$¢ funkcjonowania wspot-
czesnych uktadow kooperacyjnych jest brak kompatybilnosci zasobéw uczestni-
koéw bioracych udzial w tworzeniu tancucha wartosci. Niedostosowanie organiza-
cyjne, procesowe i zasobowe do zaktadanych strategii rozwoju obniza skutecznos¢
i sprawnos¢ dzialania, co w konsekwencji wplywa na koncowa pozycje konkuren-
cyjna przedsigbiorstwa. Wybierajac partnerow, szczegolna uwage zwrdcic nalezy
na minimalne uwarunkowania, ktére wyznaczaja maksymalny poziom wspotpra-
cy. Ich realizacja powinna by¢ warunkiem wstgpnym i koniecznym powstajacej
relacji kooperacyjnej. Brak kompatybilnosci staje si¢ hamulcem rozwoju powia-
zan kooperacyjnych, skutecznie obnizajac konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

Rosnaca rola wspotpracy widoczna jest nie tylko w tradycyjnych przedsig-
biorstwach, wzrasta jej znaczenie pomigdzy odbiorcami i dostawcami w wielu
branzach, zwtlaszcza w realizacji przedsigwzig¢ majacych na celu wspdlne wy-
korzystanie ograniczonych zasobow czy koordynacyjne wykorzystanie zdolno$ci
produkcyjnych wielu niewielkich podmiotow. Analizujac istot¢ wspotpracy po-
migdzy przedsigbiorstwami, zastanowi¢ si¢ nalezy nad przestankami, jakie skta-
niaja wspotczesne przedsigbiorstwa do tworzenia rozbudowanych i skompliko-
wanych uktadow kooperacyjnych. Wraz z rozwojem zwiazkéw kooperacyjnych
dotychczasowy dobor partnerow oparty na kryterium ceny zastapiony zostaje
negocjacyjna forma przetargu, do ktérego zaproszone zostaja wyselekcjonowane
jednostki spetniajace wyznaczone warunki krytyczne. Sformalizowana procedura
zawierajaca si¢ w fazach wstepnych nawiazywania kontaktow zmienia si¢ w uktad
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o orientacji swobodnej, co w wigkszym stopniu pozwala wykorzysta¢ potencjat
innowacyjny partneréw, zapewnic¢ racjonalizacje ich dziatania®, a takze zabezpie-
czy¢ i egzekwowac interesy ekonomiczne wszystkich uczestnikow przyszitych
transakcji. Istotna cecha charakterystyczna dla wyzszych form powiazan w ukta-
dzie dostawca — producent — odbiorca jest zaangazowanie wszystkich uczestni-
kéw na wezesnych etapach dotyczacych nowych inicjatyw przygotowania pro-
duktow i ustug oraz pelna i otwarta wymiana informacji. Sciste i bliskie relacje
nawiagzane pomigdzy przedsigbiorstwami stanowia system bodzcow sklaniajacy
do podejmowania szeregu przedsigwzig¢ dostosowawczych i/lub modyfikujacych
posiadane zasoby pod katem wymagan i uwarunkowan partneréw. Procesy te
maja zroznicowany charakter, zalezny od roztozenia sit i pozycji konkurencyj-
nej uczestnikow. W wypadku duzej asymetrii przybieraja charakter jednostronny
oznaczajacy konieczno$¢ ponoszenia wysokich kosztow przez stabszego partnera.
W innych wypadkach procesy te przebiegaja we wszystkich ogniwach integruja-
cego sig fancucha, a istotna kwestia jest problem inicjatora zmian oraz ich benefi-
cjenta lub beneficjentow.

Kolejnym interesujacym problemem badawczym jest trend zauwazalny w ostat-
nich latach zwiazany z szybkim rozpowszechnianiem si¢ ré6znych form koopera-
cji — poczawszy od prostych form wymiany, przez dtugofalowa antagonistyczna
wspotprace, konczac na partnerstwie, sojuszach strategicznych i organizacjach
sieciowych, w rozwdj ktorych przedsigbiorstwa angazuja zréoznicowane zasoby,
odmienne kompetencje i umiejgtnosci. Ich wspolne wykorzystanie traktuje sig
jako forme walki konkurencyjnej w dynamicznie zmieniajacych si¢ segmentach
rynku. Prezentowane formy wspolpracy stanowia wachlarz ewolucyjnego rozwo-
ju stosunkow pomiedzy uczestnikami transakcji. Wraz z przechodzeniem na wyz-
sze poziomy wspoOlpracy ro$nie wspotzalezno$¢ pomigdzy partnerami, rozwijaja
si¢ takie cechy jak: zaufanie, zaangazowanie, bezpieczenstwo dziatania, a takze
wspotodpowiedzialno$¢ za decyzje partnera. Mozliwo$¢ wypracowania dtugoter-
minowych relacji w warunkach niepewnosci w istotny sposob przyczynia si¢ do
poprawy pozycji rynkowej uczestnikow. Charakter, forma i zakres wspotpracy
oraz sposob jej organizacji na roznych plaszczyznach funkcjonowania przed-
sigbiorstwa w coraz wigkszym stopniu wptywaja na konkurencyjnos¢ przedsig-
biorstw oraz ich perspektywiczny rozwoj.

Rozwo6j roznych form kooperacji pomigdzy przedsigbiorstwami w obszarze
produkcyjnym i ustugowym przyczynia si¢ do powstania szeregu probleméw waz-
nych z punktu widzenia teoretycznego, jak i praktycznego, zwiazanego z koordy-
nacja i zarzadzaniem skomplikowanymi relacjami. W ramach wspotpracy przed-
sigbiorstwa zobligowane sa do przeprowadzenia szeregu zmian, ktére przyjmuja

* K. Krzakiewicz [2006] podkresla, ze racjonalno$¢ jest pojeciem wzglednym, uzaleznionym
od celu dziatania.
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charakter proceséw adaptacyjnych i dostosowawczych do wymogdéw odbiorcy.
Moga one przyjmowac charakter zmian organizacyjnych, produktowych, technolo-
gicznych i zasobowych. Dazac do budowy trwatej przewagi konkurencyjnej w wa-
runkach gospodarki rynkowej, przedsigbiorstwa dazy¢ musza do optymalizacji
wspoOlpracy ze wszystkimi uczestnikami, nie tylko z tymi, ktoérzy zajmuja pozycje
strategiczna, ale takze z tymi, ktérzy wspomagaja w sposob posredni dziatalnosé
podstawowa odbiorcy.

Zagadnienia dotyczace strategicznych relacji pomigdzy uczestnikami tancu-
cha dostaw zostaty do$¢ doktadnie przeanalizowane i opisane w literaturze. Sku-
piaja si¢ jednak na wyzszych formach wspotpracy i dotycza powiazan migdzy
jednostkami znacznej wielkos$ci o ugruntowanej pozycji i strukturze produkceyj-
nej. Brakuje natomiast szerszych opracowan poswigconych ramowej ocenie sity
wplywu powiazan kooperacyjnych na konkurencyjnos$¢ partneréw uczestnicza-
cych w procesie wymiany, zwlaszcza tych o niewielkiej skali i zakresie dzia-
fania. W tym kontekscie wydaje si¢ zasadnym przeprowadzenie réznorodnych
analiz o charakterze jakosciowym i ilosciowym, ktore pozwola zbada¢ i ocenié
zakres i formg relacji oraz podejmowane dziatania dostosowawczo-modyfikujace.
Umozliwi to sformutowanie obiektywnych ocen okreslajacych wplyw typu relacji
na innowacyjnos$¢ i pozycje konkurencyjna uczestnikow transakcji.

Wychodzac od powyzszych rozwazan, okreslono, ze przedmiotem zaintere-
sowan w niniejszej rozprawie beda zwiazki kooperacyjne w uktadzie dostawca
— odbiorca oraz uwarunkowania, metody i narzedzia stluzace zarzadzaniu relacja-
mi, ktore powstaja w procesie wspolpracy pomigdzy przedsigbiorstwami, a takze
analiza sily wzajemnych oddziatywan w kontekscie ponoszonych kosztow i uzy-
skiwanych korzysci. Analizujac istote wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwami,
zastanowi¢ si¢ nalezy nad przestankami, jakie sktaniaja wspotczesne przedsieg-
biorstwa do tworzenia rozbudowanych i skomplikowanych uktadéw kooperacyj-
nych. Niniejsza rozprawa dotyczy relacji i powigzan gospodarczych opisywanych
zardwno modelowo, jak i analizowanych empirycznie.

Celem glownym pracy jest przedstawienie w aspekcie teoretycznym, po-
znawczym 1 praktycznym zwiazkow kooperacyjnych przedsigbiorstw z ich
dostawcami, oraz okreslenie uwarunkowan wspotpracy, efektow i skutkow tej
kooperacji dla jej uczestnikow. W szczegolnosci skupiono si¢ na analizie spe-
cyficznych cech kooperacji odbiorcow z dostawcami reprezentujacymi rozny
zakres i poziom transakcji. Prezentowana monografia na§wietli nastgpujace pro-
blemy badawcze:

— stan wspotczesnej kooperacji w Polsce oraz dominujace formy powiazan,

— procesy dostosowawczo-modyfikacyjne charakteryzujace polskie przedsig-

biorstwa, ich koszt oraz skutek dtugofalowy,

— wplyw formy wspotpracy na aktywnos$¢ kooperacyjna i pozycje konkuren-

cyjna przedsigbiorstw,



10 Wstep

— bariery, motywy i uwarunkowania zar6wno w otoczeniu bezposrednim, jak
i posrednim, ktore stymuluja badZ hamuja procesy kooperacyjne pomigdzy
przedsigbiorstwami.

W zwiazku z tym szczegdlowej analizie beda podlegaly nastepujace kwestie:

— rodzaj kooperacji, w jaki zaangazowane sa przedsigbiorstwa zarowno
z punktu widzenia pozyskiwania srodkow produkcji z rynku, jak i zbytu
wytworzonych produktow,

— kryteria doboru dostawcow, ktore hamuja lub stymuluja wzrost i rozwoj
przedsigbiorstw w dhugim okresie oraz przyczyniaja si¢ do zmian w sposo-
bie gospodarowania zasobami,

— procesy dostosowawcze i modyfikacyjne, ktére maja charakter zmienny
w czasie 1 przestrzeni, zaleza od typu i formy wspotpracy, rodzaju produk-
tow, procesOw technicznych i technologicznych oraz zasobow ludzkich,

— zakres, forma i rodzaj wigzi przyczyniajace si¢ do wzrostu zaufania po-
migdzy partnerami, wzmacniania wzajemnych relacji oraz zwigkszania
sktonnos$ci do innowacji oraz do ponoszenia wyzszych kosztow zwiaza-
nych z procesami dostosowawczo-modyfikujacymi,

— szereg barier wewngtrznych i zewngtrznych, ktore przyczyniaja si¢ do roz-
padu relacji i skutecznie hamuja rozwdj 1 wzrost przedsigbiorstw z jednej
strony, z drugiej natomiast stymuluja walke konkurencyjna i przyczyniaja
si¢ do wzrostu sily przetargowe;j.

W pracy wykazane zostanie, ze kooperacja jest istotnym czynnikiem wpty-
wajacym na rozwdj i wzrost przedsigbiorstw oraz ich pozycje¢ konkurencyjna.
Wspolne przedsigwzigcia umozliwiajace geograficzne rozszerzanie uczestnictwa
w rynku, ograniczanie kosztow wynikajacych ze wzrostu skali dziatania, podziat
ryzyka, nabywanie nowych umiejgtnosci i pozyskiwanie nowych technologii oraz
zgodne prowadzenie walki z innymi rywalizujacymi uczestnikami rynku popra-
wiaja pozycje strategiczna przedsigbiorstwa, a w konsekwencji przyczyniaja si¢
do wzrostu wartosci zarowno dla akcjonariuszy, wiascicieli, lokalnych samorza-
dow, jak i innych zainteresowanych podmiotow.

Na podstawie rozwazan teoretycznych dotyczacych kooperacji i powiazan
kooperacyjnych pomigdzy przedsigbiorstwami, wtasnych obserwacji i prowadzo-
nych badan empirycznych sformutowano szczegotowe hipotezy badawcze:

1. Kooperacja pomigdzy przedsigbiorstwami, czyli wspotpraca i wspotdzia-
anie nie zawsze sa korzystne dla obu stron, nie daja jednoczesnie efektow
proporcjonalnych do zaangazowanych zasobow i kapitatlow. Kooperacja
wymaga podejmowania szeregu wysitkow majacych na celu dopasowanie
potencjatow uczestnikow uktadu po obydwu stronach transakcji. Sita, za-
kres i forma procesow dostosowawczo-modyfikujacych jest rézna i zalezy
od fazy kooperacji, rodzaju powiazan oraz posiadanych zasobow.
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2. Przedsigbiorstwa dziatajace w Polsce charakteryzuja si¢ ograniczona skton-
nos$cig kooperacyjna, ktora przejawia si¢ w matej liczbie kooperantow, bra-
ku ich dywersyfikacji i klasyfikacji, niskiej formalizacji wspotpracy, matej
sktonnosci do poszukiwan i wymiany kooperantow oraz ograniczonym za-
kresie wspolpracy.

3. Pomigdzy kooperujacymi przedsigbiorstwami w Polsce dominuja proste
formy wspotpracy, w tym przede wszystkim wspotpraca dtugofalowa opar-
ta na antagonistycznej walce o niska ceng. Ten rodzaj wspotpracy ma miejsce
pomiedzy producentem (kooperantem biernym) a dostawcami czgsci z ko-
operacji 1 firm $wiadczacych ushugi kooperacyjne (kooperanci czynni).

Charakter problemu badawczego dotyczacy zachowania organizacji w kon-
tek$cie budowy powiazan kooperacyjnych przesadzil o przyjeciu jako podstawy
badan jakosciowych, w ktorych zastosowana zostata wielowymiarowa analiza po-
rownawcza zjawisk ztozonych. Badania poglebione przeprowadzono przy wyko-
rzystaniu metody analizy wspotzaleznosci oraz analizy czynnikowej, ktora umoz-
liwia identyfikacje struktur w zbiorach zmiennych losowych. W procesie analizy
materialu empirycznego pochodzacego z badan pierwotnych wykorzystano row-
niez wskazniki procentowe struktury, $rednie wazone oraz hierarchi¢ wazno$ci
zmiennych. Podstawa analiz i ocen procesow zachodzacych pomiedzy kooperu-
jacymi przedsigbiorstwami byly wyniki poglebionych badan ankietowych, ktore
przeprowadzone zostaly w 226 przedsigbiorstwach przetworstwa przemystowego
o zréznicowanym charakterze i r6znej domenie dziatalno$ci. Badania powadzone
byly na przetomie lat 2008/2009 i dotyczyly kooperacji w aspekcie retrospek-
tywnym, biezacym oraz zamierzen rozwojowych. W procesie badan ankietowych
zebrano 270 kwestionariuszy, czgséci jednak po przeprowadzeniu weryfikacji nie
zakwalifikowano do dalszych analiz. Ze wzgledu na szerokie powiazania koope-
racyjne polskich przedsigbiorstw badania dotyczyly firm z calej Polski przy zasto-
sowaniu doboru nielosowego celowego.

Kwestionariusz ankietowy sktadal si¢ z 3 czgsci, w ktorych oprocz ogdlnej
informacji o firmie, jej profilu dziatania, pozycji konkurencyjnej zawarte zostaty
szczegotowe problemy badawcze dotyczace: liczby i jako$ci powiazan koopera-
cyjnych, kryteriow doboru dostawcow, wzajemnych relacji, procesow dostoso-
wawczo-modyfikujacych, sktonnosci do innowacji, barier i mankamentéw roz-
woju oraz ich wptywu na wzrost wartos$ci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw po
obydwu stronach uktadu.

Bezposrednie badania ankietowe przeprowadzone zostaly przy wykorzystaniu
nastgpujacych metod:

— wywiadu bezposredniego w przedsigbiorstwach w odpowiednich dziatach

i komorkach zgodnie z profilem dziatania,

— dyskusji eksperckich z przedstawicielami kierownictwa w wybranych

przedsigbiorstwach (poglebione badania ankietowe),
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— analizy danych empirycznych uzyskanych w badanych przedsigbiorstwach
(foldery, sprawozdania, ksiggi jako$ci, opracowania i inne).

Badania empiryczne poprzedzone zostaty krytyczna i wielkoobszarowa anali-
za literatury przedmiotu dotyczaca badanego obszaru.

Uktad pracy podporzadkowano metodologii realizacji celu gtownego oraz celow
szczegdtowych. Konstrukcje pracy zdeterminowat rowniez zakres i charakter infor-
macji zebranych w toku prowadzonych badan. Praca sktada si¢ z 5 rozdziatow.

Rozdziat pierwszy prezentuje rozwazania dotyczace istoty, miejsca i znaczenia
kooperacji zarowno w otoczeniu blizszym, jak i dalszym przedsigbiorstw przemysto-
wych. Szczego6lng uwage skupiono na probach wyjasnienia jej fenomenu i kierunkow
rozwoju. Szeroka analiza problematyki oraz retrospektywne spojrzenie na ewolu-
cje kooperacji pozwolily okresli¢ wptyw relacji kooperacyjnych na konkurencyj-
no$¢ 1 pozycje strategiczng wspotpracujacych podmiotéw. W czesci pierwszej wy-
jasniono rdznice i podobienstwa pomigdzy pojeciem kooperacji a innymi terminami
oraz scharakteryzowano tradycyjne i noworozwijajace si¢ trendy i rodzaje powia-
zan migdzy firmami. Analizie poddano réwniez formy kooperacji przemystowe;j,
okreslono takze pojecie kooperacji przemystowej w niniejszej pracy.

Rozdzial drugi po§wigcono oméwieniu miejsca kooperacji w wybranych teo-
riach ekonomicznych. Przeglad dorobku teoretycznego pozwolil umiejscowié
problematyke kooperacji w wybranych naukach spotecznych oraz okresli¢ deter-
minanty jej rozwoju. Podstawa do twodrczego rozwinigcia problematyki stanowity
osiagnigcia i zatozenia kilku nurtow teoretycznych, przede wszystkim instytucjo-
nalizmu i nowej ekonomii instytucjonalnej (w ramach ktorej wskazano na teorig
agencji i teori¢ kosztow transakcyjnych), teorii zaleznosci od zasobow i teorii
gier.

Rozdzial trzeci przedstawia rozwazania dotyczace uwarunkowan i determinant
wplywajacych na szeroko rozumiany proces kooperacyjny. Ukazuje fazy i etapy
budowy relacji oraz charakteryzuje problem asymetrycznosci sit i jego wpltyw
na wspolprace. Szczegolnie istotna z punktu widzenia pracy jest proba szerokiej
analizy konfliktow, ich przyczyn, motywow i bodzcow wspotpracy migedzyorga-
nizacyjnej oraz czynnikdw wplywajacych na sukces podejmowanych przedsig-
wzig¢ kooperacyjnych. W koncowej czesci rozdziatu scharakteryzowano réwniez
aspekty zwigzane z pomiarem i oceng powiazan kooperacyjnych.

Kolejne dwa rozdzialy, czwarty i piaty, stanowia empiryczng weryfikacje
przyjetych hipotez i zalozen prezentowanych we wstgpie monografii.

W rozdziale czwartym opisano metodyke i zatozenia dotyczace badan empi-
rycznych. Szczegotowo scharakteryzowana zostata proba badawcza oraz przed-
stawione wyniki badan empirycznych dotyczace problemu doboru kooperantow,
ich struktury i klasyfikacji do grup strategicznych oraz rodzajow podejmowanej
kooperacji wraz z ich charakterystyka. Z punktu widzenia realizacji celu pracy
istotna jest prezentowana kwestia dotyczaca poziomu i charakteru relacji, wy-
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stepujaca migdzy kooperujacymi przedsigbiorstwami, badana przez pryzmat za-
wieranych transakcji. Rozdzial ten poswigcony zostat weryfikacji pierwotnych
zatozen zwiazanych z niska sktonnoscia kooperacyjna przedsigbiorstw przemy-
stowych.

Rozdziatl piaty poswigcono prezentacji i analizie uwarunkowan rozwoju ko-
operacji w przedsigbiorstwach przemystowych. Szczegdélowo zbadano wptyw
relacji kooperacyjnych na wybrane obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz
zbudowano ranking ich znaczenia. Istotna czgscia rozdziatu jest prezentacja wy-
nikow dotyczacych wplywu kooperacji na dzialalno§¢ innowacyjna traktowana
jako baze¢ konkurencyjnosci oraz procesow dostosowawczych, ktore podejmo-
wane sa przez wspoOtpracujace podmioty celem zsynchronizowania posiadanych
potencjalow. W czgsci koncowej analizie poddano mankamenty i problemy zwia-
zane z budowa relacji kooperacyjnych poprzez pryzmat efektywnosci i sprawno-
$ci dzialania.

Prezentowana monografia jest podsumowaniem wieloletnich badan i zaintere-
sowan autora dotyczacych relacji i powiazan kooperacyjnych pomiedzy przedsig-
biorstwami przemystowymi. Poruszone zostaly — zdaniem autora — najwazniejsze
kwestie i zagadnienia dotyczace kooperacji przemystowej, w tym dobor i podziat
strategiczny kooperantow, charakter i obszary wspolpracy, rodzaj relacji, procesy
dostosowawcze czy motywy i ograniczenia uniemozliwiajace dalekosiezny roz-
wo0j zwiazany z wspolna realizacja celow. Mozna wnioskowac, ze wynikami ba-
dan w duzym stopniu zainteresowani beda praktycy gospodarczy, praca weryfiku-
je bowiem wiele dotychczas niezbadanych obszardw, ktore do tej pory traktowano
intuicyjnie. Z teoretycznego punktu widzenia rozprawa systematyzuje i porzad-
kuje wiedzg dotyczaca kooperacji, a takze ja poszerza o metody, ktore okreslaja
prawidtowosci i uwarunkowania rozwoju wigzi kooperacyjnych pomigdzy przed-
sigbiorstwami przemyslowymi oraz wyznacza przyszie kierunki badan.






Rozdziat I

ISTOTA KOOPERACJI PRZEMYSLOWEJ

1.1. Pojecie, znaczenie i kierunki rozwoju wspolczesnej kooperacji
— definicje i koncepcje migdzyorganizacyjnej kooperacji

Ekonomisci zajmujacy si¢ badaniem i analiza kooperacji sg zgodni, ze odgry-
wa ona we wspotczesnym $wiecie bardzo istotna rolg [Morris 1990, s. 295-299].
Wskazuje sig, ze wptywa na wiele obszaréw dziatalnosci cztowieka i innych pod-
miotdw czy organizacji, ktoére funkcjonujac w otoczeniu rynkowym, korzystac
muszg przy realizacji wlasnych celow z pomocy innych jednostek. Kooperacja
dotyczy wielu aspektow wspotczesnego zycia — poczawszy od indywidualnych
powiazan pomigdzy podmiotami, poprzez wspolprace przedsigbiorstw, regionow,
konczac na wspotpracy panstwa i zintegrowanych dziataniach na rzecz zapew-
nienia bezpieczenstwa, ochrony §rodowiska i ograniczeniu efektu cieplarnianego.
Mimo duzego znaczenia kooperacji, czyli wspotpracy i wspoldziatania i jej rosna-
cej roli we wspodtczesnym otoczeniu, w literaturze tematu brakuje kompleksowej
i jednolitej teorii, a nawet definicji, ktoéra wynika z wielowatkowosci i uniwersal-
nego charakteru pojecia.

W literaturze znalez¢é mozna wiele odniesien do istoty kooperacji, jest ona
tematem zainteresowania wielu dyscyplin naukowych, takich jak: socjologia, an-
tropologia, psychologia, nauki polityczne i spoleczne, zachowania organizacyjne,
teoria organizacji czy zarzadzanie strategiczne’. Szczegdlnego znaczenia nabiera
jednak na gruncie nauk ekonomicznych, kooperacja bowiem jest czgsto utozsa-
miana ze wspotpraca przedsigbiorstw wspodlnie realizujacych okreslone zadania.
Podkresla sig, ze we wspolczesnym silnie konkurencyjnym $wiecie odgrywa bar-
dzo wazna role jako czynnik poprawiajacy efektywnos¢ dziatania, badz tez jako
kluczowy instrument budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa i wcho-
dzenia na nowe rynki [Liang 2008, s. 303].

Pojecie kooperacji pochodzi od tacinskiego stowa cooperatio (,,co” znacza-
cego razem i ,,operari” znaczacego pracowac), ktore oznacza okreslone umowa
wspoltdziatanie kilku osob [Kopalinski 2006, s. 422]. Od tego stowa powstaty
takie pojecia jak: angielskie cooperation, niemieckie Kooperation czy francuskie

5 Nalezy zaznaczy¢, ze kooperacja przybiera rowniez charakter prywatny, np. posta¢ pomocy
pomigdzy kolegami, przyjaciotmi czy krewnymi. Kooperacja taka rézni si¢ zasadniczo od koope-
racji pomigdzy podmiotami rynkowymi, nie ma w niej bowiem rywalizacji i konfliktu, i czgsto
$wiadczona jest bezinteresownie.
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cooperation. W literaturze opisywane jest jako wspotdziatanie, partnerstwo, po-
dzial korzysci i obowiazkoéw, zobowiazanie i zaangazowanie, zaufanie itp. Roz-
norodno$¢ terminologiczna przyczynia si¢ do braku konsensu co do formalnej
konstrukcji pojecia [Hammervoll 2009, s. 302]. Zasadnicze trudnosci interpretacji
badan nad kooperacja wynikaja z r6znorodnos$ci definicji prezentowanych w bo-
gatej literaturze tematu.

W naukach spotecznych dominuje poglad, ze kooperacja analizowana moze
by¢ z 3 perspektyw. Pierwsza rozwazana jest jako szczegdlny typ systemu war-
tosci dla spoleczenstwa, ktory ktadzie nacisk na humanizm, bezstronno$¢ i two-
rzenie relacji pomiedzy duzymi segmentami spoteczenstwa. Drugi kooperacje
traktuje jako strategi¢ zachowania zwykle w kontrascie z alternatywnym wspot-
zawodnictwem indywidualnym lub grupowym. Ostatnie ujgcie postrzegane jest
jako metoda operacyjna, jako umiejgtnosci, techniki i narzedzia stuzace rozwia-
zywaniu konfliktow pomigdzy dwoma lub wigksza liczba podmiotow [Sibley
i Michie 1982, s. 25].

Najprosciej kooperacje zdefiniowa¢ mozna jako proces wspotpracy lub wspot-
dziatania dwoch lub wigkszej ilosci jednostek w celu osiagnigcia czego$, do czego
daza obydwie strony [Alderson 1965, s. 239-241; Hillebrand i Biemans 2003,
s. 736; Morgan i Hunt 1994, s. 26; Huxman 1996, s. 6]. Wymagana jest w przy-
padku, kiedy dziatanie systemu skladajacego si¢ z minimum 2 podmiotow trakto-
wane jest jako integralne i nierozdzielne. Podmioty te nie moga funkcjonowac bez
trwatej i1 ciaglej kooperacji, w ktorej kazda ze stron wie, czego moze oczekiwac
od strony przeciwnej. Mozna podkresli¢, ze wspolne dziatanie firm wymaga pew-
nego, Scisle zdefiniowanego poziomu kooperacji, ktéry zapewni, ze wytwarzane
produkty i $wiadczone ustugi dostepne beda w odpowiednim czasie i miejscu dla
ostatecznego nabywcy.

Prezentowane pojgcie ma charakter uniwersalny i dotyczy¢é moze réznych pod-
miotow, organizacji czy jednostek, ktore najpierw ustalaja wspdlne priorytety, a na-
stepnie je realizuja. Nalezy jednak podkresli¢, ze wraz z zachodzacymi zmianami,
zarowno rynkowymi, jak i dotyczacych organizacji na nim funkcjonujacych, termin
kooperacja nabiera nowego trwale ewolucyjnego znaczenia. Dotychczasowe pio-
nowe relacje tworzone w tancuchu warto$ci zastgpowane sa relacjami poziomymi,
ktore uwzgledniaja przeptyw wiedzy i umiejetnosci, a takze specyficzne taktyczne
uwarunkowania wspotpracy przedsigbiorstw [Janasz 2006, s. 181].

Szukajac istoty pojecia kooperacji, wskaza¢ mozna, ze znalazto ono swoje
odzwierciedlenie w licznych definicjach encyklopedycznych. Wedlug Wielkiej
Encyklopedii PWN [2003, s. 332] ,,(...) kooperacja przedsigbiorstw jest to wspot-
praca migdzy przedsigbiorstwami w procesie produkcji dobr i ustug. Polega na
wspotpracy dwoch lub wigkszej liczby przedsigbiorstw w ramach tego samego
lub réznych, ale zwigzanych ze soba proceséw produkcyjnych w celu wytworze-
nia okreslonego dobra. Kooperacja jest nastgpstwem spotecznego podziatu pra-
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cy”. Z kolei Stownik Wyrazow Obcych podaje, ze pojecie kooperacji odnosi si¢
do wspotdziatania, wspotpracy lub formy pracy polegajacej na tym, ze wiele 0sob
lub organizacji uczestniczy w tym samym procesie produkcji albo w réznych,
ale zwiazanych ze soba procesach produkcyjnych. Najczgsciej dotyczy kooperacji
przedsigbiorstw, ktora polega na ich wspolpracy w ramach tego samego procesu
produkcji lub w zwiazanych ze soba procesach produkcji, w celu wspolnego wyko-
nania okre$lonego zadania [Stownik Wyrazéw Obcych 1977, s. 390]. Jest to zatem
»(-..) uktad stosunkow i zalezno$ci migedzy podmiotami, z ktorych jeden — jako
producent wytwarzanego na rynek wyrobu — korzysta z pomocy innych podmio-
tow, bedacych w tym uktadzie kooperantami wnoszacymi do produkowanego wy-
robu swoj wklad specjalistyczny w postaci potwyrobow, potfabrykatow, zespotow,
podzespotow lub innych czgséci sktadowych, albo niezbedne do jego wytworzenia
specjalistyczne operacje technologiczne (...)” [Pomykato 1995, s. 446].

Stownik Webstera [1994, s. 221] kooperacje traktuje dwutorowo — jako proces
i jako zwiazek. W pierwszym przypadku jest to dziatanie lub proces wspotpracy
i wspoldziatania, w drugim — to zwiazek podmiotow indywidualnych lub grupo-
wych dzialajacych dla wspolnych korzysci.

Stosunkowo szerokie ujecie kooperacji napotka¢ mozna w Random House
Unabridged Dictionary [1993, s. 446], ktory utozsamia je z:

— aktem wspolnej pracy lub dziatania, w celu realizacji wspolnego celu

o obopolnych korzysciach,

— aktywna pomoca pojedynczej osoby, organizacji itp.,

— zdolnoscia do wspotpracy,

a takze rozpatruje ja w 3 ujeciach:

— w znaczeniu ekonomicznym jest to zwiazek osob (organizacji) w celach
produkcyjnych, zaopatrzeniowych lub dystrybucyjnych dla ich wspélnych
korzysci,

— w znaczeniu socjologicznym jest to podziat dziatalnosci dla wzajemnych
korzysci,

— w znaczeniu ekologicznym jest to wzajemne korzystne wspotdziatanie po-
migdzy organizmami zZyjacymi na ograniczonym obszarze.

Kooperacje mozna zatem definiowac jako wspoldziatanie firm pozwalajace
na uzyskanie dodatkowych, wzajemnych korzys$ci w procesie osiagania réznych
celow indywidualnych podporzadkowanych osiagnigciu celu nadrzgdnego, dla
ktorego dany uktad zostal powotany [Choroszczak i Ujwary-Gil 2003, s. 18].

Niezaleznie od zrddta definicji, pojgcie kooperacji czgsto utozsamiane jest ze
wspotpraca i wspotdziataniem przedsigbiorstw produkcyjnych. Dotycza one pro-
cesu produkcji dobr i ustug, i mozna przez nia rozumie¢ nie tylko wspolna dziatal-
no$¢ produkcyjng przedsigbiorstw, ale takze zaopatrzenie, dostawy i organizacj¢
pracy [Janasz 2000, s. 164].
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( KOOPERACJA )

Ujecie ekonomiczne Ujecie socjologiczne Ujecie ekologiczne
(zwiazek osob, organiza- (podzial dziatalnosci (koegzystencja pomigdzy
cji w celach produkceyj- w celu realizacji organizacjami
nych, zaopatrzeniowych, wzajemnych korzysci) funkcjonujacymi na
dystrybucyjnych w celu ograniczonym obszarze)
realizacji wspdlnych
korzysci)

Rysunek 1. Ekonomiczne, socjologiczne i ekologiczne ujecie kooperacji

Zrodo: opracowanie wilasne na podstawie: Random House Unabridged Dictionary, Secondo
Editio, New York 1993, Random House, s. 446.

Niektorzy autorzy traktuja kooperacje jako proces, w ktorym podmioty indy-
widualne, grupowe lub instytucjonalne dzialtaja wspolnie, wzajemnie na siebie
oddziatywaja i ksztaltuja réznego rodzaju psychologiczne relacje, ktoérych celem
jest osiagnigcie wspolnego celu lub korzysci [Smith, Carroll i Ashford 1995,
s. 10]. W tym kontekscie Stank i inni [2001, s. 29] akcentuja solidarna odpowie-
dzialno$¢ za rezultaty, ktore moga przybiera¢ zaréwno charakter pozytywny,
jak 1 negatywny. Wspdlne dzialanie wymaga dwu- lub wielostronnego zaufania
pomigdzy partnerami, lojalnosci i poczynan w interesie wszystkich uczestnikow
przy jednoczesnym zachowaniu zaakceptowanych regut komunikowania sig i roz-
wiazywania konfliktow [Lipka 2004, s. 17].

W literaturze pojecie kooperacji definiowane jest zardbwno w sposob waski, jak
i szeroki. W ujeciu waskim okresli¢ ja mozna jako zbiezna lub komplementarna
dziatalnos¢ koordynujaca wykonywana przez organizacje w relacjach biznesowych
w celu osiagnigcia indywidualnych lub zgodnych celéw z jednoczesnym oczeki-
waniem na odwzajemnienie si¢ w okreslonym okresie czasie [Anderson i Narus
1990, s. 40; Anderson, Hakansson i Johanson 1994, s. 10; Wiertz i in. 2004, s. 428].
Autorzy definicji podkreslaja zasade wzajemnosci, czyli oczekiwanie jednej strony
na rewanz ze strony drugiej w zamian za wykonane dziatania, z ktérych czerpano
korzysci, a ktorych organizacja nie uzyskataby, dzialajac samodzielnie’. Podobny
poglad reprezentuje Gardner i inni [1994, s. 121], ktérzy podkreslaja partnerstwo
1 gotowos$¢ podmiotow do akceptacji krotkoterminowych trudnosci z jednoczesnym
oczekiwaniem, ze inne podmioty wykaza si¢ podobna postawa. W tym kontekscie
podkresli¢ nalezy proaktywny aspekt kooperacji w przeciwienstwie do aspektu im-

6 Zasada wzajemnosci definiowana jest w literaturze jako pragnienie i che¢ bycia uprzejmym i uczyn-
nym dla tych, ktérych zachowanie i dziatanie oparte jest na uprzejmosci, zyczliwosci i uczynnosci oraz szko-
dzenie tym, ktorzy przez swoje dziatania sygnalizuja wrogos¢ i niecheé [Keser i van Winden 2000, s. 36] .
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peratywnego majacego miejsce we wspotzaleznych dziataniach. W konsekwencji
przedsigbiorstwa promuja pracg zespotowa, wspolnie ustalaja cele i osiagaja kon-
sens dziatania [Deepen i in. 2008, s. 78; Morgan i Hunt 1994, s. 26].

Ujecie wieloaspektowe (szerokie) traktowane jest jako szczego6lny rodzaj po-
wiazan pomigdzy organizacjami, rozpatrywane przy tym jako elastyczny proces
zwiazany z dostosowywaniem si¢ do konstrukcji i wymagan partneréw [Ander-
son, Hékansson i Johanson 1994, s. 10]. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ujgcie to
traktuje si¢ jedynie jako pewna wyodrebniona faze struktury procesu, w ktorej
podmioty zaangazowane sa w dziatalnos¢ polegajaca na dazeniu do pozyskiwania
wymaganych zasobow.

Podobnie szeroko kooperacje rozumie Podobinski [2004, s. 14-15], ktory
uwaza, ze jest to kazdy rodzaj wspotpracy pomiedzy organizacjami, ktoérego za-
mierzeniem jest uzupetnienie i zwigkszenie posiadanych zasobdéw rzeczowych,
osobowych, finansowych i informacyjnych w celu jak najpehiejszego wykorzy-
stania pojawiajacych si¢ okazji rynkowych oraz umocnienia swojej pozycji na
danym rynku w stosunku do konkurentow.

Klasyczne ujecie kooperacji prezentuje William H. Knowles [1952, s. 350],
ktory podkresla, ze jest ona charakteryzowana przez 3 rézne konotacje:

— pierwsza, w znaczeniu ekonomicznym oznacza podziat pracy osiagnigty

poprzez mechanizmy wymiany,

— druga zwiazana z relacjami przemystowymi dotyczy poszukiwania opty-
malnych technik wytwarzania, ktére umozliwiaja wykonywanie dziatan
lezacych w gestii zainteresowania wykonawcy,

— trzecia zwiazana jest z ujeciem instytucjonalnym, ktadzie nacisk na aspekt
historyczny i instytucjonalny rozwoj, w ktorym niezalezne pojedyncze i gru-
powe podmioty dobrowolnie wyrazaja zgodg na wspolna prace.

Analizujac przedstawione ujgcia, nalezatoby zwroci¢ uwage na aspekt instytu-
cjonalny, w ktorym zakltada sig, ze kooperacja nie jest tylko forma wspotdziatania
w celu optymalizacji dziatalnos$ci, ale réwniez wyraza zdolno$¢ organizacji do
wspoOlpracy w sposob zharmonizowany aby realizowa¢ cele wspolne badz indy-
widualne. Konwles uwaza kooperacjg za ,,warto$¢ i produkt”, ktérego cena usta-
lona jest przez prawa rynku.

Kooperacje okresla sig¢ roéwniez jako zbiodr specyficznych zachowan firm lub
ich dziatalnos$ci skierowanych na osiaganie indywidualnych i/lub wspdlnych ce-
low w kontekscie stowarzyszania si¢ z innymi aktorami rynku. Podkresla sig, ze
jest wyr6zniajaca kluczowa kompetencja wptywajaca na sukces prowadzonej dzia-
falnosci. Jest produktem pozytywnej wymiany pomiedzy nabywca i sprzedawca
[Metcalf, Frear i Krishnan 1992, s. 27]. Tak rozumowane pojecie zawiera w sobie
4 wymiary: dzielenie si¢ informacja, elastyczno$¢ organizacyjna, wspolna prace
oraz harmoni¢ pomigdzy firmami [Wilson i Nielson 2000, s. 3—4]. Kooperacja jest
zatem zbiorem informacji, rozpowszechnianym i wymienianym pomigdzy kon-
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kurentami w dynamicznym otoczeniu, gdzie doswiadczenie rynkowe ulega gwat-
townym zmianom, czgsto wywolywanym przez innowacje technologiczne [Teece
1994, s. 465-481]. Jednocze$nie prowadzone badania dowodza, ze kooperacja wy-
maga ciagtej wymiany informacji odno$nie potrzeb, problemdw, pojawiajacych si¢
wymagan i zadan, jak i wspdlnego dziatania [Anderson i Narus 1990, s. 56].

Kooperacja ukazuje zdolnos¢ organizacji do wspotdziatania i skoordynowane;j
wspolnej pracy w kierunku realizacji przyjetych celow. Zdolnos¢ ta odzwiercie-
dlona jest przez zaangazowanie kazdej ze stron w dziatalno$¢ utworzonego zwiaz-
ku, ktérego miarg jest wklad w relacje, determinacja w osiaganiu celow, a takze
udzial w sukcesie. Podkresla sig, ze wysoki poziom kooperacji i zaangazowania
osiagna¢ mozna dzigki odpowiednio wysokim aspiracjom i roli, jaka odgrywa
kazdy z uczestnikow. Wychodzac z takiego zatozenia, zaznaczy¢ nalezy, ze kazda
firma dostrzec powinna odpowiednia warto$¢ dla siebie ptynaca ze wspotpracy
w okreslonych dziedzinach, a tym samym wykazac¢ sig sktonnoscia i determinacja
w realizacji przyjetych zadan [Nowak 2011c, s. 871]. Kooperacjg charakteryzuje
si¢ zatem jako wspolne dazenie skoncentrowane na celu i wspotdziataniu. Osia-
gnigcie jednak zamierzonych wspolnych celow zalezy od wspotpracy pomigdzy
organizacjami i zarzadzania przedsigwzig¢ciami na wszystkich jej poziomach [Luo
i Park 2004, s. 142]. W tym ujeciu Larson i Kulchitsky [1999, s. 88] traktujq ko-
operacje jako koncept zintegrowanego zarzadzania logistycznego, ktory oceniaja
przez pryzmat siedmiu elementéw: wspdlne okreslanie celow, funkcjonalng ko-
ordynacjg, szczegotowa komunikacje, wzajemny szacunek, wzajemne zaufanie,
wspolnag prace i jednos¢ celow.

Inne ujecie prezentuje Andaleeba [1995, s. 160], ktorego zdaniem koope-
racje¢ definiowa¢ mozna jako sklonnos¢ i dazenie jednej strony do angazowa-
nia si¢ w uczestnictwo lub dziatania drugiej strony z zamiarem osiagnigcia celow
wiasnych lub wspdlnych. Nalezy jednak podkresli¢, ze skupianie si¢ na dziatalno-
$ci, ktorej glownym celem jest osiagnigcie indywidualnych rezultatow charakte-
ryzuje si¢ niskim poziomem kooperacji [Canzon i Perreault 1999, s. 443].

G. Frazie [1983, s. 73] uwaza, ze aktywne zaangazowanie i kooperacja pokazu-
ja odwrotnos$¢ relacji w stosunku do konfliktu. Ich wysoki poziom przyczynia sig¢
do relatywnie niskiej potrzeby oddzialywania na zwiazek w przysztosci, niewy-
korzystywania presji i sily, a takze akceptacji niektoérych nieuzgodnionych dzia-
fan partnera. W wymianie transakcyjnej okreslonej warunkami kooperacji szansa
pojawienia si¢ powaznego manifestu konfliktu jest stosunkowo niska. Podobnie
sadzi G. Balabanis [1998 s. 26], ktory traktuje kooperacjg, jako przeciwienstwo
konfliktu i okresla ja jako dziatalno$¢ koordynacyjna pomigdzy 2 lub wigksza
liczba jednostek. Kooperacja moze zatem traktowana by¢ jako ,,koordynacyjny
wysitek” osiagnigty poprzez wzajemna wyrozumiato$¢ i zrozumienie partne-
row zaangazowanych we wspolnej pracy w kierunku realizacji wyznaczonego
celu i wzajemnych korzysci [Liang 2008, s. 304].
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Nalezy podkresli¢, ze kooperacja dos¢ czgsto utozsamiana jest z dziatalnoscia
koordynacyjna, ktora rozpatrywa¢ mozna wieloaspektowo. Benson [1975, s. 230]
rozpatruje ja jako koordynacje pracy, ktora stanowi wzorzec wspolpracy i wspot-
dziatania pomigdzy kontrahentami. Podejmowane dziatania, programy i procedury
sa pomigdzy 2 lub wigksza liczba organizacji dostosowywane do siebie z maksy-
malng efektywnoscia i sprawno$cia. Mozna ja okresli¢ jako ustanowienie wspol-
nych standardéw i procedur [Eatwell 1999, s. 412]. Stanowi oczekiwanie rezultatow
kooperacyjnego porozumienia, przez bezposrednie wspolne dzialania pomigdzy
firmami takimi, jak logistyka, system informatyczny czy promocja. Metha, Larsen
i Rosenbloom [1996, s. 32]. natomiast uwazaja, ze jest to ,,(...) stan lub warunki,
ktore mozna charakteryzowac jako gotowos¢ uczestnikow do koordynacji swojej
dzialalno$ci i ich wysitek w kierunku pomocy dla wszystkich podmiotéw kanatu
w osiaganiu nadrzednych celéw”.

Kooperacje uwaza si¢ rowniez za rodzaj inwestycji w ,,specyficzny rodzaj
majatku”, jakim sa relacje. W ustalonym czasie zaleza one od zaangazowania
partnera w zawarte porozumienie, zdolnosci do dzielenia si¢ informacja, budo-
wy zaufania i poszukiwania drog poprawy dziatalnosci w utworzonej sieci [Dyer
1997, s. 535].

Wedtug Das i Teng [1998, s. 491-512] kooperacja oznacza, ze partnerzy two-
rzacy uktad kooperacyjny raczej sklonni sa realizowaé wzajemnie kompatybil-
ne przedsigwzigcia niz dziatla¢ oportunistycznie. Pojecie sugeruje rowniez, ze
partnerzy dziataja zgodnie z prawda i zaangazowani sa w budowe porozumienia.
Wymaga to zachowania altruistycznego, wzajemnego zaufania oraz dziatania pro-
spotecznego’.

Badajac w tym konteks$cie relacje miedzy przedsigbiorstwami, stwierdzi¢ moz-
na, ze zwiazki kooperacyjne przybiera¢ moga charakter formalny lub nieformal-
ny. Nieformalne zwiazane sa z porozumieniami adaptacyjnymi, w ktorych normy
zachowania i postgpowania w przeciwienstwie do kontraktowych zobowigzan
determinuja uczestnictwo stron. Podkresla si¢, ze duzy wptyw na zachowanie ma
kultura organizacji i jej system okreslony przez hierarchi¢ i zarzadzanie. Wskazu-
je sig, ze do istotnych warunkéw wptywajacych na powstanie nieformalnej relacji
naleza: spostrzezenia dotyczace dtugofalowej dotychczasowej wspolpracy, wiara
w korzysci ptynace z kooperacji, uznanie, ze nalezy odwzajemni¢ kazda otrzyma-
na korzy$¢ oraz wdrazanie ekwiwalentnych strategii relacyjnych [Smith, Carroll
i Ashford 1995, s.10]. Taki typ kooperacji uznawany jest za woluntarystyczny
i organiczny.

" Istnieje poglad, ze alternatywnym wyjasnieniem przyczyn kooperacji jest altruizm. Organi-
zacje motywowane sa przez ,,czerpanie przyjemnosci z przyjemnosci innych”. Podkresla sig, ze
uzytecznos¢ altruistycznego gracza rosnie nie tylko z powodu wlasnych rezultatow, ale rowniez
z powodu rezultatow osiaganych przez innych graczy. Zachowanie takie sugeruje bezwarunkowa
kooperacjg [Keser i van Winden 2000, s. 36; Sullivan, Snyder i Sullivan 2008, s. 89].
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Nalezy jednak zaznaczy¢, ze kooperacja charakteryzowana moze by¢ przez
zobowiazania wynikajace z umowy i formalna strukture kontroli. Okresla sig ja
jako faktyczna hierarchig lub zasady i regulacje. Ring i Van de Ven [1994, s. 92—
—94] podkreslaja, ze formalna kooperacja ma tendencje do ewolucji w kierunku
nieformalnej, gdzie regulacje nie sa dluzej potrzebne.

Kooperacje traktuje si¢ roéwniez jako pewng filozofi¢ prowadzenia biznesu,
ktora sktada sig¢ z 7 elementow (okre$lanych ,,7 C”) [Prasad 1998, s. 143—-144]:

— wspotdziatanie (collaboration) — opisuje proces tworzenia wartosci, ktore-
go w strukturach hierarchicznych lub w tradycyjnym sposobie komunikacji
nie mozna osiagnaé¢. Kolaboracja wyszukuje nieplanowane i nieprzewidy-
walne zdarzenia, ktére moga wptynac na rozwdj produktow,

— zaangazowanie (commitment) — okre$lane jako zadania i priorytetowe ob-
szary przyczyniajace si¢ do wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji. Cele
i zadania, czas trwania, uzytecznos¢, kompleksowos¢, oczekiwane rezul-
taty 1 kluczowe czynniki sukcesu zarysowane sa w takim stopniu, w jakim
jest to tylko mozliwe. Podkresla si¢ rowniez, ze kierownictwo jest w pelni
zaangazowane w okreslenie tych celow,

— komunikowanie si¢ (communications) — efektywna komunikacja jest pre-
kursorem sensownej i zrozumialej wspolpracy. Komunikowanie si¢ jest
swobodna i otwarta wymiana informacji pomigdzy stronami, podczas gdy
wspotpraca traktowana jest jak zaangazowanie w tworzenie wzajemnego
zrozumienia i wspolnej pracy,

— kompromis (compromise) — pozwala na rownoczesny rozwoj wielu ob-
szaréw, w ramach ktorych wspotpracuja organizacje, w tym: produktow,
procesow, procedur oraz wykorzystanie powiazanych narzedzi w réznych
dziedzinach funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— konsensus (consensus) — zaangazowane strony moga si¢ nie zgadza¢ w wielu
sprawach i kwestiach, jednak wzajemne wspieranie, zaangazowanie i ak-
tywny udziat w realizacji zamierzonych celéw traktowane sa jako zasadni-
cze, istotne i kluczowe. Podkresla sig, ze wspdlne cele wzmacniane sa przez
czas zycia projektu,

— stata poprawa (continuous improvement) — wspolne projektowanie produk-
tow 1 procesow prowadzi w kierunku eliminacji marnotrawstwa. Glowne
skupienie nastepuje na poprawie produktywnosci i rentownosci przez cia-
gte dziatania na rzecz poprawy jakos$ci i skrocenia cyklu produkcyjnego
wyrobow,

— koordynacja (coordination) — okreslana jest jako postepowanie majace
na celu zarzadzanie wzajemnymi zalezno$ciami pomigdzy poszczegdlnymi
dziataniami. Koordynacja angazuje strony we wspolzalezne dziatania w celu
realizacji wyznaczonych zamierzen. Zawiera w sobie dekompozycje celow
gtéwnych, alokacje zasobow, synchronizacje, grupy podejmujace decy-
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zje, komunikowanie si¢ oraz przygotowanie wspolnych celéw. Tworzy sig
partnerstwo pomigdzy wszystkimi stronami zaangazowanymi w realizacj¢
projektu, ustalone sa formalne zasady komunikacji i wykorzystywania in-
formacji. Podkresla sig, ze dzieki koordynacji angazuje sig¢ dostawcow juz
we wcezesnych fazach projektu, a jednym z nieodzownych elementow jest
identyfikacja wszystkich uczestnikow bioracych w niej udziat, w tym pod-
miotdw indywidualnych, grupowych i zespotowych.

Kooperacja definiowana jest rowniez jako inicjowanie uczestnictwa i partycypa-
cja we wspdlnych dziataniach i porozumieniach z innymi podmiotami w otoczeniu
firmy [Hao Ma 2004, s. 916]. Traktuje si¢ ja jako rodzaj przymierza (alignment), ktore
dotyczy¢ moze rd6znych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa — poczawszy od
zaopatrzenia, przez gospodarke magazynowa i produkcje, a konczac na marketingu
i zbycie [Coughlin 1985, s. 110]. Podstawa tworzenia przymierza jest $wiadomos¢
o ograniczonych mozliwosciach wtasnych oraz przekonanie, ze okreslone przedsig-
wzigcia 1 zamierzenia wykona¢ mozna szybciej, sprawniej i po nizszym koszcie,
dziatajac wspolnie. Celem tak rozumianej kooperacji jest uzyskanie ,,dochodu
(czynszu) z relacji” (relational rent), ktory definiuje si¢ jako nadzwyczajne korzysci
generowane w procesie wymiany przez wspolne idiosynkratyczne uczestnictwo
w specyficznych przymierzach. Podkresla sig, ze korzysci takie nie moglyby by¢ osia-
gniete przez zadna firmg dziatajaca samodzielnie [Dyer, Singh 1998, s. 662]. ,,Dochod
z relacji” przybiera¢ moze charakter: uzyskania dostgpu do nabywcow, do komple-
mentarnych zasobdéw i mozliwosci (zdolnos$ci produkcyjnych) partnerow, mozliwos¢
uczenia si¢ i akumulacji technicznej i organizacyjnej wiedzy oraz uzyskania korzysci
skali i zakresu dziatania. Ponadto, firmy poprawi¢ moga swoja pozycje konkurencyj-
ng przez uczestnictwo w nastepujacych wspdlnych porozumieniach: faczenie zaso-
béw z partnerami w celu wzmocnienia sity, formowanie aliansoéw z partnerami w celu
prowadzenia walki z innymi stronami oraz tworzenie wspolnych wielowymiarowych
przymierzy w celu osiagnigcia szerokiego frontu dziatania [Hao Ma 2004, s. 916].

Tak rozumiana kooperacja zwiazana jest z podejsciem zasobowym (RBV
— resource — based view), w ktorym zaktada sig, ze migdzyorganizacyjna wspot-
praca pozwala firmom dzieli¢ zasoby rzadkie i tym samym przezwyci¢zaé zwia-
zane z nimi ograniczenia [Hamel 1991, s. 83—-103]. Wedtug teorii zaleznosci od
zasobow $rodowisko postrzegane jest jako zrddto zasobow rzadkich i niezbed-
nych (zasadniczych) potrzebnych organizacji do przetrwania. Organizacje nie sa
w stanie generowa¢ wewngetrznie wszystkich zasobow i funkcji wymaganych do
wlasnego utrzymania. Musza zatem wchodzi¢ w porozumienia i relacje z roz-
norodnymi sktadnikami srodowiska, ktére dostarczy¢ moga wymagane srodki
i ushugi. Tworza si¢ roznego rodzaju wigzi, z ktérymi zwiazane sa 2 potencjalne
problemy dla przedsigbiorstwa. Pierwszy utozsamiany jest z brakiem samowystar-
czalnosci, ktora tworzy potencjalng zalezno$¢ od innych podmiotéw. Druga wiaze
si¢ z niepewnoscia decyzji podejmowanych przez firmg na skutek braku kontroli
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nad przeptywem zasobow, ktérej nie mozna przewidzie¢ [Turner i in. 2000, s. 18].
Chcac zabezpieczy¢ swoje przetrwanie w dlugim okresie, organizacje daza do
kontroli tych zrédet. Kiedy koszt monitoringu i kontroli kluczowych zasobow,
a takze ryzyko z nimi zwiazane sg zbyt wysokie, firmy zmierzaja do minimalizacji
swojej zalezno$ci i redukcji niepewnosci przez formalne albo potformalne po-
wigzania z innymi firmami [Heide 1994, s. 71-85].

Podobny poglad reprezentuja Combs i Ketchen [1999, s. 888], ktorzy zja-
wisko kooperacji rozpatruja na 2 plaszczyznach: pierwsza zwiazana jest z po-
dejsciem zasobowym, druga natomiast z podejsciem organizacyjnym. Ich zda-
niem zasoby wptywac¢ moga na réznorodno$¢ dziatalnosci podejmowanych przez
zarzad przedsigbiorstwa, ktory skupi¢ si¢ moze na ich pozyskiwaniu ze zrodet
zewngetrznych lub na ich pelnym posiadaniu. Wedlug podejscia organizacyjnego
kooperacja wskazana jest tylko w przypadku, gdy koszty zarzadzania dziatalno-
$cig organizacji ulegaja minimalizacji (np. koszty monitoringu, kontroli).

Problemem kooperacji zajmowat sig¢ rowniez J. Eatwell [1999, s. 412], ktory
podkresla, Zze proba sprostania wspotczesnym wyzwaniom wiaze si¢ z 3 zazgbia-
jacymi si¢ etapami: kooperacja, koordynacja i kontrola®. W fazie kooperacji orga-
nizacje wymieniaja informacje oraz ustalaja podzial odpowiedzialnosci, w fazie
koordynacji ustanawiaja wspolne standardy i procedury, natomiast w fazie kontroli
zawarty traktat podlega monitoringowi i egzekwowaniu przyjetych zobowiazan. Pa-
radygmat ten podkresla znaczenie kooperacji i kontroli [Sulejewicz 1997, s. 652].

Wymagane zatem jest wypracowanie odpowiednich norm, ktére odzwiercie-
dla¢ powinny oczekiwana partneréw wykonujacych okre$lone dziatania w celu
osiagnigcia rezultatow wspolnych lub indywidualnych. Nalezy podkresli¢, ze nor-
my te nie oznaczaja przyzwolenia jednego partnera na realizacj¢ potrzeb drugie-
g0, a raczej wzajemne zrozumienia o koniecznosci wspolnego dziatania w celu
osiagnigcia sukcesu [Cannon i Perreault 1999, s. 443].

Inne podejscie do zjawiska kooperacji reprezentuja Durate i Davies [2004,
s. 82], ktorzy traktuja ja jako wspolne dazenie, wspolna walke w kierunku osiagnig-
cia zarowno wlasnych, jak i obopolnych celéw. Dazenie to wzmaga percepcje kaz-
dego partnera odnosnie kompatybilno$ci zasobdw, a tym samym przyczynia sig do
osiaggania satysfakcji z relacji. Satysfakcja ta jest pochodng wzajemnego zaufania
i wyraza si¢ zarowno w doswiadczeniu zarzadu, jak i catego kanatu. Podkresla sig
zatem, ze rozwdj kooperacji jest powiazany z nierepresyjnym (non-coercive) wy-
korzystaniem sity przetargowej partnera o dominujacej pozycji, a zaufanie staje si¢
warunkiem wstepnym poprawy wspotpracy [Morgan i Hunt 1994, s. 33]. Wykorzy-
stanie sity przetargowej przez dominujacy podmiot podwaza zaufanie, ktore z kolei
moze wptyna¢ na poziom kooperacji. W zwiazkach kooperacyjnych wymagane jest

8 Jest to tylko jedno z ujeé¢, B. Kaczmarek [2006] podaje, ze dla wspotczesnych menedzerow

istnieja 4 wyzwania dotyczace: potegi zasobow niematerialnych, poszukiwania nowych mozliwo-
$ci, produkowania nowych mozliwosci i wydajnosci, ktora nie jest najwazniejszym problemem.
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zatem maksymalne zaufanie, ktore traktowane jest jako podstawowy skladnik rela-
cji pozwalajacy organizacjom wykorzysta¢ w petni posiadany potencjat [Geyskens,
Steenkamp i Kumar 1998, 224]. Staje si¢ warunkiem wstepnym i koniecznym two-
rzonych relacji i wyznacza poziom, zakres i warunki przysztego dziatania.

Podkresla sig, ze wysoki poziom zaufania pozwala przedsigbiorstwom koordyno-
wac dziatalnos$¢, a wspolny zharmonizowany wysitek prowadzi do realizacji zamie-
rzonych celow, ktorych wynik znacznie przekracza rezultaty, mozliwe do osiagniecia
przez firmy w przypadku ich samodzielnego dziatania. Efektem poczynionych dzia-
fan bedzie poprawa jakosci i produktywnos$ci oraz redukcja kosztow ogolnych [Lar-
son 1994, s. 4]. Harmoni¢ pracy osiagna¢ mozna dzigki wzajemnemu zrozumieniu
i wyrozumiatosci [Liang 2008, s. 304]. Dodatkowo, w kontekscie relacji opartych
na wzajemnym zaufaniu, przedsigbiorstwa sklonne sa do realizacji swoich zamie-
rzen w odroczonych terminach czasu, co ma fundamentalne znaczenie w oczekiwaniu
wzajemnosci w partnerskich kanatach [Anderson i Narus 1990, s. 45].

Kooperacja jest zatem oznaka kompromisu pomiedzy firmami, bez wzgledu
na to czy pochodzi z zaufania opartego na relacji (rezultat wezesniejszych inte-
rakcji 1 wzajemnego zrozumienia), czy z zaufania opartego na czystej kalkulacji
(wymuszonego przez efektywne zarzadzanie lub realizacj¢ strategicznych celow)
[Dyer 1997, s. 535].

Mozna zatem powiedzie¢, ze niski poziom rywalizacji pomig¢dzy kooperuja-
cymi podmiotami powinien przyczynia¢ si¢ do: wysokiego poziomu kooperacji,
zaangazowania i porozumienia, kompatybilnosci celow, satysfakcji z odgrywanej
roli oraz prowadzi¢ do wykorzystywania wilasnej sily bez presji ze strony innych
uczestnikow. Nie oznacza to jednak, ze kooperacja i konflikt nie moga koegzysto-
wac w tej samej relacji, zwlaszcza w przypadku, kiedy oczekiwania i sprecyzo-
wane cele maja wysoki poziom, a jednoczes$nie brak jest mozliwos$ci uczestnictwa
w alternatywnych uktadach, ktore gwarantowatyby realizacje zamierzen na tym
samym lub wyzszym poziomie [Frazier 1983, s. 73].

Stank i inni [1999, s. 21] uwazaja, ze kooperacja wiaze si¢ z partnerstwem,
ktore rozumie si¢ jako zaangazowanie dostawcoOw i nabywcoéw w relacje tancu-
cha dostaw. Koncepcja wspotdziatania, a w szczegdlnosci partnerstwa pomigdzy
konkurentami, zestawia ze soba wspotprace w celu osiagnigcia wzajemnych ce-
16w 1 wspotzawodnictwo zwiazane z realizacja wlasnych interesow?, wskazuje si¢
zatem, ze kooperacja i konflikt moga wspotistnie¢. Nie mozna ich zatem rozpa-
trywac jako przeciwstawnych stron dziatalnosci'’. Z jednej bowiem strony dzieli¢
mozna wspolny punkt widzenia dotyczacy okreslonych spraw, w innych natomiast
reprezentowa¢ mozna wtasne metody i sposoby rozwigzywania problemow. Partne-

Problem ten jest do$¢ szeroko dyskutowany w literaturze [Kogut i Singh 1988, s. 411; Park
i Russo 1996, s. 875; Spekman i in. 1998, s. 747].

"W literaturze istnieje rowniez poglad, ze kooperacja i konflikt stanowia przeciwstawne
bieguny pewnej ciagtosci [Gattorna 1978, s. 471-512].
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rzy w uktadach kooperacyjnych czgsto maja bowiem rozne cele i interesy, i oceniaja
relacje kooperacyjna oraz jej rezultaty z réznych punktéw widzenia. Przyktadowo
wielu partnerow zgodnie dazy do wzrostu wolumenu sprzedazy i w tym zakresie
wspolpracuje, podczas gdy trudno osiagna¢ im konsens w zakresie sposoboéw osia-
gania wspdlnych celow [Duarte i Davies 2004, s. 86].

Nalezy réowniez podkresli¢, ze problematyka kooperacji znalazta bardzo
wyrazne odzwierciedlenie w dziataniach rynkowych. W literaturze dotyczacej
zarzadzania wielu autoréw odnosi pojecie kooperacji do wspolpracy jednostek
gospodarczych w przemysle, ktora w koncowym efekcie prowadzi do realizacji
ztozonych celow o charakterze produkcyjnym, zaopatrzeniowym, logistycznym,
badawczym, rozwojowym itp. [Sosnowska 1987, s. 17]. Kooperacja przemysto-
wa, zdaniem W. Jansza [1997, s. 81], to ogoét zwiazkow wspolpracy produkeyj-
nej migdzy przedsigbiorstwami, ktore moga by¢ realizowane zar6wno w formie
bezposredniej, jak i posredniej. Forma bezposrednia oznacza przekazywanie ele-
mentow od dostawcy do nabywcy bez wykorzystania posrednikow, posrednia na-
tomiast zwiazana jest z wykorzystaniem organizacji handlowych. Autor zaznacza,
ze termin kooperacja w naukach ekonomii odnosi si¢ do [Janasz 2000, s. 164]:

— wspotpracy ludzi w procesie produkeji,

— formy organizacji pracy w przedsigbiorstwie opartej na podziale pracy,

— wspolpracy przedsigbiorstw produkcyjnych.

Podejmowane dziatania powinny mie¢ charakter zgodny, wzajemnie kompa-
tybilny oraz pozytywnie wplywac na realizacje¢ przyjetych celow przedsigbior-
stwa [Ansoff 1965].

Kooperacja wynika zatem z natury procesu wytwarzania zwigzanego z przy-
jeciem przez przedsigbiorstwa ,,odchudzonego” modelu biznesu polegajacego na
skupieniu si¢ na waskim zakresie funkcji i nabywaniu uslug w obszarach pomoc-
niczych. Podstawa kooperacji moga takze by¢ inne przyczyny uzasadnione zbiez-
nosciag celow. Typowym przykladem innych przyczyn jest wspolna promocja, ba-
dania, czy dziatania marketingowe [Sztaba 2007, s. 223].

Kooperacja oprocz typowych powiazan produkcyjnych, w ktorych jedna stro-
na wykonuje dla finalnego producenta roznego rodzaju pétfabrykaty, czesci lub
nieznormalizowane podzespoty wedtug szczegotowej specyfikacji odbiorcy prze-
znaczone do produkcji okreslonych wyrobow finalnych dotyczy rowniez innych
obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstw, takich jak [Nowak 2008 a, s. 521]:

— badania i rozw06j (np. wspotpraca w zakresie ksztattowania produktu i pro-

cesOw jego wytwarzania),

— przygotowanie produkcji (np. w zakresie typizacji, normalizacji czy standa-

ryzacji),

— zaopatrzenie materialowe (dotyczace wspdlnego wystgpowania wobec produ-

centow posiadajacych duza sile przetargowa, wspolnego magazynowania i skta-
dowania zakupionych produktow, wspolnej gospodarce magazynowe;j itp.),
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— zbyt i obstuga klienta (w zakresie badania popytu, organizacji i tworzenia
sieci sprzedazy, obstugi posprzedaznej itp.),

— eksploatacja srodkow trwatych (w zakresie wspdlnego wykorzystania okre-
$lonych maszyn i urzadzen, a takze srodkow transportu, wzajemne $wiad-
czenie ustug w zakresie remontow, obstugi produkcji i konserwacji),

— wspdlna organizacja szkolen i treningdw,

— zarzadzanie (w zakresie integracji systemow organizacyjnych, implemen-
tacji nowych rozwigzan techniczno-informatycznych, tworzenia wspolnych
baz danych itp.).

Uwaza sig, ze przez kooperacje konkurenci moga si¢ wzajemnie uzupetiac

i doskonali¢ swoja dzialalno$¢ na réznych plaszczyznach funkcjonowania przed-
sigbiorstwa zar6wno w zakresie produkcji, opracowywania i wprowadzania no-
wych produktow, jak i wchodzenia na nowe rynki. Przyczynia si¢ ona rowniez
do redukcji kosztow i ryzyka, transferu technologii i potencjatu, np. w ramach
tworzacych sig aliansow [Bengtsson i Koch 2000, s. 414].

1Y r

O Gléwne przedsigbiorstwo — odbiorca Q Przedsigbiorstwo dostawca

‘ Konkurent

Rysunek 2. Powigzania wertykalne, horyzontalne i wertykalno-horyzontalne

Zrodto: A. Hadjikhani, P. Thilenius (2005), The impact of horizontal and vertical connections on
relationships, commitment and trust, Journal of Business&Industrial Marketing, Vol. 20, No. 3, s. 138.

Rozpatrujac istote i charakter kooperacji, podkresli¢ nalezy, ze moze ona mie¢
zarowno charakter wertykalny, jak i horyzontalny. Wertykalny oznacza wspot-
pracg pomigdzy nabywca a dostawca w ramach tego samego tancucha wartosci,
relacja horyzontalna oznacza wspotpracg pomigdzy konkurentami. Podkres$la sig
jednak, ze we wspotczesnym swiecie relacje i wspotzaleznos¢ pomigdzy podmio-
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tami powinny by¢ kompleksowe, co oznacza, ze przedsigbiorstwa powiazane sa
ze soba zar6wno pionowo, jak i poziomo, czyli jednoczesnie oddzialuja na siebie
jako nabywecy, dostawcy i konkurenci [Hadjikhani i Thilenius 2005, s. 136].

Zdaniem P. Buxmanna i innych [2008, s. 248] przez kooperacj¢ w fancuchu do-
staw przedsigbiorstwa moga osiagnac pozytywny efekt ekonomiczny dzigki faczeniu
zasobow, takich jak zaktady produkcyjne, sita robocza i informacja. Gléwna idea ko-
operacji jest integracja dotyczaca wspolnego planowania pomigdzy uczestniczacymi
aktorami rynku takimi jak: dostawcy, producenci, dystrybutorzy oraz dostawcy ustug
logistycznych, ktdra prowadzi do osiagnigcia lepszych rezultatow niz osiagnelyby te
podmioty w przypadku planowania w izolacji. Zdaniem autoréw analizujac relacje
pomigdzy przedsigbiorstwami, zidentyfikowa¢ mozna 3 scenariusze kooperacyjne:
brak wspodtpracy, kooperacjg zdecentralizowana oraz kooperacje scentralizowana.

W przypadku braku kooperacji przedsigbiorstwa zar6wno nie dokonuja po-
dzialu informacji, jak i nie podejmuja jakichkolwiek dziatan dotyczacych koordy-
nacji i planowania dziatalno$ci pomigdzy uczestnikami tancucha warto$ci. Kazdy
dziata samodzielnie, realizujac wtasne indywidualne cele, nie troszczac si¢ o in-
nych uczestnikow uktadu.

Kooperacja zdecentralizowana pociaga za soba najpierw indywidualne i auto-
nomiczne planowanie kazdego z aktorow tancucha dostaw, a nastgpnie wzajemna
wymiang informacji dotyczaca wlasnych zamierzen i planow, ktore moga miec
istotne znaczenie w procesie planowania innych uczestnikow uktadu.

O O
O

O

Brak kooperacji Kooperacja Kooperacja
zdecentralizowana scentralizowana

Rysunek 3. Scenariusze kooperacji

Zrodto: P. Buxmann, A. von Arsen, L. M. Diaz, 2008, Economic evaluation of cooperation sce-
narios in supply chains, Journal of Enterprises Information Management, Vol. 21, No. 3, s. 248.

W scenariuszu kooperacji scentralizowanej powotany nadrz¢dny organ prowa-
dzi planowanie dla wszystkich zaangazowanych uczestnikow tancucha dostaw. Taki
rodzaj kooperacji wymaga poglebionej integracji, w ktorej wszystkie istotne dane
(np. popyt, zdolnosci produkcyjne) dostgpne sa dla podmiotu nadrzgdnego. Opiera-
jac si¢ na zbiorze informacji, organ ten determinuje zarowno plany produkcyjne, jak
1 sprzedazy dla wszystkich uczestnikow zaangazowanych w fancuchu dostaw.



1.1. Pojecie, znaczenie i kierunki rozwoju wspotczesnej kooperaciji... 29

Kooperacja znalazta swoje wyttumaczenie rowniez na gruncie nauk prakse-
ologicznych. W teorii sprawnego dziatania przez pojgcie to rozumie si¢ dzialanie
wielopodmiotowe przy udziale co najmniej dwdoch podmiotow, w ktorym kazdy
z uczestnikow liczy si¢ z czynami innych [Pszczotkowski 1978]. Kooperacja taka
nazywana jest kooperacja w szerokim tego stowa znaczeniu i przybiera¢ moze
charakter kooperacji pozytywnej i negatywne;j. Z podejsciem pozytywnym mamy
do czynienia w przypadku, gdy uczestnicy takiego dziatania ,,(...) wspotdziataja
zgodnie, dzialalno$¢ jest zintegrowana i skoordynowana, jawna lub niejawna,
a podmioty daza do osiagnigcia wspolnie ustalonego celu”. Kooperacja negatyw-
na wystepuje w przypadku, kiedy ,,(...) wspotdziatanie jest niezgodne, nastgpu-
je walka, przeciwstawienie jawne lub ukryte, a dziatanie podmiotéw zmierza do
osiagnigcia badz pozbawienia przeciwnika mozliwosci realizowania jego potrzeb
i interesow” [ Praktyczny stownik wspolczesnej polszczyzny 1998, s. 276].

Wskazuje sig, ze kooperacjg rozumie¢ mozna jako zgodna wspotprace pomigdzy
dwoma lub wigksza liczba podmiotow zmierzajacych do osiagnigcia wyznaczonych
celow. Jest ona kombinacja dwoch podstawowych czynnikow, ktore warunkuja jej
powstanie, rozwdj oraz przebieg. Pierwszy dotyczy okreslenia przedmiotu wspot-
pracy, ktérym moga by¢ réznorodne funkcje i czynnosci wykonywane w procesie
obstugi rynku, drugi wiaze sig z checig wej$cia w dany uktad, ktéry wynika z prze-
konania o mozliwosci osiagnigcia danego celu lub celéw przez wytacznie wspolne
dziatanie [Garbarski, Rutkowski i Wrzosek 1996, s. 398]. Instrumenty pozostajace
do dyspozycji podmiotu czgsto stanowia jego kluczowa kompetencje i sa cena, jaka
musza one zaptaci¢ za mozliwos$¢ przystapienia do uktadu. Nie kazda organiza-
cja bedzie miata mozliwos¢ wspolpracy w sieciach kooperujacych przedsigbiorstw.
Firmy, ktore nie maja do zaoferowania nic szczegolnego lub oferuja standardowe
produkty i ushugi nie sa pozadanym partnerem. Che¢ do wspolpracy z innymi pod-
miotami wynika z przekonania, ze osiagnigcie zamierzonych celow mozliwe bedzie
tylko wtedy, gdy niektére obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa przekazane zostana
do realizacji podmiotom zewngtrznym, ktore na podstawie indywidualnego zestawu
instrumentow wykonaja je lepiej, szybciej i po nizszym koszcie. Zakres przedmiotu
dziatania okres$lony jest przez zasoby, ktére posiadaja podmioty, a zwtaszcza przez
ich kompatybilno$¢ i mozliwo§¢ wzajemnego wykorzystywania. Kazda ze stron
wnosi zasoby o innym charakterze, pozwalajac kazdemu z partneréw poprawic
wiasny tancuch wartosci, a tym samym wzmocni¢ pozycje konkurencyjna [Kusa
2004, s. 487]. Pomigdzy uczestnikami nawiazujacymi wspolprace tworzy sig $cisle
okreslone przymierze w zakresie roznych funkcji, takich jak: produkcja, marketing,
dystrybucja czy logistyka. Zgodna wspotpraca jest zatem dziatalnoscia, w ktorej
uczestnicy [Garbarski, Rutkowski i Wrzosek 1996, s. 398]:

— poszukuja wspolnych celow i ptaszczyzn wspotpracy,

— maja $wiadomos¢, ze wspolpraca przyczyni si¢ do osiagnigcia zamierzo-

nych celow,
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— chca wspolnie dzieli¢ osiagane korzysci i ponosi¢ wspdlna odpowiedzialnose,

— daza do zapewnienia niezbgdnej sprawnosci funkcjonowania powstatego

uktadu i wysokiej efektywnosci wspdlnie podejmowanej dziatalnosci.

Tworzace si¢ uktady kooperacyjne sa konstruktami elastycznymi — wzglednie
zmiennymi 1 wzglednie otwartymi. Otwarto$¢ uktadu oznacza, ze istnieje moz-
liwos$¢ wiaczania si¢ do wspolpracy nowych jednostek, zwlaszcza w momencie
wzrostu wielkos$ci produkcji, modyfikacji produkcji lub zmiany zakresu stosowa-
nej technologii, jak rowniez mozliwo$¢ opuszczenia uktadu w przypadku utrace-
nia korzysci ptynacych ze wspotpracy. Zmiennos¢ uktadu oznacza mozliwosci
zmian zakresu kooperacji, zarowno w kierunku jej poszerzania, jak i zwezania.

W literaturze dotyczacej analizowanego problemu duzy nacisk kladzie si¢ na su-
werennos¢, czyli niezalezno$¢ i zdolno$¢ do samodzielnego funkcjonowania orga-
nizacji wchodzacych w uklad kooperacyjny. Kooperacja jest bowiem dobrowolnym
wspolnym dziataniem lub projektem, kiedy 2 lub wigksza liczba suwerennych organizacji
dziata w porozumieniu, dazac do osiagnigcia wzajemnych korzysci [Combs i Ketchen
1999, s. 867]. Przedsigbiorstwa wchodzace w zwiazki kooperacyjne pozostaja niezalezne
zaro6wno pod wzgledem ekonomicznym, prawnym, jak i organizacyjnym, co oznacza,
Ze nie maja wspolnego kierownictwa, nie traca osobowosci prawnej ani swojej samo-
dzielnosci. W przypadku rozbieznosci co do realizowanych celow moga z takiego
uktadu wystapi¢, co jednak w zaleznosci od stopnia integracji przyczynic¢ si¢ moze do
powstawania dodatkowych kosztow. Wspolpraca moze przyczyni¢ si¢ do stopniowe-
go ograniczania samodzielno$ci podmiotu, ktory nie posiada odpowiednio silnej po-
zycji przetargowej. Proces ten zazwyczaj ma charakter ewolucyjny, w wyniku ktérego
przedsigbiorstwo traci zdolno$¢ do mozliwosci ksztattowania cen swoich wyrobdow,
dyktowania wlasnych warunkow dostaw, wprowadzania wiasnych rozwigzan techno-
logicznych, a nawet wyboru wlasnych kooperantow.

Reasumujac, podkresli¢ mozna, ze kooperacja jest cecha relacji, ktora tworzy
si¢ pomigdzy glownymi aktorami rynku. Sklada si¢ ze wzajemnych zrozumien,
zbieznych celow i wartosci oraz dazenia do wspdlnej pracy w celu osiagnigcia
tozsamych rezultatow. Konsensus dziedziny i zakresu dziatalno$ci odnosi si¢ do
porozumienia uczestnikoéw ukladu odnosnie wytwarzanych produktow, obshugi
rynkow, a takze funkcji, jaka petni kazdy z nich w zawartym przymierzu. Wzrost
poziomu zgodnosci dziedziny i zakresu wspotpracy przyczynia si¢ do wzrostu po-
ziomu wspolpracy i odwrotnie — niska zgodno$¢ ostabia kooperacyjne powiaza-
nia. Aby uktad kooperacyjny dziatat efektywnie jako system, musi wypracowac
procedure w zakresie wspotpracy i koordynacji. Procedura ta zawiera¢ powinna
4 zasady [Sibley i Michie 1982, s. 26]:

— okreslenie pozycji i odpowiedzialnosci uczestnikow,

— przyjete normy relacji i procedury stuzace osiaganiu celow,

— zachety dla poszczegdlnych uczestnikow realizujacych projekt,

— umiejscowienie wiadzy.
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Prezentowane ujecia terminu ,,kooperacja” ktada nacisk na koordynacj¢ dzia-
falnos$ci i wspolna realizacjg celow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w praktyce zycia
gospodarczego kazdy podmiot wyznacza swoje wlasne zadania, realizuje wtasna
strategi¢ 1 przystgpujac do uktadow kooperacyjnych, zamierza zrealizowaé wy-
znaczone priorytety, ktore nie zawsze sa zgodne z interesami pozostatych zainte-
resowanych stron [Das i Teng 2000, s. 77-101]. Strony angazujac si¢ w tworzenie
uktadu kooperacyjnego, zrezygnowac musza z niektorych atrybutow, ktore bloko-
watyby wspotdziatanie. Tylko w przypadku kiedy indywidualne zamierzenia part-
nerow sa wzajemnie zsynchronizowane, istnieje szansa na osiagnigcie zgodnos$ci
i rozwoj relacji dla obopolnych korzysci. W przeciwnym przypadku, kiedy trud-
no osiagna¢ zgodnos¢, kiedy przyjete cele wzajemnie si¢ wykluczaja — partnerzy
maja sktonno$¢ do dziatan oportunistycznych i daza do zaspokojenia wiasnych
potrzeb kosztem innych uczestnikdéw, za ich zgoda lub wbrew niej. Gtownym wy-
zwaniem, jakie stawia si¢ przed porozumieniami kooperacyjnymi, jest w zwiazku
z tym dopasowanie indywidualnych intereséw partnerow do wspoélnego mianow-
nika. Urzeczywistnienie relacji kooperacyjnej uwarunkowane jest zatem synchro-
nizacja i koordynacja wtasnych intereséw w obopdlny cel [Liang 2008, s. 304].

Zardwno w literaturze, jak i praktyce gospodarczej kooperacje uwaza si¢ za
rodzaj strategii, ktora pozwala osiagna¢ pozycje konkurencyjng w turbulentnym
otoczeniu. Strategi¢ taka, zdaniem A. Podobinskiego [2004, s. 14-15], przedsig-
biorstwa prowadza na tych rynkach zbytu, ktore sa dla nich atrakcyjne, jednak ich
wewngetrzne zasoby nie pozwalaja na samodzielna realizacje zatozonych celow.
Jednoczes$nie wskazuje sig, ze do podstawowych zalet strategii kooperacji pomig-
dzy przedsigbiorstwami tworzacymi uktad naleza:

— zwigkszenie zasobow bedacych w ich dyspozycji, zaréwno rzeczowych,
osobowych, jak i finansowych, majace na celu poprawe wykorzystania po-
jawiajacych si¢ mozliwos$ci dziatan tych przedsigbiorstw na rynkach zbytu
wytwarzanych przez nie produktow,

— mozliwos$ci wzajemnej neutralizacji podejmowanych dziatan konkurencyjnych,

— stwarzanie warunkow do prowadzenia zgodnej i wspolnej polityki zmierza-
jacej do opanowania okreslonych rynkow zbytu,

— prowadzenie wspdlnych analiz rynku zbytu, co daje z jednej strony oszczed-
no$¢ czasu i srodkéw umozliwiajacych ich rozpoznanie, a z drugiej pozwa-
la prowadzi¢ analizy przy uzyciu bardzo ztozonych metod statystycznych
i ekonometrycznych,

— mozliwo$¢ zwigkszenia zasobdw informacji o rynkach zbytu i zaopatrze-
nia, konkurencji, kierunkach rozwoju rynku itp.,

— mozliwo$¢ obnizenia czasu pracy i zuzywanych srodkéw koniecznych do
osiagnigcia zatozonych celow.

Prowadzac strategi¢ kooperacji, przedsigbiorstwa w niej uczestniczace musza

sobie u§wiadomic, ze jej korzysci i zalety moga ulec zmniejszeniu lub nawet by¢
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nieosiagalne, w przypadku gdy strategia prowadzona jest w sposob nieprawidto-
wy. Istotnymi elementami, ktore moga wpltywac na ograniczenia strategii koope-
racji sa:
— konflikty dotyczace podziatu funkcji pomigdzy kooperujacymi przedsig-
biorstwami w procesie tworzenia wspdlnego kierownictwa,
— konflikty zwigzane z podziatem rejonow sprzedazy wyodrebnionych w ra-
mach danego rynku zbytu,
— mozliwosci uzaleznienia stabszego ekonomicznie przedsigbiorstwa od przed-
sigbiorstwa silniejszego,
— mozliwo$¢ ograniczenia dotychczasowej niezaleznos$ci ekonomicznej
przedsigbiorstw przystepujacych do kooperacji,
— konflikty zwigzane z podzialem osiaganych zyskow i/lub korzysci mimo
wczesniejszych ustalen majacych na celu zapobieganie ich tworzeniu.
Podkresla sig, ze strategia kooperacji staje si¢ we wspotczesnym turbulentnym
i dynamicznie zmieniajacym otoczeniu alternatywa do ich samodzielnego dziata-
nia przyczyniajaca si¢ do redukcji ryzyka.

1.2. Kooperacja przemyslowa w Polsce — ujecie retrospektywne

Kooperacja znalazta swoje odzwierciedlenie rowniez w bogatej literaturze
tematu w Polsce. W latach 70. i 80. XX w. traktowana byla jako pewnego ro-
dzaju forma wspdtpracy miedzy wyspecjalizowanymi jednostkami gospodarczy-
mi, oparta na odpowiednich porozumieniach umownych zobowiazujacych strony
do okreslonego wspoéldziatania, w wyniku ktérego powstawaty dobra uzytkowe
[Wojewnik 1976, s. 87], przy czym wspoldziatanie to miato charakter staty [Zbi-
chorski 1975, s. 14].

Wskazywano, ze pojecie kooperacji miato charakter kompleksowy, ktére za-
wierato w sobie zarowno tradycyjne umowy kupna — sprzedazy, jak i inne umowy
zblizone w formie i tre§ci. Mogta opiera¢ si¢ zar6wno na prostych umowach pra-
wa gospodarczego, jak i na umowach kompleksowych, ktore okreslaly zasady
petnego wspotdzialania i wspotzaleznosci stron [Wieczorkiewicz 1983, s. 14].
W wyniku nawigzania wspotpracy powstawat uklad kooperacyjny, ktory stano-
wit zespot wyspecjalizowanych i samodzielnych pod wzgledem ekonomicznym
przedsigbiorstw przemystowych, majacych na celu wspolne wytwarzanie okre-
slonych wyrobow gotowych [Hermanowski 1977, s. 76]. Istota tak rozumiane;
kooperacji byta specjalizacja produkcyjna, ktorej forma i zakres w istotny sposob
wptywaly na mozliwosci i rozmiar powiazan kooperacyjnych. W praktyce pod-
kreslano, ze w przypadku wytwarzania wyrobow zlozonych stawata sig obiektyw-
na koniecznoscia, bowiem zadne przedsigbiorstwo nie byto w stanie produkowac
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wszystkich elementow samodzielnie. Oznaczalo to, ze produkt nie zostanie wy-
tworzony, o ile okreslone podmioty nie wejda w relacje kooperacyjne z innymi
podmiotami [Wieczorkiewicz 1983, s. 15].

Zgodnie z ta definicja, kazda wspotpraca pomigdzy przedsigbiorstwami zaj-
mujacymi si¢ produkcja okreslonych dobr traktowana byta jako pewna forma
kooperacji. Celem tworzenia sieci powigzan byla ch¢¢ racjonalnej organizacji
produkcji i sprzedazy oraz stworzenie takich warunkéw, ktoérych podstawo-
wym zadaniem byto podnoszenie rentownos$ci dziatania ekonomicznego, w tym
przede wszystkim obnizenie kosztow wlasnych wytwarzania produktow przy
jednoczesnym polepszeniu jako$ci wyrobow oraz zachowaniu wymaganych ter-
mindéw [Smolinski 1982, s. 100]. Zastosowanie znajdowata w tych dziedzinach
przemystu, w ktorych wystgpowaty wyroby ztozone z wielu czgsci lub wielu
elementoéw sktadowych, badz w ktorych proces produkcyjny ztozony byt z wie-
lu kolejnych faz technologicznych. Przyczyniala si¢ do powstawania skompli-
kowanych sieci wzajemnych wigzi produkcyjnych pomigdzy réznymi przedsig-
biorstwami.

Wymogi racjonalnej
kooperacji
/"\
s . . Ekonomiczne
Jako$¢ Terminowo$¢ L
uzasadnienie

Rysunek 4. Racjonalna kooperacja

Zrodto: J. Wojewnik, 1976, Ekonomika i programowanie rozwoju przemystu, PWE, Warszawa,
s. 92.

Kooperacja oznaczata forme¢ organizacji pracy, zaopatrzenia, dostaw oraz
wspoltprace produkcyjna wyspecjalizowanych przedsigbiorstw, miedzy ktorymi
wystepowaty bezposrednie powiazania produkcyjne. W ramach umowy wymaga-
no doktadnego podania specyfikacji rodzajowej, ilosciowej, jak i cech jako$cio-
wych zamawianych wyrobow.

Kooperacja przemystowa rozpatrywana byla w ujeciu szerszym, w ktorym
traktowano ja jako rodzaj zaopatrzenia materiatlowo-technicznego lub wezszym
traktujacym ja jako element skladowy zaopatrzenia materiatlowo-technicznego.
W znaczeniu wezszym obejmowata powigzania produkcyjne pomigdzy przedsieg-
biorstwami z jednej strony wykonujacymi produkty finalne, a z drugiej zajmujace
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si¢ produkcja pomocnicza polegajaca na wytwarzaniu, wedtug szczegotowej spe-
cyfikacji przedsigbiorstw gldwnych roznego rodzaju poétabrykatow, czesci lub
nieznormalizowanych podzespotéw przeznaczonych do produkcji okreslonych
wyrobow finalnych. Wskazywano, ze zasadnicza cecha kooperacji przemystowe;j
byta tzw. produkcja adresowa polegajaca na $cistej wspotpracy w zakresie pro-
dukcji 1 wytwarzania na rzecz okreslonego odbiorcy specyficznych produktow
[Samborska-Bo¢ 1982, s. 6]. Byto to zatem ,,(...) takie dziatanie dwu lub wigksze;j
ilosci podmiotdéw gospodarczych, ktére polegato na trwatym zsynchronizowaniu

Obnizka jednostkowa
kosztéw produkcji

% \
Zmiany w organizacji

procesow produkcyjnych

)

Specjalizacja produkc;ji

Wzrost produkcji

Wzrost zdolnosci
produkcyjnych Wzrost
wydajnosci pracy

4

KOOPERACIJA

Rysunek 5. Ekonomiczne efekty kooperacji

Zrodto: J. Wojewnik, 1976, Ekonomika i programowanie rozwoju przemystu, PNE, Warszawa,
s. 93.

ich procesow produkcji i (lub) zbytu towaréw oraz ustug i uzyskanie uktadu kom-
plementarnego, optymalnego z punktu widzenia wynikéw ekonomicznych podej-
mujacych ja podmiotow” [Tabaczynski 1976, s. 16]. Przy ujgciu szerokim nie
okreslano $cisle odbiorcy, a produkty pochodzace z tej kooperacji mogly by¢ wy-
korzystywane przez rézne przedsigbiorstwa. Ujecie szersze i wezsze kooperacji
wigzato si¢ z jej podziatem na kooperacj¢ trwala i nietrwata.

Powiazania pomigdzy przedsigbiorstwami w ramach kooperacji mogly przy-
biera¢ charakter trwaty, w ktorych pomigdzy dostawca i odbiorca dochodzito do
szczegotowego okreslenia wspotpracy w zakresie wielkosci, terminow i warun-
koéw dostaw. Kooperacja tego typu okreslana byta kooperacja w $cistym znacze-
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niu i dotyczyta uméw dhugoterminowych. W jej ramach dostawca zajmowat si¢
produkcja czgsci, potfabrykatow lub podzespotow, ktore przeznaczone byly wy-
lacznie dla odbiorcy i nie znajdowaty zastosowania w innych konstrukcjach,
w innych przedsigbiorstwach. Jednoczesnie odbiorca otrzymac mogt takie czgsci
jedynie od okreslonego dostawcy, ktory wykonywat powierzone zadanie wytacz-
nie na rzecz okreslonego odbiorcy. W specjalnych umowach i planach kooperacji
odbiorcy i producenci uzgadniali terminy i rozmiary dostaw, wymagane cechy
wyrobow, ceny, wysoko$¢ umownych odszkodowan za niewykonanie lub niena-
lezyte wykonanie kontraktu [Hermanowski 1977, s. 77]. W ramach takiej wspot-
pracy wskazac nalezy na catkowity brak konkurencji rynkowej, ktory przejawiat
si¢ w braku poszukiwania alternatywnych dostawcow. Przeciwienstwem koope-
racji trwatej byla kooperacja nietrwala, ktora polegata na doraznej wspoipracy
w ramach wytwarzanych przez dostawcow czgsci i elementow. Charakteryzowala
si¢ luznymi powiazaniami, sporadycznymi kontaktami i dorywczym wykorzysta-
niem lub likwidacja wystepujacych nadwyzek mocy produkcyjnej. Z istoty rzeczy
dotyczyta wzglednie krotkiego czasu [Smolinski 1982, s. 101].

Gloéwnym czynnikiem, ktory byt podstawa tworzenia zwiazkoéw kooperacyj-
nych byty wspdlne cele, ktore osiagnac chcialy organizacje gospodarcze, pozosta-
e czynniki mialy natomiast charakter wtorny [Wieczorkiewicz 1983, s. 15]. Istot-
na cecha tak tworzonych zwiazkoéw kooperacyjnych byta zaleznos¢ kooperantow
czynnych, czyli dostawcoéw od koordynatora, ktory najczesciej wystgpowat jako
odbiorca. Nie tworzyty si¢ uktady partnerskie, kooperanci musieli dostosowywacé
si¢ do dyktowanych warunkow 1 wykonywaé powierzone zadania w zakresie cen-
tralnego sterowania gospodarka.

Podkreslano réwniez, ze podjecie wspdtpracy pomiedzy przedsigbiorstwami
musiato mie¢ charakter celowy, a wigc ekonomicznie uzasadniony. Rachunek
ekonomiczny powinno si¢ prowadzi¢ w sposob kompleksowy ujmujacy wymogi
procesu technologicznego wiasnej produkcji, stan i poziom zapaséw, czgstotli-
wos¢ 1 koszt dostaw, a takze aktualne i potencjalne zdolnosci produkcyjne pod-
miotdw uczestniczacych w procesie wymiany.

1.3. Rodzaje i formy wspolpracy przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwa realizujace swoje ztozone i skomplikowane cele produkcyj-
ne musza wchodzi¢ z innymi podmiotami dziatajacymi na rynku w réznego ro-
dzaju relacje o zmiennym charakterze i zakresie, niejednolitej sile oddzialywania,
a takze r6znym okresie trwania. Charakter, forma i zakres zwiazku zalezne sa od
rodzaju produkowanego dobra czy ustugi, stopnia jego ztozonosci i skompliko-
wania, kosztu wytworzenia, a takze znaczenia dostarczanych dobr i ushug przez
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dostawcow w procesie tworzenia i rozwoju nowej wartosci. Podkresla sig, ze u pod-
staw tworzenia relacji pomigdzy organizacjami lezy wiele przyczyn, z ktorych do
najbardziej istotnych zalicza sig [Oliver 1990, s. 241-265]:

— sytuacje prawna i polityczna, ktora tworzona jest przez odpowiednie wia-
dze, przepisy lub reguly sklaniajace do nawiazywania relacji,

— asymetrig sil oznaczajaca mozliwo$¢ kontroli, monitoring lub dyspozycje
zasobami partnera o stabszej pozycji i silnym uzaleznieniu od podmiotu
dominujacego,

— wzajemno$¢ oznaczajaca oczekiwanie zyczliwosci, sprawiedliwosci 1 row-
nomiernego zaangazowania wszystkich uczestnikow porozumienia, ktore
przejawia si¢ w realizacji indywidualnych lub obopolnych korzysci, celow,
interesoOw itp.,

— wydajno$¢, w ramach ktorej wskazuje si¢ na efekt synergii, kiedy dzigki
wspolpracy organizacje moga osiagac lepsze wyniki przy nizszych kosz-
tach dzigki taczeniu funkcji, ktére dotychczas kazdy podmiot realizowat
indywidualnie,

— stabilnos¢, ktora zapewnia trwale i bezpieczne funkcjonowanie, ogranicza
ryzyko i wptywa na minimalizacj¢ niepewnosci wynikajaca z domen ich
dzialalnoSci,

— autorytet, gdy dzigki wspolpracy organizacje moga zwigkszy¢ swoja repu-
tacje, wizerunek, prestiz lub zbiezno$¢ z obowiazujacymi normami.

Szeroka analiz¢ oraz podziat form wspotpracy przedsigbiorstw przedstawiaja
Gorzynski, Pander i Ko¢ [2006, s. 9—11]. Wedlug cytowanych autorow podstawo-
wy podziat oparty jest na zwiazkach kooperacyjnych i koncentracyjnych. Zwiaz-
ki kooperacyjne dotycza obszaréw wspolpracy w celu zwigkszenia konkurencyj-
no$ci przy jednoczesnym zachowaniu suwerennosci i samodzielno$ci dziatania.
Zwiazki koncentracyjne z kolei zwiazane sa z zacieSnieniem wspoOlpracy i two-
rzeniem powiazan kapitatowych, z jednoczesnym czg¢§ciowym lub catkowitym
ograniczeniem samodzielno$ci dziatania.

Podobny podzial prezentuje J. Lichtarski [2003, s. 389-395], ktéry analizu-
jac relacje gospodarcze pomigdzy przedsigbiorstwami, wskazuje na wspotdzia-
tanie kooperacyjne i koncentracyjne. W ramach wspotdziatania kooperacyjnego
wskazuje na 3 formy: bezumowne, umowne i koordynacyjne, natomiast w ramach
wspotdziatania koncentracyjnego na 2: koncentracyjne luzne i koncentracyjne
zwarte.

Wspotdziatanie kooperacyjne charakteryzuje si¢ dobrowolno$cia wspotdzia-
fania oraz brakiem jednolitego kierownictwa. Oznacza to, ze podmioty uczestni-
czace w takim porozumieniu sa autonomiczne, niezalezne i samodzielne, a ich
wspolpraca jest wynikiem dobrowolnych decyzji. Wspoétdziatanie koncentracyjne
w przeciwienstwie do kooperacyjnego cechuje si¢ wysokim stopniem wspoétza-
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ZWIAZKI KOOPERACYJNE ZWIAZKI KONCENTRACYJNE

(zacie$nianie wspolpracy na bazie tworzenia
powiazan kapitalowych, przy czesciowej lub catkowitej
rezygnacji z samodzielnosci gospodarczej firm m
uczestniczacych, np. fuzje i przejecia)

(obszary wspotpracy migdzy firmami w celu
podnoszenia ich konkurencyjnosci z zachowaniem
samodzielno$ci prawnej i ekonomicznej podmiotow)

STOPIEN SFORMALIZOWANIA

| |1 RODZAT UMOCOWANIA PRAWNEGO | FUZIE l—
% Kooperacja bezumowna |
| PRZEJECIA |—
% Kooperacja umowna |
PRZEDMIOTOWY ZAKRES | ALIANSE STRATEGICZNE |—
] WSPOLPRACY
| | Kooperacja w zakresie pozyskiwania | Alianse komplementarne
zasobow produkeyjnych
Kooperacja w zakresie pozyskiwania | Alianse produkcyjne
H nowych rozwiazan technologicznych
i innowacyjnych | Alianse addytywne

Kooperacja w zakresie dziatalnosci
produkcyjnej lub ustugowej

Kooperacja w zakresie marketingu
i dystrybucji

Kooperacja w zakresie wspdlnego
reprezentowania interesow
przedsigbiorcow

—| KIERUNKI WSPOLPRACY |

—I Wspotpraca horyzontalna |

_I Wspotpraca wertykalna |

WIELKOSC PODMIOTOW
GOSPODARCZYCH

Wspotpraca migdzy matymi firmami
(formy klastrowe)

Wspolpraca migdzy duza firma i matymi
firmami (licencjonowanie, franczyza)

Wspotpraca migdzy duzymi firmami
oparta na porozumieniu,
ukierunkowana na realizacjg celow

Rysunek 6. Rodzaje i formy wspolpracy przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Gorzynski, W. Pander, P. Ko¢, 2006, Tivorzenie
zwiqzkow kooperacyjnych miedzy MSP oraz MSP i instytucjami otoczenia biznesu, PARP, Warsza-
wa, s. 9—11.
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leznosci, zwarto$cig 1 intensywnoscia integracji organizacyjnej i gospodarcze;j.
Podkresla si¢ jednak, ze podmioty takie moga zachowac osobowo$¢ prawna oraz
duzy zakres autonomii ekonomicznej, zwlaszcza w zakresie dzialalno$ci opera-
cyjnej [Jagoda i Potomska-Jasieniowska 2006, s. 184—185].
Forma bezumowna polega na wzajemnym dostosowaniu $wiadczen na za-
sadach handlowych oraz wzajemnym zgodnym zachowaniu rynkowym. Nalezy
jednak podkresli¢, ze zgodne wspotdziatanie w momencie zawierania transakcji
wymaga ustnego lub dorozumianego zgodnego oswiadczenia woli, co w konse-
kwencji oznacza zawarcie pewnego rodzaju umowy.
Forma umowna polega na wzmocnieniu obopolnych dzialan bez powolywania
jakichkolwiek dodatkowych jednostek koordynacyjno-dyspozycyjnych. U podstaw
wzajemnych dziatan i wspolnych przedsigwzig¢ znajduje si¢ umowa stanowiaca
narzedzie prawne. W jej ramach uzgadnia sig przedmiot, zakres i forme wspotpra-
cy. W obrgbie omawianej formy wyrdznia sig [Lichtarski 2003, s. 397]:
— obrét towarowy (wymiana prosta) z uwzglednieniem subformy, ktora sta-
nowi wspotpraca przedsigbiorstw wytworczych (gldwnie przemystowych)
z przedsigbiorstwami handlowymi,

— kooperacje¢ produkcyjna stanowiaca czg$¢ sktadowa zaopatrzenia materia-
fowo-technicznego (zawarta na podstawie umow kooperacyjnych migdzy
2 lub wigksza liczba przedsigbiorstw) dotyczaca dostaw zespolow, podze-
spotow, potfabrykatow i cze$ci wytworzonych na specjalne zamoéwienie
odbiorcy,

— $wiadczenie (ustugi, dostawy itp.) specjalistyczne,

— wspolne przedsigwzigcia (o charakterze funkcjonalnym) i wspdlna organizacja

dziatan w r6znych dziedzinach gospodarczej aktywnosci przedsigbiorstw,

— wspdlne przedsigbiorstwa,

— pozyczki, najem, dzierzawe oraz leasing.

Kolejna forma koordynacyjna sprowadza si¢ do powotania specjalistycznych
osrodkoéw koordynacyjno-dyspozycyjnych w celu realizacji wspolnych dziatan.
Podkresla sig, ze podmioty funkcjonuja w warunkach ograniczenia zakresu swo-
body wyznaczonego przez jednostki nadrzgdne.

Forma koncentracyjna luzna zwiazana jest ze wzbogaceniem form struktural-
nych i funkcjonalnych przez utworzenie odrgbnego osrodka decyzyjnego, ktorego
zadaniem jest zarzadzanie powstaltym uktadem. W jej wyniku nastepuje skupie-
nie, czyli koncentracja zarowno funkcji, jak i struktury decyzji na najwyzszym
szczeblu decyzyjnym, co przejawia si¢ w zmianach jakosciowych. Jednoczes$nie
nastepuje ograniczenie wewnetrznej swobody decyzyjnej jednostek.

Forma koncentracyjna zwarta zwigzana jest z zanikaniem formalnych przeja-
wow odrebnosci jednostek, zwlaszcza w zakresie swobody decyzyjnej i odrgbno-
sci prawnej. Przejawem takiej formy w praktyce gospodarczej jest fuzja.
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V. Koncentracyjne
zwarte
IV. Koncentracyjne|
luZne
III. Koordynacyjne
II. Umowne
I. Bezumowne
Strukturalne
Funkcjonalne
Kooperacyjne Koncentracyjne
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Rysunek 7. Formy wspoldzialania gospodarczego przedsigbiorstw —
Zestawienie poréwnawcze

Zrédto: J. Lichtarski, (red.), 2003, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 390.

Nieco inny podzial prezentuje B. Kaczmarek [2000, s. 36—122], ktory formy
wspoldziatania i wspotpracy przedsigbiorstw dzieli na proste i ztozone. Do form

prostych zalicza:

— obrot towarowy pomigdzy przedsigbiorstwami,

kooperacje¢ produkcyjna,

— pozyczki, najem, dzierzawg, franczyze,

— wspolne przedsigwzigceia,
— leasing.
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Natomiast do ztozonych form wspotdziatania zalicza:

— akwizycje,

— fuzje,

— alianse strategiczne.

Natomiast W. Czakon [2007, s. 35-40] wskazuje, ze typologia form wspotpra-
cy moze przybiera¢ nast¢pujace formy:

— powstajace na poziomie zbiorowosci przedsigbiorstw (klastry, grupy stra-
tegiczne, standardy przemystowe, korporacje wirtualne, konstelacje warto-
$ci),

— wynikajace z systemu wigzi migdzyorganizacyjnych, jakie tworzy samo
przedsigbiorstwo (fancuch wartosci, model biznesu, architektura biznesu,
pionowe sieci dostawcow, outsourcing),

— wynikajace z pojedynczych wigzi migdzyorganizacyjnych (alianse, stowa-
rzyszenia, towarzystwa logistyczne, konsorcja, porozumienia, kartele, li-
cencje, franczyza).

Podstawa tworzenia i utrzymania tego rodzaju wigzi sa ograniczone mozli-
wosci dziatania kazdego partnera, ktore wynikaja z mozliwej skali dziatalnosci
warunkowanej posiadanymi zasobami oraz rachunkiem ekonomicznym.

Prezentowane formy powiazan oparte sa zdaniem L. Lichtarskiego [1992,
s. 15] na wigziach typu 4 i typu B. Wiezi typu 4 wystepuja w przypadku, gdy
jeden podmiot w ramach posiadanych kompetencji i domen dziatalnosci prze-
jawia sktonno$¢ i gotowos$¢ §wiadczenia ustug i tworzenia wyrobow przemy-
stowych, za$ drugi zgtasza na nie zapotrzebowanie. W efekcie nastgpuje dwu-
kierunkowa, wspolmierna i proporcjonalna wymiana $wiadczen pomigdzy
przedsigbiorstwami. Podstawa tworzenia tego typu wigzi jest podziat pracy
i specjalizacji podmiotow gospodarczych. Wychodzi si¢ z zalozenia, ze okre-
$lone procesy produkcyjne zostana przez zewngtrznych kooperantoéw wyko-
nane szybciej, lepiej i po nizszym koszcie. Wigzi typu 4 zwiazane sa z prze-
pltywem pomigdzy przedsigbiorstwami wyrobdéw gotowych, podifabrykatow,
materiatow, czesci i elementdw produkcyjnych, a takze réznego rodzaju ustug
produkcyjnych, takich jak magazynowanie i sktadowanie, transport, remonty
i utrzymanie ruchu, wynajem pracownikow, maszyn, urzadzen itp. Zalicza si¢
do nich réwniez wszelkiego rodzaju dzialania majace na celu dostosowanie si¢
pod wzgledem ilo$ciowym, rodzajowym i jakoSciowym do wymogow i zadan
partnerow. Pozwala to na osiagnigcie zgodnos$ci zasoboéw i wptywa na poziom
wspotpracy. Wigzi typu 4 charakteryzuje si¢ wedlug kryterium roli, jaka petnia
przedsigbiorstwa w utworzonym uktadzie. Dla kooperanta biernego oznacza-
ja przeptyw materiatow, czesci, potfabrykatow, ludzi, dokumentacji, operacji
technologicznych, za§ dla kooperanta czynnego istotnego znaczenia nabiera
przepltyw strumienia §rodkow pienigznych, rownie wazne dla obu partneréw
sa przeptyw i wymiana informacji.
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Wiezi typu B zwiazane sa z jednoczeniem zasobow i dziatan partneréw w celu
wspolnej realizacji okreslonych funkcji. U ich podstaw lezy ograniczona skala
dziatalno$ci przedsigbiorstw, ktora czyni nieoptacalnym podejmowanie okreslonej
pracy. Charakteryzowane powiazania moga by¢ bardzo zréznicowane w przedmio-
cie i zakresie, a dotycza [Lichtarski 2003, s. 387]:

— organizowania i utrzymania wspolnej bazy surowcowej,

— tworzenia i eksploatacji wspdlnych baz ustugowych,

— tworzenia i utrzymania wspélnych zapleczy badawczo-rozwojowych,

— tworzenia i utrzymania wspélnych przedsigwzig¢ inwestycyjnych,

— wspdlnej polityki zaopatrzeniowej, zbytu, eksportu,

— tworzenia i utrzymania wspolnych baz szkoleniowych, treningowych, wy-

poczynkowych,

— wypracowania wspolnych stanowisk wobec podmiotéw zewngetrznych.
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—>»  Przeplyw fizyczny lub udostepnienie rzeczy

----p  Przeplyw Srodkéw pienieznych

————— »  Przeplyw informacji stuzacej organizacji innych wigzi
P1, P2 — wspolpracujace przedsigbiorstwa

Rysunek 8. Wiezi relacji gospodarczych typu Ai B

Zrédto: J. Lichtarski, (red.), 1992, Wspéldzialanie gospodarcze przedsiebiorstw, PWE,
Warszawa, s.15.

Prezentowane typy wigzi wystgpujace pomigdzy przedsigbiorstwami nie
okreslaja charakteru zwiazkow, mowia jedynie, ze pomigdzy przedsigbiorstwami
wystepuja pewnego rodzaju zaleznosci. W ich ramach wystgpowac¢ moze szereg
form, ktére precyzuja wzajemne powiazania, specyfike, czas trwania itp.

Wskazuje sig, ze przedstawione wigzi obejmowac moga wiele przedsigbiorstw
w r6znych konfiguracjach, tworzac niekiedy bardzo skomplikowane uktady o r6z-
nym stopniu trwatos$ci, spojnosci i otwarto$ci. Kazda organizacja naleze¢ moze
do kilku uktadéw, do ktorych wiaczana jest na podstawie szeregu kryteriow, do
ktorych zalicza sig [Lichtarski 2003, s. 387]:

— nastgpstwo faz procesu technologicznego,

— wspoétudzial w wytwarzaniu wyrobu ztozonego,
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[ Plaszczyzny wspotpracy (operacje) ]

Wigzi typu
B

J L

Préba jednoczenia zaso-

L . s . boéw i czynno$ci w celu
Przedsigbiorstwo 4 wykazuje mozliwosé Pl Zy;

: . e . wypelnienia misji przed-
i gotowo$¢ wykonania i dostarczenia yypetnie b 'ed
produktu P sigbiorstwa wobec jego

otoczenia
P2
Kazde przedsigbiorstwo
L . ie d j tarczaja-
Przedsigbiorstwo B wykazuje gotowos¢ Icuemiy ;I;ZEEL em\?;sla lclfra;al_
na przyjgcie produktu P na zasadzie ym < lonk Y
petnej ekwiwalentnosci Pn ma}nle} pozycj1 konkuren-
cyjnej

Rysunek 9. Dwie plaszczyzny wspolpracy

Zrédto: opracowanie na podstawie J. Lichtarski, (red.), 2003, Podstawy nauki o przedsiebior-

stwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw.

— korzystanie ze wspdlnej bazy surowcowej,
— jednorodnos¢ lub podobienstwo proceséw technologicznych,
— jednorodnos¢ przeznaczenia produktow (ustug),
— nastepstwo faz procesu gospodarczego (przygotowanie produkcji, produk-
cja, sprzedaz),
— skupienie terytorialne (blisko$¢) jednostek wytworczych i ustugowych,
— mozliwo$¢ korzystania ze wspdlnej infrastruktury technicznej i komunika-
cyjnej itp.,
— tozsamos¢ rynkow zbytu,
— wspdlnotg (zbieznos¢) zamiarow co do sposobu wykorzystania (zagospo-
darowania) wolnych $rodkow kapitatowych,
— wspolnotg zamiaréw co do sposobow i kierunkow rozwoju dziatalnos$ci.
W literaturze i praktyce zycia gospodarczego klasyfikacja powiazan koopera-
cyjnych pomigdzy przedsigbiorstwami przedstawiana jest wedlug roznych kryte-
riow, do ktorych zalicza si¢ [Janasz 2000, s. 167—169]:
— kryterium form specjalizacji,
— kryterium formy uczestnictwa przedsigbiorstwa w procesie kooperacji,
— kryterium terytorialnego podziatu pracy,
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— kryterium podporzadkowania organizacyjnego kooperanta,

— kryterium ilo$ciowe,

— kryterium czasu trwania zwiazkow kooperacyjnych.

W ramach kryterium formy specjalizacji wyrdznia si¢ kooperacj¢ przedmio-
towa, technologiczna oraz kompletacjg. Kooperacja przedmiotowa polega na
produkeji i dostawach okreslonych czgsci, elementow, zespotow, potfabrykatow
itp. przez wyspecjalizowane podmioty, ktore znajduja zastosowanie w produk-
cji $cisle okreslonych dobr. W zaktadzie finalnym nastgpuje ostateczny montaz
i zakonczenie procesu produkcyjnego. Kooperacja technologiczna zwiazana jest
z podzialem procesu produkcyjnego i §wiadczeniem ustug produkcyjnych, w ra-
mach ktérych wybrane operacje technologiczne lub fazy procesow technologicz-
nych wykonywane sa przez przedsigbiorstwa kooperujace przy wykorzystaniu
specjalizowanych maszyn i urzadzen. Kompletacja polega natomiast na montazu
wielu zespoldw w laczny wyrdb poza przedsigbiorstwami dostarczajacymi dane
przedmioty. Moze przybiera¢ charakter uzupetniania gotowych wyrobow przez
wyposazanie ich w réznego rodzaju urzadzenia lub przedmioty, lub kompleta-
cji budowlano-montazowej polegajacej na wspotpracy przedsigbiorstw w ramach
dostarczania okreslonych urzadzen, ktéorych montaz nastepuje u odbiorcy.

Kryterium formy uczestnictwa okresla, czy przedsigbiorstwo wytwarza okre-
$lone elementy kooperacyjne i dostarcza je do innych jednostek, czy otrzymuje
je 1 wykorzystuje w swoich procesach produkcyjnych. W jego ramach wskazuje
si¢ na kooperacje czynng polegajaca na §wiadczeniu ustug lub dostaw koope-
racyjnych na rzecz innego przedsigbiorstwa, z reguly producenta wyroboéw final-
nych oraz bierng oznaczajaca otrzymywanie od innych przedsigbiorstw elementow
i ustug niezbednych do wytwarzania wyrobow i §wiadczenia ustug.

Kryterium terytorialnego podziatu pracy oparte jest na powiazaniach przestrzen-
nych pomigdzy kooperujacymi jednostkami. W jego ramach wyr6zni¢ mozna koope-
racj¢ globalna, migdzynarodowa, migdzyregionalna, regionalna, lokalng itp. U podstaw
kooperacji wewnatrzregionalnej lezy wspolpraca nastgpujaca pomigdzy przedsigbior-
stwami skupionymi w jednym regionie a podstawa jej tworzenia sg koszty transportu.

W ramach organizacyjnego podporzadkowania kooperanta wyroznia si¢ ko-
operacj¢ wewngtrzng i zewngtrzna. Wewngtrzna polega na wspotpracy przedsig-
biorstwa dominujacego z dostawcami z tego samego sektora lub z tego samego
obszaru. Szczegbdlnym przypadkiem jest kooperacja przedsi¢biorstw lub zaktadow
nalezacych do tego samego wiasciciela. Kooperacja zewngtrzna oznacza wspot-
prace z jednostkami niezaleznymi z r6znych branz czy obszarow.

Kryterium ilosciowe zwiazane jest z liczba kooperujacych przedsigbiorstw,
w ramach czego szczegolnie wskazuje si¢ na:

— kooperacjg rownolegla polegajaca na wspotpracy producenta wyrobu final-
nego (kooperant bierny) z wieloma kooperantami czynnymi, ktorzy zaj-
muja si¢ produkcja i dostarczaniem czgsci i elementow lub $wiadczacymi
ushugi produkcyijne,
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— kooperacje tancuchowa okres$lana rowniez jak wielostopniowa polegajaca
na zlecaniu wykonania niektérych faz technologicznych kooperantom, kto-
rzy z kolei zlecaja ich wykonanie dalszym poddostawcom, ktoérych okresla
si¢ jako subkooperantow,

— kooperacje przemienna (cykliczna) polegajaca na przemiennym wykony-
waniu elementu kooperacyjnego przez producenta wyrobu finalnego i jego
kooperantow,

— kooperacje¢ uniwersalna dotyczaca uktadu, w ktorym kazda z jednostek
wykonywaé moze zardwno elementy kooperacyjne, jak i wyrdb finalny (co
oznacza, ze pomigdzy tymi podmiotami wystepuja sprz¢zenia zwrotne).

W ramach kryterium czasu trwania zwiazanego z rodzajem umowy okresla-
jacej warunki wspotpracy wyrdznia sig¢ kooperacjg oparta na umowach wielolet-
nich, krotkotrwatych (do roku) i doraznych.

Wspotpraca pomiedzy przedsigbiorstwami przybiera rowniez charakter inte-
gracji pionowej 1 poziomej. Integracja pionowa okreslana takze jako wertykalna
polega na wspolpracy przedsigbiorstw, ktore potaczone sa ciagiem technologicz-
nym. Pomiedzy partnerami nastgpuja roznego rodzaju przeptywy strumieni to-
warow, informacji, sSrodkow finansowych. Efektem tego rodzaju wspodtpracy jest
maksymalizacja sprzedazy, obnizka kosztow czy redukcja ryzyka i niepewnosci
[Czupiat 2000 b, s. 210]. Integracja pozioma, okreslana jako horyzontalna nabie-
ra¢ moze dwojakiego charakteru: kooperacji konglomeratowej i koncentryczne;j.
Konglomeratowa polega na wspotpracy przedsigbiorstw, ktore realizuja rézne,
najczgscie] niepowiazane technologicznie procesy produkcyjne. Dobra wytwa-
rzane przez jednego kontrahenta maja charakter dobra komplementarnego wobec
drugiego, co pozwala na realizacje zwigkszonej sprzedazy dzigki uczestnictwu
w sieci sprzedazy partnera. Koncentryczna natomiast dotyczy wspolpracy przed-
sigbiorstw dziatajacych na tym samym, badZz podobnym rynku lub wykorzystuja-
cych te sama lub podobna technologig.

Wybor typu relacji, a tym samym okreslenie stosunkéw panujacych pomigdzy
wspotpracujacymi partnerami wptywa na alokacj¢ zasobdw, jakos¢ tworzonych
produktoéw a takze wybor strategii zaopatrzeniowych, produkcyjnych, zbytu itp.
Najczgsciej rozwodj stosunkow pomigdzy partnerami ma charakter ewolucyjny,
poczawszy od prostych form wspodtpracy, a konczac na skomplikowanych ukta-
dach, w ktérych nastepuje wzajemna integracja wyposazenia produkcyjnego, pro-
cesOW produkeyjnych i systemow zarzadzajacych.

Zaktada sig, ze typy powiazan pomigdzy przedsigbiorstwami sktadajq sig na
pewien tancuch, ktérego poczatek stanowia tzw. czyste bezumowne transakcje,
a koniec catkowicie hierarchicznie zintegrowanie firmy [ Webster 1992, s. 5]. Pod-
kresla sig, ze pomigdzy kontaktami bezumownymi a wspoétdziataniem opartym na
zaniku odrebnosci prawnej zidentyfikowa¢ mozna szereg form o zréznicowanym
stopniu utraty niezaleznosci (prawnej, finansowej, organizacyjnej) wspotpracuja-
cych przedsigbiorstw.
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Czyste transakcje Transakcje Relacje
 — . B —_
powtarzalne dlugoterminowe
Partnerstwo nabywca— Alians Sie¢ Integracja

—dostawca (wzajemna, —— 3 strategiczny ————3 organizacji ———3p wertykalna
totalna zaleznos$¢)

Rysunek 10. Zakres powiazan rynkowych pomiedzy przedsigbiorstwami

Zrédto: F. E. Webster Jr., 1992, The Changing Role of Marketing in the Corporation, Journal
of Marketing, 1992, Vol. 56, s. 5.

Przytoczone typy powiazan ukazuja wachlarz stosunkéw nabywca—sprzedaw-
ca i stanowi¢ moga stadia ewolucyjnego rozwoju wspotpracy pomigdzy uczest-
nikami transakcji [Hutt i Spech 1997, s. 116]. Nalezy podkresli¢, ze przechodze-
nie do wyzszych typow relacji zwigzane jest z wigkszym wykorzystaniem przez
firmy administracyjnej i biurokratycznej kontroli i mniejszym wykorzystaniem
kontroli rynkowe;j.

Podobng stratyfikacje procesu wspoétdziatania przedsigbiorstw prezentuje
B. Kaczmarek [2000, s. 33], ktory biorac pod uwagg 2 cechy: trwato$¢ i natgze-
nie, wskazuje, ze wigzi moga mie¢ charakter: sporadyczny, rzadki, nietrwaty
1 wzglednie staby z jednej strony oraz regularny, trwaty, silny i czgsto wystepu-
jacy z drugiej. Zdaniem Autora proces wspotdziatania moze by¢ rozpatrywany
na 6 poziomach agregacji (rys. 14).

Pierwszym typem powiazan, ktory wystepuje pomigdzy aktorami rynku sa
tzw. czyste transakcje okres$lane jako transakcje dyskretne lub jednorazowy akt
kupna—sprzedazy. Odpowiadaja one poziomowi 0 w typologii B. Kaczmarka.
Wystepuja na rynkach doskonale konkurencyjnych, na ktérych dziata wielu
uczestnikow konkurujacych cena. Nie niosg one ze sobg zadnych zobowiazan,
nie tworza zadnych zalezno$ci, nie oferuja zadnych dodatkowych korzysci
z tytutu ich zawarcia. Oferta nie jest ani przygotowywana, ani kierowana do
konkretnego odbiorcy, co §wiadczy o jej catkowicie anonimowym charakterze.
Poczynania przedsigbiorstw zawieraja si¢ w zbiorze oddzielnych, unikatowych
rynkowych transakcji, w ramach ktérych udostgpnione sa w cenie wymienia-
nego produktu wszystkie potrzebne informacje. Mozna zatem podkresli¢, ze
w przypadku gdy dominuja ,,czyste relacje rynkowe”, kooperacja pomigdzy
przedsigbiorstwami nie istnieje. Jakkolwiek wraz z rozwojem dlugoterminowej
wspotpracy zaangazowanych do gry podmiotow w wyniku hierarchicznego za-
rzadzania i wprowadzania norm relacyjnych czyste transakcje rynkowe staja
si¢ w coraz wyzszym stopniu ,,transakcjami uporzadkowanymi” [Hammervoll
2009, s. 308].
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Rysunek 11. Poziomy procesu wspoldzialania przedsigbiorstw

Zrodto: B. Kaczmarek, 2000, Wspéldzialanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dzZ, s. 33.

[46]
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Transakcje czyste scharakteryzowa¢ mozna przez ograniczony system mig-
dzyorganizacyjnej komunikacji oraz waski zakres informacji, ktéra podlega wy-
mianie. Tozsamo$¢, marka i pozycja partnerow musza by¢ ignorowane lub niedo-
strzegane [Dwyer, Schurr i Oh 1987, s. 12]. Produkt na tym rynku tatwo podlega
ewolucyjnemu rozwojowi, optacany jest gotdéwka, nie podlega negocjacjom, tak
zatem wspotzalezno$¢ podmiotow jest krotkotrwala i ulega szybkiemu rozpadowi.
Nalezy podkresli¢, ze zdaniem D. Faulknera i C. Bosmana [1996, s. 30-32] zadna
pojedyncza operacja nie oznacza zobowiazania do podjecia kolejnej transakc;ji,
ktore czesto maja charakter kontaktow bezumownych. Prezentowany typ transak-
cji jest najprostsza forma wymiany pomigdzy nabywca i sprzedawca, stanowiac
bazeg rozwazan dotyczacych miedzyorganizacyjnych powiazan.

Kolejng forma powigzan migdzy organizacjami na rynku przedsigbiorstw sa
transakcje powtarzalne (poziom 1) okreslane jako czesty zakup przemystowych
komponentéw, glownie o charakterze markowym, utrzymanie produkcji i dostawy
operacyjne. Przestanki wspoldziatania pomigdzy jednostkami gospodarczymi za-
chodza w przypadku gdy w transakcji rynkowej strony w niej uczestniczace przesta-
ja by¢ dla siebie anonimowe, a zachodzace migdzy nimi transakcje charakteryzuja
sig pewna powtarzalno$cia i jednoczes$nie oferta dostawcy dostosowana zostaje
do potrzeb i wymagan odbiorcy np. pod wzgledem poziomu technicznego, jako-
Sciowego, uzytecznosci itp. [Safin 2003, s. 105]. Stanowi to pierwszy stopien
wspolpracy. Podstawowe dziatania marketingowe w tym typie transakcji zwia-
zane sa z reklama i promocja sprzedazy, a takze roznego rodzaju agresywnymi
dzialaniami w walce o preferencje nabywcy. Rola dostawcy sprowadza si¢ do
przedstawienia zroznicowanego produktu i tworzenia preferencji i lojalnosci na-
bywey, dzigki czemu osiagnac¢ bedzie mozna wysoka ceng i korzysci. Sprzedaz
jest koncowym wynikiem podjetych dziatan marketingowych, a prawa i obowiazki
kontrahentow regulowane s przepisami i zasadami obowiazujacymi w obrocie to-
warowym na rynku.

Powiazania w uktadzie nabywca—dostawca (poziom 2) stanowiace kolejna
forme, maja zazwyczaj skomplikowany charakter i relatywnie dtugi okres umow-
nych zobowiazan. Pomiedzy podmiotami dochodzi do zawarcia sformalizowanej
umowy dzigki czemu wigzi nabierajg cech trwatos$ci i stabilnosci. Zakres przed-
miotowy jest zr6znicowany, charakteryzuje si¢ jednak jednoznacznie okreslo-
na plaszczyzna wspotdziatania, np. w zakresie jakosci, ceny, terminéw dostaw
i temu podobnych warunkéw determinujacych wspolprace. Aspekt relacyjny po-
jawia si¢ w momencie, gdy nabywca korzysta z odroczonych terminéw dostaw
lub dostawca realizuje zamowienie wedtug okreslonego harmonogramu. Sytuacja
taka sprzyja rozwojowi dlugotrwalej wspotzaleznosci, glebszej i intensywniejszej
komunikacji, a takze stanowi poczatki planowania kooperacyjnego i mozliwo-
$ci pojawienia si¢ konfliktu. Podkresla si¢ jednak, ze dlugofalowa wspodtpraca
oparta jest na stosunkach antagonistycznych, konfrontujacych nabywce z do-
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stawca w walce skupionej na niskiej cenie. Typowa praktyka stosowana przez
nabywcow jest utrzymywanie tzw. list kwalifikowanych dostawcow, na ktorych
umieszcza si¢ spetniajacych okreslone warunki producentow, ktorzy licytuja sie
w walce o realizacj¢ zamowienia wedtug Scisle okreslonej specyfikacji [Nowak
2008 a, s. 519-532]. W ten sposob realizuje si¢ zazwyczaj zakupy rutynowe, kto-
re majg charakter standardowych prostych procedur [Hutt i Spech 1997, s. 102].
W zaleznos$ci od przedsigbiorstwa w procesie tworzenia listy kwalifikowanych
dostawcow uzywa si¢ kilku kryteriow, ktore sa podstawa szeregowania uczest-
nikodw postgpowania. Nalezy zaznaczy¢, ze w relacjach dlugoterminowych ceny
dostarczanych wyrobow i §wiadczonych ushug sg wynikiem procesu negocjacji
opartego na wzajemnej zalezno$ci, nie sa natomiast okreslone wylacznie przez
sily rynkowe, jako$¢, warunki dostaw, warunki techniczne itp. Istotnym elemen-
tem opisujacym ten typ relacji jest catkowity brak wspolzaleznosci w zakresie
struktur organizacyjnych, technik i technologii produkcji, sposobow organizacji
pracy, zarzadzania itp. Brak jest rowniez wewngtrznych komorek, ktorych zada-
niem bylaby koordynacja dziatan. Podkresla si¢ zatem, ze wspodtpraca oparta na
dtugoterminowych relacjach dotyczy 2 niezaleznych podmiotow, ktore wyrazaja
wolg wspotdziatania, z ktorego moga si¢ wycofac, jezeli warunki z jakichkolwiek
przyczyn nie beda spetnialy ich oczekiwan.

Wspolczesny rozwdj rynku oraz rzadzace nim sily zmuszajq przedsigbiorstwa
do nawiazywania duzo silniejszych wigzi w ukladach dostawca—odbiorca, ktore
charakteryzowane sa przez wigksza wspolzaleznos¢ jednostek bioracych w nich
udzial (poziom 3). Ukltad taki spotykany w rzeczywistosci gospodarczej okresla
si¢ mianem partnerstwa i polega zdaniem Webstera [1992, s. 5] na wzajemnej, $ci-
stej wspotzaleznosci partnerow. Przedsigbiorstwa powotuja osrodki koordynacyj-
no-dyspozycyjne o roznej formie strukturalnej, ktorych zadaniem jest regulacja
wzajemnych przeplywow rzeczowych, finansowych i informatycznych. U pod-
staw tworzenia tego typu powiazan lezy przekonanie, ze jako$¢ i niski koszt dzia-
falnosci w duzym stopniu zaleza od systemu strategicznego partnerstwa z mata
liczba dostawcow, ktorzy zrzeszeni sa we wezesnych fazach rozwoju produktu,
tworzac uktad kooperacji nieznany w antagonistycznych formach pozyskiwania
zasobow. Podkresla si¢ jednak, ze wysoka jako$¢ i niski koszt zapasow oraz inne-
go rodzaju koszty stowarzyszone przyczyniaja si¢ do totalnego uzaleznienia do-
stawcy od odbiorcy, czesto o dominujacej pozycji. Tego rodzaju uktady dominuja
w takich branzach jak: przemyst samochodowy, telekomunikacja, produkcja kom-
puterow, wyposazenia produkcyjnego, a takze na innych polach dziatalnosci.

W niektérych przypadkach, partnerstwo pomigdzy nabywca i jego dostaw-
ca przybiera formg catkowicie nowego przedsigwzigcia, okreslanego jako czysty
alians strategiczny [true strategic alliance]". Jedna z zasadniczych cech czystego

1 Pod niektorymi wzgledami odpowiada on poziomowi 4 i 5 w typologii B. Kaczmarka.
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aliansu strategicznego jest zamierzony ruch kazdego partnera w kierunku osia-
gnigcia dtugoterminowych strategicznych celow [Plunket, Voisin i Bellon 2002,
s. 17]. Cele te staja si¢ cecha wyrdzniajaca strategiczny alians odrdzniajaca go
od wczesniejszej formy kooperacji migdzy firmami. Alianse strategiczne maja
miejsce w kontekscie dlugofalowego strategicznego planowania i poszukiwa-
nia poprawy lub radykalnych zmian pozycji konkurencyjnej firmy. Nalezy ro-
zumie¢ przez nie porozumienie kooperacyjne miedzy dwoma lub wigksza liczba
niezaleznych podmiotow, oparte na formalnym badz nieformalnym porozumieniu,
u podstaw ktoérego lezy wzmocnienie strategii konkurencyjnej i pozycji uczest-
niczacych w niej przedsigbiorstw. Zasadnicza zaleta tego rodzaju powiazan jest
wysoka elastycznos¢, podmioty te moga bowiem dowolnie ksztattowacé zakres
i zasigeg wspolpracy, moga go modyfikowa¢ oraz w przypadku braku zgodnosci
—rozwiazac.

Ostatni poziom zwiazany z ewolucyjnym rozwojem wspolpracy przedsigbior-
stwa z roznymi podmiotami w ramach danego obszaru produkcyjnego tworzy
fancuch dostaw, czyli ,,sie¢ organizacji zaangazowanych przez powiazania z or-
ganizacjami je poprzedzajacymi i organizacjami wystepujacymi po nich, w reali-
zacje réznych procesow i dziatan, ktore tworza dla ostatecznego klienta wartos§¢
w formie produktéw lub ustug” [Martin 1992, s. 37]. Sie¢ jest to zbidr bezposred-
nich relacji, ktore kreuja wspodtzaleznos¢ miedzy firmami i tworza kontekst dla
zawierania powigzan, nadajacym poszczegdlnym firmom funkcje oraz przydzie-
laja $rodki do ich realizacji [Hakansson, Avila i Pedersen 1999, s. 443-452].
Nalezy przez nia rozumie¢ dynamiczna forme¢ organizacji, ktéra rozwija sig
w nastgpstwie interakcji i tym samym posiada histori¢ i przysztos¢. Zdaniem
K. Antia i G.L. Fraziera [2001, s. 67] uklad sieciowy obejmuje zbior gruntownie
zaplanowanych i zaprojektowanych relacji oraz zbidr relacji spontanicznych, kto-
re ,,nasladuja” zorganizowane powiazania oraz relacje wtadzy. Tworza ja wezly,
czyli firmy, pomiedzy ktérymi wystgpuja wspotzaleznosci, przyczyniajace si¢ do
tworzenia struktur znacznie bardziej zorganizowanych i efektywnych anizeli te,
ktore wystgpuja w samej sieci.

Podstawowym warunkiem kooperacji w sieci w okreslonym czasie jest osia-
gnigcie korzysci, ktore przewyzszaja koszty. Korzysci te zasadniczo zaleza od
jakosci zrobionego wktadu przez innych cztonkow sieci, jak réwniez od skton-
nosci innych podmiotéw do udostgpniania tego wkladu innym. Mozna zatem
podkresli¢, ze fundamentalna norma wspolpracy w sieci jest zasada wzajemnosci
[Koch, Kautonen i Grunhagen 2006, s. 63]. Zasada wzajemnosci posiada dwie
istotne implikacje: pierwsza — uczestnicy sieci powinni uczy¢ si¢ zaufania, ktore
pozwala im dzieli¢ si¢ swoim doswiadczeniem i tworzy¢ relacje, druga — wza-
jemnos¢ pociaga za soba specyficzne inwestycje, ktore tworza pewien poziom
zaleznosci pomigdzy aktorami sieci. Efekt sieci polega na tym, ze podtaczenie do
niej kazdego nowego uczestnika podnosi jej warto$¢ dla wszystkich dotychczaso-
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wych uczestnikow, co daje im nieporownywalny z dotychczasowymi strukturami
prowadzenia dziatalnosci potezny efekt skali i niespotykane dotychczas mozli-
wosci ekspansji [Zook i Allen 2005, s. 96]. Potaczenie ich w jeden spdjny obszar
pozwala na osiagnigcie efektu synergii, ktory definiuje sig¢ jako réznice pomigdzy
rezultatami osigganymi przez realny przedmiot ztozony z elementow, pomigdzy
ktoérymi nastepuje wspoldziatanie a suma efektow osiaganych przez elementy nie-
zwiazane wspotdziataniem [Krzyzanowski 1985, s. 157]. Specyficznym rodzajem
powiazan sieciowych jest klaster.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze w literaturze tematu spotka¢ mozna analizg sze-
rokiego spektrum relacji pomiedzy przedsigbiorstwami, poczawszy od totalnej
walki konkurencyjnej, powodujacej wyniszczenie i ostabienie walczacych pod-
miotdow, konczac na totalnej wspotpracy, ktora w wyniku pozytywnej synergii
wzmacnia i buduje nowa wartosc.

Tabela 1. Poréwnanie transakcji dyskretnych z wymiana relacyjna

Elementy kontraktu Transakcje dyskretne Wymiana relacyjna
Charakterystyka sytuacyjna
Regulacja wymiany Wyrazny poczatek, Poczatek jest odwzoro-
(rozpoczegcie, czas trwania, | krotki okres trwania, wany we wczesniejszych
wygasnigcie i rozwiazanie) | szybkie zakonczenie porozumieniach, wymiana
dziatania ma charakter dtugotrwaty,
zakonczenie jest procesem
ciaglym
Liczba podmiotow Dwa podmioty W proces wymiany i jego
(podmioty uczestniczace zarzadzanie czgsto jest za-
w fazach procesu angazowanych wigcej niz
wymiany) 2 podmioty
Zobowiazania Zadowolenie wyptywa Satysfakcja i zobowigza-
(3 aspekty: zrodto z oferty i prostych zadan, | nia sa elementem relacji,
zadowolenia, zrédto zobowiazania pochodza podobnie jak zwyczaje
zobowiazania, z przekonan i zwyczajow | i prawo, zobowiazania
szczegblny charakter) (zewngtrznych ograniczen), | podlegaja indywidualizacji
nastgpuje standaryzacja (dostosowaniu do
zobowiazan poszczegolnych podmio-
tow), uszczegotowieniu
i zarzadzaniu przez relacje
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cd. tab. 1.

Elementy kontraktu

Transakcje dyskretne

Wymiana relacyjna

Charakterystyka sytuacyjna

Oczekiwania wobec relacji
(szczegdlne skupienie na
konflikcie lub korzysciach,
perspektywa wspdlnoty,
potencjalne problemy)

Oczekuje sig konfliktu inte-
reséw (celow) oraz nieduzej
jednosci, w przysztosci
przewiduje si¢ brak proble-
mdw, poniewaz gotowkowe
rozliczenia i natychmiasto-
we dziatanie wykluczaja
przyszta wspotzaleznosé

Oczekiwanie konfliktu
interesOw 1 przysztych
ktopotow jest zrownowazo-
ne przez zaufanie

i potaczone wysitki

Elementy kontraktu

Transakcje dyskretne

Wymiana relacyjna

Charakterystyka procesowa

Podstawowe relacje
personalne (spoteczne
interakcje 1 komunikacja)

Relacje personalne

na minimalnym poziomie,
przewazaja standardowe
formy komunikacji

Wazne personalne,
indywidualne stosunki,
satysfakcja pochodzi

z elementow pozaekono-
micznych, wykorzystuje
si¢ zarowno komunikacje
formalna, jak i nieformalna

Solidarno$¢ kontraktowa
(zasady i regulacje
wymiany zapewniajace
dziatanie)

Dominuja normy
spoteczne, zasady,
etyka zawodowa oraz
perspektywa wlasnych
zyskow

Ros$nie znaczenie prawnych
i samoregulujacych si¢
warunkow, psychologiczna
satysfakcja pochodzi

z wewngtrznych regulacji

Zbywalno$¢ (zdolnos¢ do
transferu praw, zobowiazan
i satysfakcji do innych
podmiotoéw uktadu)

Catkowita przenoszalnosc¢
praw, nie ma znaczenia,
kto spetnia kontraktowe
zobowigzania

Ograniczona przenoszal-
nos$¢, wymiana zalezna jest
od tozsamosci uczestnikow

Kooperacja
(wspdlny wysitek
w dzialaniu i planowaniu)

Brak wspdlnego wysitku

Wspolny wysitek odnosi
si¢ zardbwno do dziatania,
jak i planowania w okreslo-
nym horyzoncie czasu,
regulacje maja charakter
endemiczny
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cd. tab. 1.

Elementy kontraktu

Transakcje dyskretne

Wymiana relacyjna

Charakterystyka procesowa

Planowanie

(procesy i mechanizmy
radzenia sobie

ze zmianami i konfliktami)

Zasadniczo skupienie
nastepuje na sednie
wymiany, brak oczekiwan
przysztosciowych

Skupianie si¢ na procesie
wymiany oraz szczegoto-
wym planowaniu przysztej
wymiany. Uwzglednia si¢
nowe warunki otoczenia oraz
osiagnigcie satysfakcji ze
zmienionych celow, relacja
obfituje w wyrazne zalozenia

Wymiary i specyficznosé¢
(kalkulacja i rachunek
wymiany)

Mato uwagi poswigca si¢
na oceng i specyfikacje
poniewaz dziatanie ma
charakter oczywisty

Duza uwaga poswigcana jest
na pomiar, specyfike i aspekty
ilo$ciowe wszystkich wymia-
row dziatalnos$ci, wlaczajac

w to perspektywe duchowa

i przyszte korzysci

Sita (zdolnoé¢ do narzucania
wiasnego zdania)

Sita moze by¢ wykorzystana
w sytuacji, kiedy przyrzecze-
nie jest realizowane

Wzrost wspotzaleznoscei,
rosnace znaczenie rozwaznych
aplikacji wlasnej sily przetar-
gowej W procesie wymiany

Podziat korzysci, obowiazkow
i strat (zakres korzysci i strat)

Wyrazny podziat korzysci
i strat wraz z ich alokacja

Duze prawdopodobienstwo
podziatu korzysci i kosztow
oraz regulacja dotyczaca tego
podzialu w dlugim horyzoncie
czasu

Zrodto: F. R. Dwyer, P. H. Schurr, S. Oh, 1987, Developing Buyer — Seller Relationships, Jour-

nal of Marketing, Vol. 51, s. 13.

Prezentowany wachlarz relacji transakcyjnych w przeciwienstwie do powia-
zan dyskretnych musi by¢ postrzegany w warunkach ciaglosci trwania, musi za-
tem posiadac histori¢ i oczekiwaé przysziosci [Dwyer, Schurr i Oh 1987, s. 12].
Zasadnicze roznice pomigdzy transakcjami dyskretnymi (proste formy wspotpra-
cy oparte na transakcjach kupna — sprzedazy) a relacyjnymi prezentuje tabela 1.
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Tabela 2. Zagrozenia i korzysci wspolpracy pomiedzy przedsigbiorstwami

KorzyS$ci wspolpracy Zagrozenia wspolpracy
— staty zbyt — mozliwos¢ utraty tozsamosci
— pewne i ustalone przychody i zyski- — duza kontrola ze strony partneréw
mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy — utrata pozycji konkurencyjnej
1 umiejgtno$ci partneréw na innych rynkach
—mozliwos$¢ korzystania ze wspolnych —mozliwos$¢ duzego uzaleznienia sig
baz zaopatrzeniowych od innych przedsigbiorstw
— szeroki dostep do sieci sprzedazy — mozliwos¢ utraty autonomii
—mozliwos$¢ szkolen i treningow — trudno$ci z wyjsciem z uktadu
—mozliwo$¢ wykorzystania efektu — konieczno$¢ ponoszenia kosztow
krzywej doswiadczen wspolpracy
(minimalizacja kosztéw produkcji) — konieczno$¢ dostosowywania si¢ do
— ciagte doskonalenie w celu sprostania warunkéw cenowych, jako$ciowych
wymaganiom partnerow 1 innych warunkujacych wspotprace
— indywidualny charakter wspolpracy— — obnizenie zyskow
ograniczanie ryzyk — utrata sily przetargowej
— obnizenia kosztéw calkowitych
prowadzenia dziatalno$ci
[total cost of ownership]
—uzyskanie nowych technologii do
wykorzystania w produkcji lub rozwia-
zaniach informacyjnych
— dostepu do rynku globalnego

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: I. Dembinska-Cyran, J. Hotub-Iwan, J. Perenc,
2004, Zarzqdzanie relacjami z klientem, Difin, Warszawa; lan H. Gordon, 2001, Relacje z klientem.
Marketing partnerski, PWE, Warszawa 2001; J. Lichtarski, (red.), 1992, Wspotdziatanie gospodar-
cze przedsiebiorstw, PWE, Warszawa.

Zakres, forma oraz koszty zwiazane z ksztattowanie relacji zaleza od jej rodza-
ju oraz znaczenia dostarczanych elementow w systemie produkcyjnym odbiorcy.
Przechodzenie na wyzsze poziomy wspolpracy zwiazane jest rowniez z drastycznym
spadkiem liczby kooperantow, ktorzy uczestnicza w tworzeniu produktu. Ogra-
niczanie liczby partneréw oraz umiejetnos¢ tworzenia i poglebiania zwiazkoéw
kooperacyjnych z wybranymi podmiotami stanowi¢ moze o sukcesie przedsig-
biorstwa 1 budowie jego przewagi konkurencyjnej z uwagi na fakt, ze ich jakos¢
W sposob bezposredni wptywa na relacje firmy z nabywcami. Osiaganie korzysci
w ukladzie partnerskim wymaga zatem tworzenia efektywnych wigzi pomigdzy
wszystkimi uczestnikami oraz integracji dziatan pomigdzy nimi [Gordon 2001,
s. 319-366]. Powstajace w ten sposob uktady charakteryzuja si¢ wieloma korzy-
$ciami, takimi jak:

— szybsza i pelniejsza wymiana informacji,

— poprawa jakosci produktoéw i ushug,



54 1. Istota kooperacji przemystowej

— mozliwo$¢ uzyskania preferencyjnych cen od dostawcow,

— wspdlne prace badawczo-rozwojowych,

— skrocenie cykli realizacji zamowien,

— wzrost satysfakcji i lojalnosci klientow,

— poprawa wizerunku firmy,

— wigksza skutecznos¢ dziatania w poréwnaniu z konkurentami,

— mniejsze koszty i wigksze zyski w dluzszym horyzoncie czasu.

Dazenie do zwigkszania konkurencyjnos$ci i podnoszenia efektywnos$ci funk-
cjonowania przedsigbiorstw wymusza konieczno$¢ poszukiwania najbardziej
optymalnego uktadu zwiazkdéw z partnerami. Ze wzgledu jednak na ograniczony
przeptyw informacji dany uktad moze by¢ optymalny tylko w okreslonych wa-
runkach, co oznacza, ze przy innym zestawie informacji, w innym czasie i w innej
przestrzeni dokona¢ mozna znaczacej rekonstrukcji powiazan o wyzszym stan-
dardzie, innym zakresie wspotpracy, przy innych czynnikach ograniczajacych.
Kooperacja zatem niesie dla jej uczestnikow zaréwno korzysci, jak i zagrozenia,
ktore moga skutecznie hamowac przechodzenie na wyzsze poziomy relacji [Han-
ses 2009, s. 23].

1.4. Kooperacja a wspolpraca i inne okreslenia charakteryzujace
wspoldzialanie gospodarcze

Zaréwno w polskiej literaturze naukowej, jak 1 opracowaniach obcojezycz-
nych pojecie kooperacji migdzy przedsigbiorstwami opisywane jest za pomoca
réznych synonimow, takich jak: wspotpraca, wspotdziatanie, partnerstwo, zaufa-
nie i zaangazowanie, podziat korzysci i obowiazkow, outsourcing i kolaboracja
itp.!2. Czeste uzywanie powyzszych poje¢ przez praktykdéw, dziennikarzy, polity-
kéw 1 naukowcow w roznych kontekstach i sytuacjach spowodowato, ze zacieraja
si¢ miedzy nimi roéznice, a meritum staje si¢ niecostre [Deepen i in. 2008,
s. 75—-105]. Mimo szeregu taczacych je aspektow, terminy te rdznig si¢ zakresem,
forma i sita oddziatywania na relacje.

Czarniawski [2002, s. 11] pisze, ze wspoldziatanie i wspotpraca dotycza wszyst-
kich obszarow zycia cztowieka, poczawszy od poczatkow ludzkosci, a konczac na
wspotczesnej rzeczywistosci informatyczno-technologicznej i komunikacyjnej, kto-
re wymuszaja postawe wspolnego dziatania. Kooperacja rozumiana jako wspot-

12 Kooperacje¢ miedzy organizacjami okresla si¢ rowniez jako koprodukcje, przez ktora rozu-
mie si¢ ,,wspotdziatanie kilku przedsigbiorstw w produkcji czegos”. W procesie tym udzial bierze
koproducent, czyli ,,przedsigbiorstwo wspotdziatajace z innym przedsigbiorstwem w produkowa-
niu czegos”. Podstawowym celem koprodukcji jest obnizenie kosztow wiasnych produkeji (Prak-
tyczny Stownik Wspoiczesnej Polszczyzny 1998, s. 298; Stownik Wyrazow Obcych 2002, s. 598).
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praca i wspotdziatanie pomigdzy jednostkami i grupami stanowi istotny warunek
egzystencji i rozwoju. Najczesciej pojecia te charakteryzuja stosunki i relacje poja-
wiajace si¢ pomiedzy jednostkami, grupami, podmiotami gospodarczymi lub innymi
organizacjami funkcjonujacymi we wspotczesnej rzeczywistosci. Zwiazki zachodza-
ce pomigdzy podmiotami indywidualnymi (jednostkowymi) oraz podmiotami insty-
tucjonalnymi (grupowymi) moga mie¢ rozny charakter i rodzaj. Ich istota polega na
dazeniu do realizacji w tym samym czasie do wspolnego celu lub umozliwieniu sobie
wzajemnego osiagania celow rozbieznych [Pasieczny i Aranowski 1981, s. 590].

Wspolpraca wedtug Praktycznego Stownika Wspotczesnej Polszczyzny [Ziot-
kowska 2004, s. 177] oznacza ,,(...) pracg wykonywana wraz z kim$ innym, jest
to dzialalno$¢ prowadzona w porozumieniu z kim$ innym”. Moze dotyczy¢ roz-
nych obszaréw zycia spoteczno-gospodarczego, takich jak: wspotpraca gospodar-
cza, produkcyjna, finansowa, polityczna, regionalna itp. Podobnie pojecie to de-
finiowane jest przez Stownik Jezyka Polskiego [2002, s. 715], ktory podkresla, ze
wspotpraca to ,.(...) praca wykonywana wspoélnie z kims, z innymi, wspolna praca,
dziatalno$¢ prowadzona wspolnie™. J. Lichtarski [1992, s. 13] przez wspolprace ro-
zumie ,,(...) podejmowanie dziatan wzajemnie zgodnych i uzupetiajacych si¢ oraz
majacych pozytywne znaczenie z punktu widzenia ich wptywu na osiaganie celow
przedsigbiorstw”. Nalezy roéwniez zaznaczy¢, ze czg$¢ autorow pojecie wspolpra-
cy odnosi do uczestnictwa podmiotéw w sytuacji zadaniowej, ktére wspottworza
ta sytuacje, bez egzemplifikowania charakteru wzajemnych relacji, wystgpujacych
miedzy uczestnikami sytuacji [Karolczak-Biernacka 1991, s. 35].

Wspotpraca polega na wykonywaniu czynnosci, pracy, produkcji, planowania,
realizacji jakich$ ztozonych lub prostych projektow, dotyczy¢ moze catych przed-
sigbiorstw lub ich dzialow, poszczegolnych ludzi lub ich grup. Celem wspotpracy
jest osiagniecie efektu synergii [Strzyzewska 2008, s. 72]. U podstaw strategii
wspolpracy lezy rezygnacja z postaw konfrontacyjnych i uznanie, ze z jednej stro-
ny realizacja indywidualnych celow mozliwa jest bez prowadzenia wyniszcza-
jacej walki, z drugiej natomiast podkresla sig, ze ,.krytyczna masa zasobdw nie-
zbednych do odniesienia sukcesow na rynku ros$nie szybciej niz tempo rozwoju
firm kroczacych droga rozwoju wewnetrznego™ [Safin 2003, s. 105].

Borkowska i Klimczak [1998, s. 17] uwazaja, ze pomigdzy wspotpracujacymi
podmiotami powstaja réznego rodzaju powiazania, ktérych zadaniem jest koor-
dynacja ich wzajemnych relacji i dziatalnosci. Podkresla sig, ze powiazania te
moga mie¢ rdzny charakter i zakres, poczawszy od bezposrednich kontaktow ryn-
kowych, przez dlugookresowe powiazania o charakterze sformalizowanym lub
niesformalizowanym az do zintegrowanego dziatania prowadzonego w ramach
jednego przedsigbiorstwa.

Wychodzac z powyzszych rozwazan, zwrdci¢ nalezy uwagg na fakt, ze wspot-
praca jest pojeciem pozytywnie wartosciujacym, w przeciwienstwie do innych
zwiazkow i pojec, ktore moga przybiera¢ charakter obojetny lub wrogi.
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W wielu przypadkach pojecie kooperacji traktowane jest jako synonim wspot-
dziatania, przez ktére rozumiec¢ nalezy ,,(...) dzialanie, prace wspdlna z kims,
funkcjonowanie razem z innymi” [Praktyczny Stownik Wspotczesnej Polszczyzny
1998, s. 169]. Jest to forma powiazan wystepujacych miedzy przedsigbiorstwami
stuzaca do koordynacji ich dziatalno$ci gospodarczej, ktora prowadzi do realizacji
ztozonych celow produkcyjnych, dystrybucyjnych, rozwojowych itp. [Sosnowska
1987, s. 17]. W podobnym tonie pojecie to definiuje Stownik Jezyka Polskiego
[2002, s. 714], ktéry podkresla 3 aspekty prezentowanego pojecia:

— wspotdziatanie jako dziatanie, wspdlne pracowanie z kims, pomaganie ko-
mus$ w jakie$ dziatalnosci,

— wspotdziatanie jako wywieranie wptywu na co$, przyczynianie si¢ do cze-

go$ razem z innymi czynnikami,

— wspotdziatanie mechanizmoéw, narzadow, czyli funkcjonowanie razem z in-

nymi.

Wspoéldziatanie zdaniem B. Kaczmarka [2000, s. 6] rozpatrywane moze by¢
w aspekcie ogoélnym i ekonomiczno-organizacyjnym. W znaczeniu ogo6lnym
oznacza ,,przyczynianie si¢ do czegos$”, ,,wspotpraceg z kim§”. W aspekcie orga-
nizacyjno-ekonomicznym dotyczy réznego rodzaju zwiazkow, ktore tworza sig
miedzy jednostkami lub grupami spotecznymi dazacymi w tym samym czasie
do realizacji wspolnego celu lub wzajemnie umozliwiajacymi sobie osiagnigcie
celow rozbieznych. Wspodlpraca oznacza dzialanie polegajace na skoordynowa-
niu wykonywania zadan czastkowych wynikajacych z podziatu pracy lub po-
wigzania miedzy jednostkami gospodarki na podstawie zawieranych przez nie
umoéw, porozumien, umozliwiajacych lub ulatwiajacych realizacje¢ okreslonych
zadan. Pojecie wspoldziatania zawiera w sobie istote wspotpracy, ktora zachodzi
wowczas, gdy dochodzi do wymiany materialnej, informacyjnej lub spotecznej
pomiegdzy konkurentami. Podkresla sig, ze wspotdziatanie jest to Swiadoma i ce-
lowa dziatalnos¢ skierowana na jaki$ obiekt i dokonujaca zmian w tym obiekcie
[Czarniawski 2002, s. 18]. Wedtug Croziera [1996, s. 178] ,,problem wspodtdzia-
fania polega na tym, aby wydoby¢ wktad, jaki kazdy moze wnie$¢, nie bedac
do tego zmuszany przez innych. To wtasnie sprawia, ze wspotdziatanie jest tak
trudne”. Podstawa wspotdzialania sa zar6wno zobowiazania formalne, zawarte
w formie porozumienia lub umowy, jak i nieformalne oparte na normach spo-
tecznych [Czakon 2007, s. 23].

H. Jagoda i J. Lichtarski [2002, s. 151] przez wspoétdziatanie gospodarcze ro-
zumieja wszelkiego rodzaju, powtarzalne i wzglednie trwale, powiazania migdzy
przedsigbiorstwami znajdujace swoje odzwierciedlenie w roznych formach okre-
$lanych najczesciej jako formy wspotdziatania, prawno-organizacyjne formy in-
tegracji, wzglednie formy integracji przedsigbiorstw. Zespot tych form obejmuje
z jednej strony luzne kontakty rynkowe, z drugiej za$ hierarchie (firmy) w petni
zintegrowane [Safin 2003, s. 105].
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Wspotdziatanie jest uporzadkowanym oddzialywaniem o permanentnym cha-
rakterze obejmujacym dhlugookresowe transakcje przeptywu zasobow migdzy
organizacjami i umozliwiajace osiagnigcie celéw, ktorych samodzielna realizacja
wymagataby zaangazowania znacznie wigkszych srodkow i sit, a w niektorych
przypadkach bylaby niemozliwa [Kozuch 2008, s. 211]. Wspoétdziatanie gospo-
darcze przedsigbiorstw prowadzi do ich szybszego wzrostu i rozwoju [Szczepan-
kowski 2000, s. 15]. H. Jagoda [2006, s. 199] podkresla, ze pojecie to zwigzane
jest z wchodzeniem w réznego rodzaju i typu nieincydentalne zwiazki nie posia-
dajace charakteru zwyktych transakcji rynkowych. Budowa przewagi konkuren-
cyjnej opartej na wspoldziataniu wynika z istniejacych zbieznosci oraz komple-
mentarnosci celow i struktur organizacji wspotpracujacych. Do najwazniejszych
przestanek wspotdziatania zalicza si¢:

— zorientowanie na dziatania w interesie publicznym lub dla dobra wspolnego,

— funkcjonowanie w tym samym otoczeniu lokalnym, regionalnym,

— osobiste stosunki migdzyludzkie.

Natomiast B. Kaczmarek [2000, s. 29] uwaza, ze u podstaw wspoéldziatania
przedsigbiorstw leza nastepujace zatozenia: sygnaly ptynace z rynku, sygnaty
ptynace od innych przedsigbiorstw, sygnaty ptynace od wtadz panstwowych czy
lokalnych, przyjeta przez przedsigbiorstwo strategia funkcjonowania i rozwoju,
stopien wykorzystania roznych prawno-organizacyjnych form wspoéldziatania
przedsigbiorstw.

Mozna zatem wskazac¢, ze wspoldziatanie jest przejawem wspoOtpracy na rzecz
wspolnego celu opartego na: identyfikacji z tym celem, zaufaniu, lojalnosci i dzia-
faniu w interesie wszystkich uczestnikéw przy zachowaniu zaakceptowanych re-
gut komunikowania sig i rozwiazywania konfliktéw [Lipka 2004, s. 17].

Istoty wspotdziatania mozna zatem upatrywac w akceptacji i uznawaniu przyjeg-
tych celow grupowych jako wspolnych priorytetow, w realizacje ktorych angazuje
si¢ wszystkie zasoby i umiejgtnosci pozostajace do dyspozycji. A. Lipka [2004,
s. 17] podkresla, ze w definicjach dotyczacych wspoldziatania akcentuje sig¢ kwestie:

— podmiotowe, poniewaz nie mozna wspotdziatac, jezeli nie ma 0s6b wspot-

pracujacych,

— atrybutowe, ktore charakteryzuja charakter relacji pomigdzy cztonkami or-

ganizacji,

— procesowe, poniewaz wspotdziatanie jest ciagiem pewnych czynnosci, za-

chodzacych w okreslonym porzadku logistycznym.

Do podstawowych cech charakteryzujacych wspotdziatanie B. Bebenek
[2006, s. 36] zalicza: wzajemna zgodnos$¢ celow partneréw, komplementarnosé
dziatan, pozytywne nastawienie dla osiagania przez partnerow wspolnych celow,
wspolna realizacja zadan czastkowych, dobrowolnos¢ wspolpracy (swoboda wsta-
pienia i wystapienia), formalno$¢ badz nieformalno$¢, zachowanie ekonomicznej
i prawnej samodzielnosci uczestniczacych partneréw.



Tabela 3. Rodzaje wspoldzialania

Kryterium

Wspoldziatanie

Rodzaj i liczba uczestnikow

Migdzy 2 podmiotami (diada)
Migdzy jednostkami w grupie
Migdzy jednostka i grupa
Migdzy grupami

Status uczestnikow

Rowne, gdy partnerzy reprezentuja ten sam status
spoteczny

Nieréwne, gdy uczestnicy przedstawiajq rézne
statusy spoteczne

Rozmieszczenie partneréw
wspoldziatania oraz rodzaje
stycznos$ci i komunikowania si¢
migdzy nimi

Posrednie w skali makro (np. wspdlne rozwiazywanie
problemu przez rézne podmioty w réznych miastach,
krajach, ktére kontaktuja si¢ gtéwnie posrednio)
Bezposrednie w skali mikro, gdy podmioty kon-
taktuja si¢ w sposob bezposredni w jednym
miejscu i wspolnie wykonuja zadania

Rodzaj motywacji sktaniajacej
partnerow do podjgcia wspolnego
dzialania oraz kontynuowania go

Narzucone, gdy kilka lub wigcej 0s6b zmuszonych
jest w pewien sposob przez czynniki zewngtrzne do
wspoélnego dziatania

Dobrowolne, ktore wynika z niewymuszonej decyzji,
co do wyboru celow, zadan, wspolnej aktywnosci

Stopien sformalizowania

Formalne — majace na celu wykonanie okreslonych
zadan w ramach jakie$ instytucji czy organizacji
przebiegajace w warunkach okres§lonych przez tg
instytucjg

Nieformalne — realizowane w warunkach, np.
uzgodnionych ad hoc przez uczestnikow nie zawar-
tych w zadnym akcie prawnym

Przebieg procesu wspotdziatania
W czasie

Wspotczesne, gdy ludzie wykonujg w tym samym
czasie, rownolegle okreslone czynnosci, zmierzaja-
ce do osiagnigcia wspolnego celu

Nastepcze (proceduralne), gdy rézne czynnosci
zmierzajace do wykonania wspolnego zadania
wykonywane sa kolejno

Sposob wykonania zadah przez
partnero6w oraz wzajemna ich
wspolzaleznosé

Proste, jezeli kazdy z partnerow wykonuje te same
czynno$ci w tym samym czasie

Ztozone, jezeli kazdy uczestnik wykonuje rozne
czynnosci, ktore sktadaja si¢ na realizacje wspolne-
go zadania

Zrodto: B. Bebenek, 2006, Wokét koncepcji wspoldziatania, w: (red.) M. Gorzynski, System
wspierania gron przedsigbiorczosci — publikacja podsumowujaca, Instytut Gospodarki Wyzszej
Szkoly Informatyki i Zarzadzania, Rzeszow, s. 40.

[58]
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Stosunki zalezno$ci tworzace sig¢ przy wspoétdziataniu wynika¢ moga z za-
wartych kontraktow formalnych, badz by¢ wynikiem dynamicznych procesow.
Istotnym czynnikiem wplywajacym na ksztalt i form¢ wspoldziatania jest wza-
jemne okreslenie oczekiwanych korzysci, stosowanych kryteriow do oceny rela-
cji, a takze zaangazowania przejawiajacego si¢ we wkladzie zasobow kazdej ze
stron. Na ksztaltowanie sig relacji wplywa niepewnos$¢, zmiennos$¢ oraz roznorod-
noé¢ otoczenia [Swiatowiec 2006, s. 84]. Niepewno$é wiaze si¢ z trudno$ciami
z przystosowaniem do warunkoéw w zmiennym $rodowisku zewngtrznym organi-
zacji. Zmienno$¢ otoczenia zwigzana jest z problemami dotyczacymi kontraktow
migdzy aktorami rynku, ktore beda antycypowac ewentualne trudne i kosztowne
okoliczno$ci. Nalezy jednak podkresli¢, ze wraz z uplywem czasu i wzrostem
wzajemnego zaufania przedsigbiorstwa dochodza do etapu partnerstwa i Scislej
wspoOlpracy.

Wspotdziatanie definiowaé mozna jako proces, w ktorym strony postrzegaja-
ce roznorodno$¢ problemow i aspektéw potrafia konstruktywnie wyjasnic¢ roz-
nice i poszukiwaé rozwiazania, ktore idzie dalej niz ich wlasna ograniczona wizja
tego, co jest mozliwe [Fiedler i Deegan 2007, s. 437]. Istota relacji o charakterze
kooperacyjnym zawiera si¢ w ich podstawowych cechach, w$rod ktorych wymie-
nia si¢ [Kozuch 2006, s. 70]:

— uprzywilejowanie porozumien — kontrakty formalne i nieformalne wykra-

czajace poza zwyczajowa forme, jaka jest transakcja kupna — sprzedazy,

— czas trwania relacji — dlugookresowos¢ wspotpracy,

— niezalezno$¢ prawna podmiotéw wspotdziatajacych,

— koordynacja dziatalnosci podmiotéw wspotdziatajacych badz poszczegol-

nych jej obszarow.

Kolejnym synonimem kooperacji — stosunkowo rzadko stosowanym jest ko-
laboracja'®. W znaczeniu ogdlnym rozumie si¢ przez nia ,,wspotpraceg z kimkol-
wiek” [Praktyczny Stownik Wspotczesnej Polszczyzny 1998, s. 364]. Oznacza
prace we wspolpracy z innymi w celu realizacji lub osiagnigciu wzajemnych ko-
rzysci [Huxman 1996, s. 6]. Moze odbywac si¢ na 2 poziomach agregacji: mini-
malnym i maksymalnym . Pierwszy zwiazany jest z sytuacja, w ktorej podmioty
indywidualne jednej organizacji dzialaja wspolnie z podmiotami indywidual-
nymi drugiej organizacji. Drugi natomiast oznacza harmonijne wspotdziatanie
i prace catych organizacji i okreslany jest jako kolaboracja miedzyorganizacyj-
na. Podkresla sig, ze stanowi strategiczny wybor i odnosi si¢ do wszystkich pro-
cesow, w ktorych ludzie wspolnie pracuja. Opisuje proces tworzenia wartosci,
ktorego nie mozna by bylo osiagna¢ przy wykorzystaniu tradycyjnych struktur

13 Kolaboracja oznacza wspotdziatanie, proces, w ktorym ludzie wspotpracuja. Nalezy jednak
podkreslié, ze termin ten przyjgto w okresie I wojny §wiatowej do okreslenia wspotpracy oby-
watela kraju okupowanego z wladzami okupacyjnymi, na szkodg tego kraju lub jego obywateli
[Nowa Encyklopedia Powszechna 2004, s. 443].
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komunikacji i pracy. Inne ujgcie prezentuje E. Rosen [2007, s. 9], ktory defi-
niuje kolaboracje¢ jako ,,wspolne tworzenie warto$ci z jednoczesnym podziatem
faktycznej lub fizycznej przestrzeni”. Zdaniem Autora na proces kolaboracji
wptywa 10 elementow: zaufanie, podzial, cele, innowacje, otoczenie, chaos,
konstruktywna konfrontacja, komunikacja, spoteczno$¢ oraz wartos¢. Wszyst-
kie te elementy tworza tzw. ,.kulturg kolaboracji”, ktéra wptywa na tworzenie
przewagi konkurencyjnej. W literaturze wskazuje si¢ rowniez, na szerokie uje-
cie definiowanego pojgcia, ktore rozwazane moze by¢ w 3 wymiarach [Huxman
1996, s. 8]:

— pierwszy wymiar skupia si¢ na kolaboracji jako postaci organizacyjnej
[organizational form]. Stanowi odmienny sposob organizacji i hierarchii,
intensywna forme wzajemnych potaczen, zwiazkow i reakcji dziatajacych
na réznych poziomach zainteresowan, zamiarow, oddziatywania i zacho-
wan. Podmioty uczestniczace w kolaboracji powiazane sa ze soba przez
wspolng pomoc w realizacji indywidualnych lub wspolnych korzysci. Pod-
kresla sig, ze poziom organizacyjny zwiazany jest z tworzeniem nowego
typu organizacji — organizacji transformacyjnej,

— drugie ujecie kolaboracji odnosi sig do formy strukturalnej [structural form].
W kontekscie tym podkresla si¢ mnogos¢ roznego rodzaju form powiazan
— poczawszy od skrajnej niezaleznos$ci, a konczac na totalnej wspotzalezno-
$ci typu fuzja czy alians,

— trzeci wymiar znaczeniowy odnosi si¢ do racjonalnie uzasadnionej kolabo-
racji [rationale for collaboration] i skupia si¢ na czynnikach argumentuja-
cych proces jej tworzenia, rozwoju i utrzymania. W tym zakresie wskazuje
si¢ na 5 obszarow analizy: partycypacje, site relacji i wzajemnego oddzialy-
wania, kierunki i zakres konfliktow, istotne zmiany oraz ambicje i aspiracje,
ktore tacza wszystkie wymiary.

Reasumujac, podkreslic mozna, ze w takich terminach jak: kooperacja, kola-

boracja, wspotdziatanie czy wspolpraca zawiera sig:

— dziatalno$¢ o r6znym zakresie formalizacji, poczawszy od zwiazkéw nie-
formalnych, przez poétformalne uktady, a konczac na sformalizowanych
uktadach zaleznosci,

— wspotzaleznos¢, w zakresie ktorej podmioty sa wzajemnie powiazane kapi-
talowo, zasobowo, personalnie,

— 16zny zakres, rozny charakter, rézne formy organizacyjne i prawne oraz
rozne zasady tworzenia, rozwoju i dziatania,

— asymetria lub symetria wladzy przejawiajaca si¢ w rownym lub nieréwno-
miernym roztozeniu sit oddzialywania,

— powiazania gospodarcze pojawiajace si¢ pomigdzy producentem wyrobow
finalnych a jego dostawcami w procesie wymiany i transakcji, kiedy reali-
zowane sa odmienne cele i interesy.
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Nalezy podkresli¢, ze wspolczesnie w zyciu gospodarczym, w prasie, a nawet
w literaturze naukowej coraz czgsciej terminy te stosowane sa zamiennie, co powodu-
je, ze zanikaja powoli roéznice pojeciowe i znaczeniowe. Oznacza to, ze w dtugim hory-
zoncie czasowym niektore z nich stana si¢ anachronizmami i nie bgda powszechnie
funkcjonowaly w jezyku polskim.

1.5. Problematyka outsourcingu a kooperacja

Zjawisko kooperacji jest silnie powiazane z outsourcingiem, jednym ze
wspotczesnych trendow rozwijajacym si¢ od potowy lat 90. XX w. Przedsigbior-
stwa coraz czgsciej sktaniaja si¢ w jego kierunku, uwazajac go za rodzaj strategii
pozwalajacej dokona¢ restrukturyzacji, zmieni¢ profil dziatania i zwigkszy¢ ela-
styczno$¢, a takze zredukowac koszty i usprawni¢ funkcjonowanie'*. Jego strate-
giczny wymiar okreslony jest gldwnie przez proby dostosowania wielko$ci orga-
nizacji do wymogow zmieniajacego si¢ otoczenia i zwigzany jest z nastgpujacymi
czynnikami [Fill i Visser 2000, s. 44]:

— redukcja kosztow dziatalnosci,

— sitami rynkowymi,

— czynnikami technicznymi,

— kapitatem i wiedza,

— zdolnosciami produkcyjnymi i wydajnoscia pracy,

— mniejsza troska pozwalajaca skupi¢ si¢ przedsigbiorstwu na kluczowych

kompetencjach.

Pojecie outsourcingu pochodzi od angielskiego wyrazenia outside — resour-
ced — using, ktore oznacza ,,wykorzystywanie zasobow zewngtrznych”. U. Arnold
[2000, s. 23], ktéry przyjmuje definicje omawianego wyrazenia w sposob bezpo-
sredni, wskazuje na 3 istotne elementy prezentowanej konstrukcji:

— zewngtrze — oznacza tworzenie wartos$ci poza przedsigbiorstwem. Rozwija
si¢ idea ,,bezgranicznej organizacji gospodarczej” polegajaca na integracji
podmiotu z zewngtrznymi partnerami, w celu tworzenia wartosci dodanej
dla ostatecznego nabywecy. Efektem jest powstawanie roznego rodzaju sieci
strategicznych,

— zasoby zewngtrzne — z punktu widzenia bazy zasobowej, przedsigbiorstwo
postrzegane moze by¢ jako niepowtarzalny zespo6t zasobdw i wiedzy. Pod-
kresla sig, ze brak mozliwosci pozyskania zasobow z otoczenia uniemozli-
wia utrzymanie pozycji konkurencyjnej,

— wykorzystywanie — pozyskane zrodla wykorzystywane musza by¢ przez
przedsigbiorstwa w celu wzmacniania wilasnej pozycji konkurencyjne;j.

4 Podaje sig, ze w ojczyznie outsourcingu — w USA przedsigbiorstwa zlecaja od 40 do 60%
swoich proceséw podmiotom zewngtrznym [Nogalski, Wojcik-Karpacz i Karpacz, 2006, s. 270].
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Najprosciej pojecie outsourcingu definiuje si¢ jako dezintegracje produkc;ji,
podzial tancucha warto$ci czy specjalistyczng produkcj¢ wielofazowa. Tak rozu-
miany outsourcing opiera si¢ na 2 przestankach: pierwsza zwiazana jest z techno-
logiczna mozliwo$cia podzielenia procesu produkcyjnego na kilka lub kilkanascie
fragmentow, druga zwiagzana z zewngtrznymi kosztami transakcji i warunkami
rynkowymi, ktére musza by¢ takie, aby firma preferowata nabywanie potrzeb-
nych elementéw z zewnatrz, zamiast wykonywac je samodzielnie [Egger i Fal-
kinger 2003, s. 192]. Jest to zatem dziatalno$¢ polegajaca na zlecaniu wyspecja-
lizowanym podmiotom zewngtrznym proceséw niezbednych dla funkcjonowania
wlasnego przedsigbiorstwa, ktére zostana tam zrealizowane efektywniej niz by-
toby to mozliwe przy realizacji wlasnej. Outsourcing oznacza ,strategiczne wy-
korzystanie zasobéw w celu realizacji dzialan tradycyjnie wykonywanych przez
pracownikow przedsigbiorstwa z wykorzystaniem jego wlasnych zasobow, (...)
(jest to) strategia zarzadzania polegajaca na zlecaniu realizacji gtownych funkcji
przedsigbiorstwa, niebgdacych jednak jego funkcjami podstawowymi, wyspecja-
lizowanym, sprawnym ustugodawcom” [Lysons 2004, s. 287]. Innymi stowy jest
to przeniesienie na strong trzecia statej odpowiedzialno$ci menedzerskiej za wy-
konanie ustugi okreslone w umowie [Lysons i Gillinham 2003, s. 351].

Outsourcing rozumie¢ mozna rowniez jako podzlecanie wykonywania niekto-
rych elementow i konstrukcji, takich jak komponenty, podzespoty, produkty final-
ne, r6znego rodzaju przerdbki i/lub ustugi innym przedsigbiorstwom, ktore musza
dostarczane by¢ przez dostawcow wedlug okreslonych przez odbiorce specyfika-
cji [Fill i Visser 2005, s. 43]. Jest to zatem przedsigwzigcie polegajace na wydzie-
leniu ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa macierzystego realizowanych
przez nie funkcji i przekazanie ich do realizacji innym podmiotom gospodarczym
[Trocki 2001, s.13; Barthelemy 2003, s. 87]. Mozna je okresli¢ jako transfer pro-
dukcji dobr lub ustug, ktore dotychczas wykonywane byly wewnatrz przedsigbior-
stwa, w kierunku organizacji zewngtrznych [Ellram i Billington 2001, s. 15]. Out-
sourcing dotyczy moze zarowno wszystkich obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa,
jak 1 jego wydzielonych czgséci. Stanowi bardzo uzyteczne narzedzie stuzace redukcji
kosztow 1 poprawie efektywnosci dziatania. Polega na przemieszczaniu operacji wy-
konywanych wcze$niej wewnatrz przedsigbiorstwa w kierunku zewngtrznych do-
stawcOw poprzez zawieranie dlugoterminowych umow i transfer zatogi do partnera.
Dzigki outsourcingowi firmy wykorzystywa¢ moga najlepszych zewngtrznych
dostawcow, a tym samym restrukturyzowac dzialy o silnej pozycji w przedsig-
biorstwie, niechgtne zmianom. Outsourcing moze réwniez pomoc firmie w sku-
pieniu si¢ na tych elementach biznesu, ktore sa dla niego kluczowa kompetencja
[Barthelemy 2003, s. 87]. Dostarcza przedsigbiorstwu znaczacej wartosci, ktora
przybiera¢ moze posta¢ sprawnosci dziatania zwtaszcza w dostosowywaniu si¢ do
zmiennych warunkéw biznesu, poprawy jakosci produktow, wzrostu produktyw-
nosci, szybkos$ci we wprowadzaniu nowosci na rynek czy dostgpu do doswiadcze-
nia i umiejgtno$ci partnerow.
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Zastosowanie outsourcingu jako strategii dziatania przedsigbiorstwa pozwala
roéwniez organizacjom wykorzysta¢ sity rynku dostawcow, poprzez [Ellram i Bil-
lington 2001, s. 16]:

— doswiadczenie, wiedzg oraz umiejetnosci, ktore wspolnie tworza przewage

konkurencyjna,

— nizsze koszty dziatalnosci operacyjnej w poréwnaniu do nabywcey (np. pta-

ce, koszty state, efektywnos¢ i wydajnosc),

— korzystniejsze ceny surowcoéw uzyskanych przez dostawcoéw (np. z powodu

konsolidacji zamowien, praw wtasnosci itp.),

— ekonomike skali i zakresu dziatalnoSci.

Analizujac istote outsourcingu, wskaza¢ mozna, ze termin ten zwiazany jest
zaréwno z pozyskiwaniem zasobéw do prowadzenia wiasnej dziatalnosci z ze-
wnetrznych zrodel, jak i z wydzielaniem okreslonych proceséw tancucha war-
tosci i przekazywanie ich realizacji innym organizacjom. Definicja ta wskazuje
na 2 aspekty analizowanego pojgcia, pierwsze zwigzane z produktem, czyli na-
bywaniem dobr i ushug, oraz drugie zwiazane z procesem, czyli przekazywanie
wszystkich lub wydzielonych funkcji podmiotom zewngtrznym [Hatonen i Erics-
son 2009, s. 142].

Wydzielanie pewnych obszaréw dziatalnosci i przekazywanie ich realizacji
na zewnatrz przedsigbiorstwa wiaze si¢ z jego dazeniem do uzyskania przewagi
nad konkurentami. Zakres prac zleconych do wykonania na zewnatrz poza firme¢
macierzysta moze by¢ zroznicowany. Jest on wypadkowa funkcji wzglednej sity
nabywczej, kosztu kapitatu, kosztow operacyjnych i umiejetnosci zarzadzania
zaréwno zleceniodawcy, jak i zleceniobiorcy. Wskazuje sig, ze niektore przed-
sigbiorstwa poddawa¢ moga outsourcingowi zasadnicze obszary swoje dziatal-
nosci tak ekstensywnie, ze tradycyjnie rozumiana produkcja przestaje w nich
funkcjonowaé, inne natomiast outsourcingowi poddaja wybiorcze obszary, takie
jak: system ksiggowy, dystrybucjg czy systemy zarzadzania technologiami infor-
matycznymi [ Viking i Globerman 1999, s. 646]. W skrajnych przypadkach przed-
sigbiorstwa wdrazajace ideg outsourcingu doprowadzi¢ moga do powstania orga-
nizacji okreslanej jako ,,pusta korporacja” [ Kamerschen, McKenzie i Nardinelli
1991, s. 500]. Firma taka nie wytwarza zadnych produktow, zajmuje si¢ jedynie
koordynacja pracy swoich kooperantow. Charakteryzuje si¢ stosunkowo matym
stopniem biurokracji wewngtrznej oraz nieustannym dazeniem do minimalizacji
kosztow dziatalnosci przez wyszukiwanie najbardziej konkurencyjnych ofert na
dostawy wszystkich potrzebnych materiatow i ustug potrzebnych do produkc;ji.

Analizujac przekazane do realizacji podmiotom zewngtrznym zakresy dzia-
falnosci, podkresli¢ nalezy, ze przedsigbiorstwo nigdy nie powinno pozbywac si¢
swoich kluczowych kompetencji [Ellram i Billington 2001, s. 15], to jest tych
obszardw, ktore sa wyjatkowe, specyficzne i unikatowe, i ktore buduja pozycje
przedsigbiorstwa w dlugim horyzoncie czasowym [Prahalad i Hamel 1990, s. 81].
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Tabela 4. Miary i wskazniki outsourcingu

Element Charakterystyka

Jako$¢ Rzeczywiste zdolno$ci produkcyjne sa niewystarczajace w walce
o popyt. Motyw jako$ci podzielony moze by¢ na 3 aspekty: wzrost
wymagan jako$ciowych, niedobor wysokokwalifikowanego perso-
nelu oraz outsourcing rozumiany jako okres zmian jako$ciowych.

Koszty Outsourcing jest mozliwym rozwiazaniem shuzacym do kontroli
wzrostu kosztow i zgodny jest ze strategia przywodztwa koszto-
wego. Przez kontrolg i spadek kosztéw przedsigbiorstwo moze
zwigkszy¢ swoja pozycje konkurencyjna.

Finanse' Przedsigbiorstwa posiadaja ograniczone $rodki inwestycyjne.
Fundusze musza by¢ wykorzystywane do inwestowania w kluczo-
wy biznes, co wiazg si¢ z decyzjami dtugoterminowymi.

Kluczowy biznes | Kluczowy biznes jest podstawowa aktywnos$cia, dzigki ktorej
organizacja generuje dochody. Skupianie si¢ na kluczowych
umiejetnosciach jest decyzjq strategiczna. Wszystkie dziatalnosci
uzupehniajace sa gtownie wspomagajace kluczowy biznes i jako
takie powinny by¢ poddane outsourcingowi.

Kooperacja Kooperacja pomig¢dzy organizacjami doprowadzi¢ moze do kon-
fliktéw. W celu uniknigcia konfliktu te dziatalnosci, ktoére wykony-
wane sa przez obydwie organizacje powinny by¢ poddane totalne-

mu outsourcingowi.

Zrodto: C. Fill, E. Visser, 2000, The outsourcing dilemma: a composite approach to the make
or buy decision, Management Decision, Vol. 38, No. 1/2, s. 45.

Powaznym zagrozeniem jest bowiem mozliwos¢ ostabienia pozycji konkurencyj-
nej w wyniku utraty umiejgtnosci i wiedzy przez personel, niedoinwestowania, a takze
podjecie inicjatyw przez dostawce, ktory przejat wiedze¢ fachowa [Lysons 2004,
s. 290].

Firmy podejmujace decyzje dotyczace zlecania wykonania niektorych zadan
na zewnatrz skupia¢ si¢ moga na swoich podstawowych celach i inwestowac¢ wig-
cej srodkow w dziedzing badan i rozwoju, dzigki czemu osiagaja wyzsza rentow-
nos¢ i efektywnos$¢ dzialania niz bytoby to mozliwe w sytuacji, gdy wszystkie
zadania zwiazane z produkcja danego dobra realizowane bytyby samodzielnie.
Podstawowym, tatwo identyfikowalnym motywem sktaniajacym firmy do out-

15 Zasady zarzadzania finansami w przedsigbiorstwie przedstawia migdzy innymi M. Krajew-
ski [2006].
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sourcingu jest dazenie do minimalizacji kosztéw [Kakabades i Kakabades 2002,
s. 190]. Inne przyczyny wiazac si¢ moga z brakiem odpowiedniej kadry i specja-
listow, dazeniem do poprawy jakosci, skroceniem czasu wprowadzania nowych
rozwiazan [Gabryszak 2006, s. 41-43] oraz wykorzystaniem rozwoju technolo-
gicznego partnerow w zakresie wytwarzania produktow i realizacji procesOw pro-
dukcyjnych [Lucero 2008, s. 332]. Podkresla sig, ze przeniesienie niektorych
procesoéw do realizacji u zleceniobiorcow umozliwia obnizenie naktadéw inwe-
stycyjnych w $rodki trwale, ktore stajq si¢ zbedne. Pozostaty potencjat wykorzy-
stywany moze by¢ bardziej efektywnie i elastycznie dostosowywac si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu [Kotabe 1999, s. 107-109]. Decyzje o outsourcingu
przyczyniaja si¢ rowniez do wzrostu pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
[Jiang, Belohlav i Young 2005, s. 885]. Oprocz typowych korzysci wskazuje sig
réwniez na mniej czytelne, do ktorych zaliczy¢ mozna redukcje wartosci czasu pra-
cy kadry i 0sob zarzadzajacych przedsigbiorstwem [Gay i Essinger 2002, s. 140].

Generalnie korzysci te podzieli¢ mozna na bezposrednio lub posrednio zwia-
zane z przedsiewzigciem outsourcingowym. Korzysci bezposrednie to przede
wszystkim redukcja kosztow jednostkowych ustugi, podziat kosztow inwestycyj-
nych, ograniczanie czynnosci menedzerskich oraz usprawnienia w zarzadzaniu.
Korzysci posrednie zwiazane sa z osiagnigciem nowych celow ekonomicznych
uzyskanych dzigki lepszemu zarzadzaniu, zwigkszenie efektywnosci dzialania
czy wykorzystywanie nowatorskich pomystéw partnerow.

Przedsigbiorstwo wychodzac z zalozenia, ze wiele funkcji moze by¢ wyko-
nane szybciej, sprawniej i po nizszym koszcie przez wyspecjalizowane firmy
zewngtrzne, przyczynia si¢ do tworzenia réoznego rodzaju sieci powiazan. Sie¢
powiazan jest to zbidr bezposrednich relacji, ktore kreuja wspotzaleznos¢ migdzy
firmami i tworza kontekst dla zawierania powiazan, ktére nadaja poszczegolnym
firmom funkcje oraz przydzielaja $rodki do ich realizacji [Hakansson, Avila i Pe-
dersen 1999, s. 443-452]. Tworzace si¢ uktady niezaleznych prawnie i kapitatowo
podmiotow gospodarczych powiazanych wigziami o cechach umow relatywnych,
okresla si¢ mianem uktadow outsourcingowych [Niemczyk 2006, s. 17]. Powstaja
one z udziatem 2 rodzajéw podmiotow, pierwszy okreslany jako zleceniodaw-
ca, ktory decyduje si¢ na prowadzenie swojej dzialalnosci przy wykorzystaniu
zewngetrznych zrodet 1 drugi okreslany jako zleceniobiorca, ktéry wykonuje te
dzialania na rzecz pierwszego. Konkretyzujac, przyja¢ mozna ze uktadami outso-
urcingowymi beda [Niemczyk 2006, s. 20]:

— uktady sktadajace si¢ z minimum 2 podmiotoéw, z ktorych jeden ma charak-
ter zleceniodawcy, a drugi zleceniobiorcy,

— uktady miedzy samodzielnymi organizacyjnie podmiotami, czyli uktady

migdzyorganizacyjne,

— uktady miedzy podmiotami prawnie niezaleznymi,

— uktady miedzy podmiotami niezaleznymi kapitatowo,
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— uktady powstate wokot jednego centralnie usytuowanego zleceniodawcy,
jak 1 klasyczne uktady migdzyorganizacyjne z wigcej niz 2 elementami pet-
nigcymi funkcje zleceniodawcy,

— uktady powstate w wyniku klasycznej rynkowej akwizycji ustug, jak i ukta-
dy powstate w wyniku wydzielenia pewnych obszaréw dziatalnosci i prze-
kazania ich realizacji podmiotom zewngtrznym.

Dziatalnos¢ uktadow outsourcingowych zwiazana jest z dekompozycja tan-
cucha wartosci oraz przekazaniem realizacji wybranych funkcji podmiotom ze-
wnetrznym. Utozsamia si¢ ja z takimi dziataniami, jak [Pankowska 1998, s. 14]:

— pozyskiwanie zewngtrznych sit wytworczych [ Wesotowski 1994, s. 2-5],

— zlecanie wykonania dobr i ustug innym firmom niz wewngtrzne dziaty
przedsigbiorstwa,

— przesuwanie czg$ci biezacej dziatalnosci danej firmy poza jej ramy organi-
zacyjne [McHugh i in. 1995, s. 135],

— wykorzystywanie zewngtrznych wykonawcow i ich zasobow do realizacji
zadan firmy, zamiast obcigzania wlasnych zasobow,

— import posrednich nakladéw przez przedsigbiorstwa krajowe z zagranicy
[Feenstra i Hanson 1996, s. 240],

— strategiczny, wieloletni alians miedzy firma odbiorca a firma dostawca dobr
i ustug,

— globalne wykorzystanie zrodet, przeniesienie produkcji do miejsca o taniej
sile roboczej [Griffin 1996, s. 174].

Mozna zatem przyjac, ze outsourcing polega na oddelegowaniu na podstawie
umowy kontraktowej czgsci lub calosci zasobéw materialnych (np. maszyny, urza-
dzenia), zasobow ludzkich i odpowiedzialnosci zarzadczej do dyspozycji zewngtrzne-
go dostawcy. Jego istota jest przekazywanie realizacji zadan, funkcji, obszarow i pro-
cesOéw firmie lub firmom zewngtrznym, ktore specjalizuja si¢ w danej dziedzinie.
Zdaniem J. Penca [2002, s. 11] ,,(...) atutem tego procesu jest mniejsza komplekso-
wos¢ produkeji oraz koncentracja na swych kluczowych umiejgtnosciach (zdolno-
$ciach), ktore polegaja na opanowaniu podstawowych procesow biznesu z punktu
widzenia szybkosci, precyzji, kosztow, poziomu serwisu, a takze konsekwentnego
ukierunkowania catej firmy na cele strategiczne i wspolprace z otoczeniem. Chodzi
wigc tutaj o takie umiejgtnosci przedsigbiorstwa, ktore trudno imitowac i substytu-
owac, wobec czego zapewniaja one dtugotrwale korzysci konkurencyjne. Zamiast
wigc wytwarzac u siebie czgsci lub podzespoty, sprowadza si¢ je od dostawcow,
ktorzy z kolei dysponuja kluczowymi umieje¢tnosciami w dziedzinach przez sie-
bie opanowanych, majacych szersze podstawy technologiczne i prowadzac bardziej
intensywne prace badawczo-rozwojowe. (...) Kierownictwa przedsigbiorstw maja
bowiem nadzieje, ze dzigki outsourcingowi zapewnia sobie dane czgsci taniej, a po-
nadto ogranicza koszty state, a takze naktady na prace badawczo-rozwojowe”.
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Tak rozumiany uktad pomija zalezno$ci zwiazane z powiazaniami kapitato-
wymi w relacjach podmiot dominujacy — podmiot zalezny'®. Taki rodzaj powiazan
nie znalazt si¢ w kwestii zainteresowan niniejszej pracy, poniewaz w uktadach
zalezno$ci pomigdzy podmiotami dochodzi czgsto do wykorzystywania pozycji
dominujacej i realizacji przez podmiot zalezny dziatan, ktére czgsto sprzeczne sa
z zasadami czystej gry rynkowej. Prowadzi to czgsto do porazek prowadzonych
restrukturyzacji, w ktorych tworzy si¢ samodzielne jednostki zalezne kapitatowo
[Stempien 2002, s. 296-300]. Nalezy pamigta¢, ze Trocki [2001, s. 59] uznaje
istnienie wigzi kapitalowych za kryterium rdznicujace outsourcing na outsourcing
kontraktowy 1 kapitalowy. Skupianie si¢ na transakcjach relatywnych zgodne jest
z istniejacymi w literaturze prognozami, ktore zaktadaja, ze struktury przysztosci
to przede wszystkim struktury kontraktowe (sieci powiagzan gospodarczych) a nie
kapitatowe [Williamson 2002, s. 171-195, Trocki 2001, s. 29-30]. Badania lite-
raturowe wskazuja rowniez na fakt, ze koncepcje przedsigbiorstw przysztosci to
koncepcje wykorzystujace ide¢ migdzyorganizacyjnych powiazan, ktore w zasa-
dzie wykluczaja wigzi kapitatowe.

Mimo wielu pozytywnych aspektow zwigzanych z outsourcingiem dzia-
lalnosci przedsigbiorstwa mozna wskaza¢ pewne elementy negatywne. We-
dtug J. Penca [2002, s. 11] wiele przedsigbiorstw odnoszacych sukces dazy do
wykonywania mozliwie jak najwigkszej ilosci czg$ci we wlasnym zakresie. Wy-
nika to z troski o zachowanie najwyzszych standardow jakosciowych, oraz prze-
konania, ze oryginalno$¢ i unikalno$¢ wlasnych wyrobow mozna zapewnic tylko
samemu, a nie poprzez nabywanie ogdlnodostepnych elementow. Przedsigbior-
stwa generalnie podejmuja dziatania outsourcingowe w celu oszczedzania w krot-
kim terminie kosztow, np. takich jak koszty state. Przyczynia sig to do tworzenia
nieefektywnego, drogiego zarzadzania i duzej liczby podwykonawcow. Budowa
tego rodzaju konstrukcji znaczaco ostabia cel, jaki stawiata sobie organizacja, po-
dejmujac decyzje o outsourcingu [Ellram i Billington 2001, s. 15].

16 Definicj¢ podmiotu zaleznego i podmiotu dominujacego znalez¢ mozna w: Ustawie z dnia
15 wrzesnia 2000 r., Kodeks spotek handlowych (Dz.U. 2000, nr 94, poz. 1037), Ustawie z dnia
2 lipca 2004 r., o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej (Dz.U. 2004, nr 173, poz. 1807), Ustawie
z dnia 29 lipca 2005 r., o ofercie publicznej i warunkach wprowadzania instrumentéw finansowych
do zorganizowanego systemu obrotu oraz o spotkach publicznych (Dz.U. 2005, nr 184, poz. 1539)
i ustawie z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. nr 121, poz. 591, z pdzniejszymi
zmianami). Do jednej z podstawowych cech relacji wystepujacych migdzy spotkami dominujacymi
i zaleznymi nalezy ta, wedtug ktorej przez podmiot dominujacy rozumie si¢ podmiot dysponujacy
bezposrednio lub posrednio wigkszoscia glosow w organie stanowiacym innego podmiotu, okre-
$lanego mianem podmiotu zaleznego; ponadto jest uprawniony do powotywania lub odwotywa-
nia wigkszosci cztonkow organow zarzadzajacych innego podmiotu ponadto wigcej niz potowa
cztonkow zarzadu podmiotu zaleznego to jednoczesnie cztonkowie zarzadu podmiotu pozosta-
jacego w stosunku opisanej zaleznosci [Niemczyk 2006, s. 18].
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Przy nawiazaniu wspotpracy podstawa zaleznosci, zobowiazan i wzajemnych
roszczen pomigdzy uczestnikami uktadu sieciowego powinna by¢ renegocjowal-
naumowa. Jednym, bowiem z istotnych elementow, ktory moze znaczaco zmniej-
szy¢ efektywno$¢ powodzenia projektoéw outsourcingowych jest jakos¢ wyko-
nywanych przez zleceniobiorce produktéw i ustug oraz odpowiednia koncepcja
badania ich jako$ci. Opracowany i wdrozony system wskaznikow oceniajacych
poziom jakosci, produktow i ustug powinien by¢ integralna czescia kontraktu out-
sourcingowego pomigdzy zleceniodawca i zleceniobiorca. Brak precyzji, niejasne
sformutowania czy niedopracowane umowy doprowadzaja do konfliktow, ktore
wplywaja na kondycje ekonomiczno-finansowa oraz wizerunek zaréwno produk-
tu, jak i catej organizacji.

Nalezy zaznaczy¢ rowniez, ze dezintegracja wilasnego tancucha wartosci
przyczyniac si¢ moze do powstania wielu problemow, ktore niwelowac beda uzy-
skane korzysci. Zdaniem D. Lei i M. Hitt [1995, s. 836] gtéwnym zastrzezeniem
w stosunku do outsourcing jest mozliwo$¢ uzaleznienia si¢ od zewngtrznych zro-
det zajmujacych si¢ produkcja komponentéw i innych czynnosci, ktore zwigksza-
ja warto$¢ dodang produktu (glownie w zakresie dziatalno$ci kapitatochtonnej).
Jednoczes$nie podkreslaja, ze outsourcing zwigksza zalezno$¢ od zewngtrznych
umiejetnosci i zdolno$ci produkceyjnych, a tym samym ogranicza¢ moze potencjat
firmy w zakresie zdolnosci uczenia si¢ i rozwoju nowych technologii, w szcze-
g6lnosci tych umiejetnosci, ktdre potrzebne sg dla rozwoju nowego biznesu i klu-
czowych kompetencji. Po wycofaniu si¢ z outsourcingu przedsigbiorstwa utraci¢
moga swoja pozycje konkurencyjna ze wzgledu na koniecznos$¢ reinwestowania
w obszary, ktore wczesniej przekazane zostaly podmiotom zewnetrznym [Jiang,
Belohlav i Young 2005, s. 886]. W literaturze spotyka si¢ rowniez twierdzenie,
ze redukcja kosztow, ktora jest glowna przyczyna outsourcingu osiagnig¢ta moze
by¢ tylko w specyficznych warunkach, na przyktad w przypadku, gdy zewnetrzny
dostawca posiada dostgp do ekonomii skali produkcji, a odbiorca takich mozli-
wosci nie ma. Wskazuje sig, ze te same efekty polegajace na redukcji kosztow
prowadzenia pewnych zadan dzigki outsourcingowi osiagna¢ mozna, przeprowa-
dzajac wewnetrzna reorganizacj¢ i restrukturyzacje. Nalezy bowiem pamigtac,
7e wraz z outsourcingiem pojawiaja si¢ dodatkowe koszty powiazane z zewnetrz-
nym dostawca, ktore zwigkszaja koszt catkowity podjetej decyzji. Do kosztow
tych zalicza si¢ koszty wyboru dostawcy, koszty prowadzenia negocjacji dziatan
handlowych, koszty reorganizacji i kontroli itp. [Quelin i Duhamel 2003, s. 648].

Stosunki i relacje panujace w uktadzie outsourcingowym przybiera¢ moga rézno-
rodny charakter. Firma outsourcingowa moze by¢ partnerem strategicznym $wiadcza-
cym okreslone ustugi, moze by¢ dostawca w kontraktach, z ktorych dominowac beda
stosunki antagonistyczne w walce o niska cena, moze by¢ dostawca dlugofalowym
lub partnerem, z ktorym zawarto umowe o wspotpracy. Rozwoj kontaktow pomiedzy
uczestnikami uktadu outsourcingowego wiaze si¢ z dlugim okresem czasu, a wigc
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jest procesem ciaglym, w przeciwienstwie do prostych form wspodtpracy opartych na
transakcjach kupna — sprzedazy, zaliczanych do procesow dyskretnych. Mozna zatem
przyjaé, ze rozwoj powiazan w ukladach outsourcingowych jest forma kooperacji,
w ramach ktorej firma outsourcingowa znaczaco wptywa na strategie zarzadzania fir-
my. W miar¢ rozwoju kontaktéw, przechodzac do kolejnych faz rozwoju kooperacji,
nastepuje indywidualizacja ustug, czyli dostosowywanie si¢ do potrzeb i wymagan
klienta. Wiaze si¢ to z przekazaniem znacznej czgsci kontroli nad zarzadzaniem wy-
dzielonymi procesami produkcyjnymi firmom zewngtrznym. Powstaje ryzyko utraty
kontroli lub jej znacznego ograniczenia nad poszczegdlnymi procesami, co w konse-
kwencji doprowadzi¢ moze do utraty kontroli nad catym lancuchem dostaw. W po-
dejsciu kontraktowym dostawcy zajmuja si¢ dostawami gotowych elementdw, ktore
najczesciej przybieraja charakter normaliow przemystowych. Ryzyko zwiazane z re-
alizacja przedsigwziecia zawsze lezy po stronie odbiorcy, ze wzgledu na korzysta-
nie z zewngetrznych zrodel zasobowych. W przypadku outsourcingu czgsto wystepuje
transfer wlasnych zasobéw do przedsigbiorstwa zleceniobiorcy, co powinno przyczy-
ni¢ si¢ do podziatu ryzyka. Redukcje ryzyka mozna uzyskac¢ poprzez wigksza koordy-
nacje dziatan pomiedzy zleceniodawca i zleceniobiorca, ktdra polega na dwukierun-
kowej, sprawnej i skutecznej wymianie informacji dotyczacej wzajemnej wspolpracy.
Koordynacja przyczynia sig¢ do nawiazania $cislejszych stosunkow niz ma to miejsce
w typowych transakcjach. W uktadach takich wymagane jest zatem wigksze wzajem-
ne zaufanie [Chiles i McMackin 1996, s. 73-99]. Zdaniem K. Zimniewicza [2000,
s. 101] zaufanie to urasta do rangi problemu i jest rzeczywistym, a nieurojonym
warunkiem jego funkcjonowania. Zleceniodawca rezygnujac z prawa posiadania
koniecznych zasobow fizycznych, rezygnuje jednoczes$nie z monitoringu i kontroli
procesow, zachowan i wynikow prac prowadzonych przez zleceniobiorcg. Oce-
nia sig ich przez realizacj¢ przekazanych zadan w momencie ich wykonania, tak
zatem outsourcing wiaze si¢ z koniecznoscia intensyfikacji zaufania [Ang 1994,
s. 113—126]. Zaufanie ma istotny wptyw na budoweg przewagi konkurencyjnej
polegajacej na odpowiedniej koordynacji wspotpracy z partnerami zar6wno
z przodu, jak i tytu tancucha dostaw kreowanego przez podmioty odpowiedzialne
za: koncepcje projektu, organizacjg i realizacjg zaopatrzenia, produkcje, logistyke
i sprzedaz [Kafel i Lisinski 1995, s. 15-31, Lui i Ngo 2004].

Nalezy réwniez podkresli¢, ze decyzje o wydzielaniu pewnych obszarow
dzialalno$ci na zewnatrz umozliwiaja przedsigbiorstwu realizacj¢ zasady ,,przed-
sigbiorstwa swiatowego” Gilberta Clee, ktora zaktada zaopatrzenie z najtanszych
rynkow, produkcje w krajach o najnizszym koszcie pracy i sprzedaz na rynkach,
na ktorych osiagna¢ mozna najwyzsze ceny [Fabinska i Rokita 1995, s. 93].

Reasumujac, stwierdzi¢ mozna ze strategiczny outsourcing charakteryzuje
5 elementow, do ktorych zalicza sig [Quelin i Duhamel 2003, s. 648]:

— bliskie powiazania pomiedzy procesami outsourcingu i kluczowymi czyn-

nikami sukcesu firm w przemysle,
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— transfer prawa wilasnosci funkcji biznesu wczesniej prowadzonych we-
wnetrznie, czgsto zawierajacy transfer personelu i fizycznych aktywow
w kierunku dostawcy,
— kontrakty globalne, dtuzsze i bardziej zwarte niz w klasycznych umowach
kontraktowych,
— dhugoterminowe zobowiazania pomigdzy klientem i dostawca ustug,
— kontraktowe okreslenie poziomu ustug i zobowiazan partnerow.
Wdrozenie w przedsigbiorstwie rozwiazan opartych na idei outsourcingu
pozwala zarowno pozyskiwac okreslone zasoby ze zrodet zewngtrznych, jak
1 wydziela¢ okreslone funkcje i dziatania, ktorych realizacja powierzona zostanie
podmiotom zewnetrznym. Podobne zalozenia leza u podstaw kooperacji, ktora
rowniez zaktada nabywanie okreslonych débr lub ustug od innych podmiotéw w
ramach wydzielonych na zewnatrz proceséw. Mozna zatem przyjaé, ze pojecia
kooperacja i outsourcing maja charakter zbiezny, zwlaszcza w sytuacji gdy out-
sourcing nabiera cech transakcji ramowych, a wigc trwatych, dlugookresowych
i stabilnych.

1.6. Kooperacja, kooperencja i inne rodzaje powigzan
pomie¢dzy przedsi¢biorstwami

Realizacja zadan w ramach powiazan kooperacyjnych zwiazana jest z angazo-
waniem kilku lub kilkunastu podmiotdw, ktore tworzg uktad sieciowy, przez kto-
ry rozumie si¢ zbiér dtugotrwatych, formalnych badz nieformalnych relacji,
ktore wystepuja pomigedzy dwoma lub wigksza liczba podmiotéw [Hakansson
i Snehota 1989, s. 187]. Powstaje on w wyniku interakcji zachodzacych pomigdzy
poszczegbdlnymi podmiotami w procesie rozwoju relacji o stosunkowo dtugim
horyzoncie czasowym. Analizujac istote i nature relacji pomiedzy konkurujacymi
przedsigbiorstwami w uktadach sieciowych, stwierdzi¢ mozna, ze w zaleznosci
od stosunkow, jakie tacza 2 podmioty, moga one przyjmowac rozny charakter,
zakres, forme, sile¢ wzajemnego oddziatywania, czas trwania itp. Z jednej strony
beda to zwiazki calkowicie neutralne charakteryzujace sig jakimkolwiek brakiem
zaangazowania w dziatalno$¢ innego podmiotu, z drugiej bedzie to totalna, cat-
kowita i radykalna wspoétzaleznosé, ktora powoduje, ze 2 firmy nie beda mogty
funkcjonowa¢ bez wzajemnej koordynacji okreslonych funkcji i operacji. Pomig-
dzy tymi stanami istnieje szereg form posrednich decydujacych o wzajemnych
sprzezeniach, powiazaniach i zaleznosciach. Przedsigbiorstwo funkcjonujace na
rynku zaangazowane moze by¢ w roézne typy relacji, zarowno te ktore maja cha-
rakter obojetny, jak i te cechujace si¢ pelna wspotzaleznoscia.
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Wskazuje sie, ze natura relacji w sieciach zaleznos¢ jest bardziej skompli-
kowana, ztozona i wieloplaszczyznowa niz proste relacje wertykalne opisujace
wigzi pomiedzy dostawca i nabywca [Ratajczak-Mrozek 2010]. We wspotcze-
snych ukladach sieciowych wystepuja zréoznicowane powiazania o charakterze
kontraktowym i kapitalowym, czemu towarzyszy duza asymetria wtadzy, infor-
macji i korzysci ptynacych z relacji, a utworzony zwiazek nie zawsze oparty jest na
zaufaniu i wzajemnym zaangazowaniu [Stepien 2011, s. 51]. Relacje horyzontalne
maja mniej formalny charakter i czesto sa niewidoczne dla innych uczestnikow ryn-
ku. W przeciwienstwie do uktadéw wertykalnych w horyzontalnych stosunkowo
rzadko pojawiaja si¢ aspekty wymiany handlowej. Podstawa budowy relacji jest
natomiast wymiana informacji, wiedzy, do§wiadczenia oraz aspekty spoteczne.

W literaturze podkresla sig, ze natura relacji pomigdzy konkurujacymi przed-
sigbiorstwami na rynku moze przybrac¢ jeden z 5 typow zwiazkoéw: kooperacje,
konkurencjg, kooperencjg, zmowe oraz koegzystencje [Bengtsson i Kock 1999,
s. 181-182]. Kazda z nich posiada specyficzne uwarunkowania rozwoju i w r6zny
sposob oddzialuje na otoczenie blizsze i dalsze.

Zalezno$¢ pomigdzy przedsigbiorstwami polegajaca na braku jakiejkolwiek
wymiany, za wyjatkiem informacji okresla si¢ w literaturze mianem koegzysten-
cji. Oznacza ona, ze jeden podmiot zna i akceptuje dzialania drugiego bez wcho-
dzenia z nim w jakiekolwiek interakcje. ,,Mniejszy” uczestnik najcze¢sciej zalezny
jest od ,,wigkszego”, ktory posiada duza site oddziatywania, co oznacza, ze po-
migdzy konkurentami musi istnie¢ wysoki poziom zaufania oparty na czynnikach
psychologicznych. Zaufanie, podobnie jak normy i zasady okreslajace porozu-
mienie maja charakter nieformalny i silny, co oznacza, ze nie podlegaja dyskus;ji
i renegocjacji. Cele realizowane przez konkurentow sg catkowicie niezalezne, fir-
my obstuguja rozne rynki lub jego segmenty, realizuja rézne strategie, posiadaja
inne kluczowe kompetencje itp. [Bengtsson i Kock 1999, s. 181].

Relacje pomigdzy podmiotami moga rowniez przybiera¢ posta¢ zmowy, ktora
oznacza, ze 2 podmioty zawieraja uktad w celu ograniczania konkurencji lub elimi-
nacji podmiotu trzeciego dzialajacego w tej samej branzy [Begg, Fisher i Dornbush
2007, s. 269]. Zmowa przybiera¢ moze charakter cichy lub jawny i polega na koope-
ratywnym dziataniu 2 lub kilku podmiotéw w zakresie wspolnego ustalania cen, wiel-
kosci produkeji, podziatu zasobdéw i rynku czy innych decyzji majacych wrogi i dra-
piezny charakter wobec innych [Samuelson i Nordhaus 1999, s. 804]. Celem dzialania
jest uzyskanie kontroli nad rynkiem oraz maksymalizacja zyskéw przy jednoczesnym
zmniejszeniu ryzyka prowadzonej dziatalnosci. Tworzenie tej formy powiazan jest
zabronione w wigkszosci panstw przez prawo, a zkamanie zakazu czgsto skutkuje wy-
sokimi kartami finansowymi. Mimo zagrozen w praktyce Zycia gospodarczego sto-
sunkowo czgsto spotyka si¢ uktady tego typu [Zmowy cenowe, 2009].

Kolejna relacja wystgpujaca pomigdzy konkurentami jest kooperacja, ktora
oznacza, ze wymiana nastgpuje stosunkowo czgsto zarowno w zakresie doty-
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Rysunek 12. Relacje pomi¢dzy konkurentami

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: M. Bengtsson, S. Kock, 1999, Cooperation and
competition in relationship between competitors in business networks, Journal of Business&Indu-
strial Marketing, Vol. 14, No. 3, s. 181.

czacym biznesu, informacji, jak i aspektow spotecznych i towarzyskich. Nalezy
jednaka podkresli¢, ze kooperacja pomigdzy konkurentami nie oznacza, ze pod-
mioty te nie konkuruja pomigdzy soba, a ich relacje oparte sa na bezgranicznym
zaufaniu. Zwiazki pomigdzy przedsigbiorstwami maja podobny charakter do re-
lacji wertykalnych charakteryzujacych wspolpracg w tancuchu wartosci pomigdzy
dostawca i nabywca. Zasady, reguly i normy okreslajace wzajemne zaleznos$ci moga
mie¢ charakter zarowno formalny, jak i nieformalny. Formalne porozumienia dotycza
glownie uktadow opartych na aliansach lub innych formach partnerstwa [Kaczmarek
20006, s. 387-393]. Nieformalne porozumienia budowane sa na normach spotecznych
i zaufaniu, co oznacza, ze konflikt pojawia si¢ stosunkowo rzadko. Podkresla sig row-
niez, ze konkurenci maja wspolne cele, a zgodno$¢ dziatania oparta jest na czynnikach
psychologicznych i funkcjonalnych [Bengtsson i Kock 1999, s. 181].
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Relacja konkurencji oznacza interaktywny proces, w ktérym poprzez rdznego
rodzaju dziatania wywiera si¢ wptyw na podmioty indywidualne oraz zespotowe.
Dziatania te przyczyniaja si¢ do powstawania interakcji pomigdzy przedsigbior-
stwami, ktore charakteryzuja si¢ r16zna pozycja konkurencyjna [Wang i Krakover
2008, s. 127-129]. Zalezno$¢ pomigdzy konkurentami zwiazana jest z ich sita
i pozycja, ktora oparta jest na posiadanym potencjale i kluczowych kompeten-
cjach. Normy wspolpracy maja zazwyczaj charakter nieformalnych zasad, a kaz-
dy podmiot dazy do realizacji swoich wiasnych celow kosztem rywala. Podkresla
si¢ jednak, ze cele maja zbiezny charakter, a ich realizacja uwarunkowana jest
nabywaniem zasobow z tego samego zrodta. Oznacza to, ze konflikt moze poja-
wiac si¢ stosunkowo czesto.

Praktyka zycia gospodarczego pokazuje jednak, ze czysta forma konkuren-
cji lub kooperacji pojawia si¢ stosunkowo rzadko lub nie istnieje. Relacje ktore
zachodza pomiedzy przedsigbiorstwami, stanowia specyficzna mieszaning ko-
operacji rozumianej jako wspdlna praca i realizacja celow oparta na zaufaniu,
zaangazowaniu i podziale wiedzy z konkurencja utozsamiana z rywalizacja,
wspotzawodnictwem i walka negocjacyjna [Ciesielski 2004, s. 4]. Zwiazki zacho-
dzace pomigdzy aktorami rynku przyjmuja najczesciej pewna forme posrednia,
ktora jest kombinacja wyzej wymienionych relacji. Oznacza to, ze przedsigbior-
stwa w jednych obszarach prowadza wspdlna polityke, realizuja wzajemne cele,
dziela si¢ informacja w drugich natomiast skutecznie walcza. W literaturze uktad
takich zaleznosci okresla si¢ mianem kooperencji (z potaczenia slow kooperacja
i konkurencja) lub koopetycji (z potaczenia angielskich stow cooperation i com-
petition)"". Podkresla sig, ze jest to sytuacja, w ktorej ,,dwoch rywali jednocze$nie
konkuruje i wspotpracuje ze soba” [Bengtsson i Kock 2000, s. 412]. Konkurenci
staja si¢ dla siebie zarowno rywalami, jak i partnerami. Pomigdzy nimi powsta-
je wspotzaleznos¢, ktora swoje zrodto ma w kooperacji i w konkurencji. Biorac
pod uwage kooperacje, zalezno$¢ ustalona jest w formalnej umowie ksztattujacej
stosunki pomigdzy partnerami lub w zaufaniu. W konkurencji zalezno$¢ jest wy-
nikiem sily, pozycji przetargowej, kluczowych kompetencji lub roli, jaka odgrywa
dany partner w utworzonej sieci. Podkresla sig, ze: ,,(...) kooperencja funkcjonu-
je, kiedy konkurencja i kooperacja jednoczesnie pojawiaja si¢ w trakcie rozwo-
ju procesu relacji pomiedzy dwoma aktorami rynku” [Brandenburger i Nalebuff
1996, s. 36].

Rywalizacja przejawia si¢ w negocjacjach, w walce o wlasne korzysci i inte-
resy, ktorych nie da si¢ pogodzi¢ z interesami grupy i zwiazana jest z brakiem me-
chanizmow, ktore moglyby tagodzi¢ pojawiajacy si¢ oportunizm, podczas gdy ko-
operacja jest wspolnym wysitkiem w realizacji zbieznych celow. Walka dotyczy¢

'7 Szeroki opis kooperencji przedstawiony zostat w [Cygler 2009, Zineldin 2004, Luo 2007,
Kwai-Sang Chin, Boris Chan i Ping Kit Lam 2008, Brilman 2002, Dagnino i in. 2008].



74 1. Istota kooperacji przemystowej

moze zardwno elementow wejscia, takich jak zaopatrzenie, dostawcy, technologie
wytwarzania, informacja i wiedza'®, zasoby ludzkie czy swoiste uwarunkowania
prowadzenia dziatalnosci, jak i elementow wyjscia, ktore dotycza zrealizowanych
zamowien, kontraktéw i podziatu rynku [Luo 2007, s. 130]. Do kooperencji daza
zazwyczaj podmioty gospodarcze, ktdre maja silna pozycje w sektorze, lecz nie
posiadaja zasobow strategicznych bedacych w dyspozycji konkurenta. Budowa
takich relacji jest zatem oparta na partnerstwie z jednej strony i dominacji z dru-
giej [Ciesielski i Zimniewicz 2005, s. 25]. J. Cygler [2009, s.15] wskazuje na
paradoksalny aspekt takiego uktadu, w ktorym rywalizujace podmioty musza ob-
darzy¢ si¢ wzajemnym zaufaniem, angazowac si¢ we wspoOtprace, a takze dzieli¢
informacja, do§wiadczeniem i ryzykiem.

Kooperencja moze by¢ rowniez traktowana przez przedsigbiorstwa jako ro-
dzaj wielowymiarowe;j strategii i wieloaspektowej idei, ktora pozwala uzyskac,
a przede wszystkim utrzymaé przewage konkurencyjna [Levy, Loebbecke i Po-
well 2003, s. 3]. Wskazuje sig, ze zjawisko kooperencji stanowi jedna z kilkunastu
strategii ,,blekitnego oceanu”.

Zdaniem W. Tai [2002, s. 180] najprostsza forma kooperencji jest podzial wie-
dzy z rywalem. Aspekt wspolpracy w zakresie podziatu wiedzy odnosi si¢ do
wspolnego jej wykorzystania w celu realizacji zamierzonych celow. Aspekt rywa-
lizacji odnosi si¢ wykorzystania nabytej wiedzy do realizacji prywatnych celéw
w wyzszym stopniu niz dokonuje tego partner. Tak zatem podczas wzajemnego
konkurowania, uczestnicy gry rynkowej rowniez wspolpracuja w celu pozyskania
nowej wiedzy od partnera.

0000@®

Czysta Dominacja Relacja Dominacja Czysta
kooperacja kooperacji rownowagi konkurencji konkurencja

Rysunek 13. Typy relacji kooperencyjnych pomiedzy rywalami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Bengtsson, S. Kock, 2000, » Coopetition«
in Business Networks — to Cooperate and Compete Simultaneously, Industrial Marketing Manage-
ment, No. 29, s. 416.

Relacja pomigdzy kooperacja i rywalizacja przybiera¢ moze rozny ksztatt,
zalezny od stopnia i poziomu wspodlpracy oraz stopnia i poziomu rywalizacji.
Z jednej strony mozna rozpatrywaé uktad, w ktorym wystepuje jedynie koope-

18 Szeroka analize problemow zwiazanych z wiedza przedstawia A. Kowalczyk i B. Nogalski [2007].
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racja, rywalizacja natomiast przyjmuje warto$¢ zerowa, z drugiej strony mozna
rozpatrywac relacjg oparta wytacznie na konkurowaniu, z jednoczesnym brakiem
wspotpracy. Pomiedzy dwoma skrajnymi relacjami mozna rozpatrywac trzy typy
powiazan o ré6znym zakresie konkurencji i kooperacji. Pierwszy typ zwiazany jest
z dominujacym udzialem kooperacji. Relacja kooperencji zwiera wigcej elemen-
tow wspotpracy niz rywalizacji. Drugi typ charakteryzowany jest poprzez roéwny
udziat kooperacji i konkurencji, trzeci natomiast zawiera znacznie wigcej elemen-
tow rywalizacji niz wspotpracy 1 wiaze si¢ z dominacja jednego podmiotu nad
drugim [Bengtsson i Kock 2000, s. 416].

Duza A
Rywal Integrator
— negocjacje — kompromis
g — prowokacja — perswazja
=4
3
=
=
]
v
g Oponent Partner
IS — ulegtos¢ — przystosowanie
A — przebiegto$é — kooptacja
— podstep — adaptacja
Mata >
Mata Poziom kooperacji Duza

Rysunek 14. Typologia kooperencji
Zrodto: Y. Luo, 2004, A coopetition perspective of MNC-host government relations, Journal
of International Management, No. 10, s.437.

J. Luo [2004, s. 436] natomiast analizujac istot¢ kooperencji, uwaza, ze ko-
operacja odzwierciedla elementy wspotdzialania i wzajemnego przystosowywa-
nia si¢ podmiotow, polega na poszukiwaniu wspolnych idei, zwiazkow, obszarow
dziatania, dazy do osiagni¢cia pozadanych przez obie strony rezultatéw i efektow,
a takze realizacji zalozonych celow we wspotzaleznym dzialaniu. Konkurencja
natomiast odzwierciedla elementy negocjacji, wykorzystywania sity przetar-
gowej, a takze kontroli i odnosi si¢ zasadniczo do konfliktu, dazac do realizacji
prywatnych (indywidualnych) celow kosztem innych uczestnikow uktadu. Ko-
operencja zatem stanowi ekonomiczng niezaleznos¢, w ktorej rywalizacja i ko-
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operacja naturalnie si¢ przeplataja. Na podstawie 2 przeciwstawnych zmiennych:
kooperacji i konkurencji oraz ich poziomu buduje macierz zachowan przedsig-
biorstwa wchodzacego na konkurencyjne rynki. W jej ramach w zalezno$ci od
posiadanych zasobow, wyznaczonych celow i posiadanej sity przetargowej moz-
na przyjac jedna z czterech postaw strategicznego postgpowania: rywala (konku-
renta), integratora, oponenta, partnera [Lup 2004, s. 437].

1.7. Koncepcja kooperacji produkcyjnej i przemyslowej
W niniejszej pracy

Wychodzac z rozwazan zawartych w poprzednich podrozdziatach, analizy
dostepnej literatury oraz prowadzonych badan empirycznych, pojgcie koopera-
cji produkcyjnej w niniejszej pracy nalezy utozsamiac¢ ze zgodna, formalna badz
nieformalna, wzglednie trwata wspotpraca pomigdzy 2 lub wigksza liczba wy-
specjalizowanych, niezaleznych podmiotow zajmujacych si¢ produkcja okreslo-
nych dobr lub $wiadczeniem ushug, w ramach ktorych jedno przedsigbiorstwo
wykorzystujac swoje kluczowe kompetencje wytwarza okreslone czegsci, elemen-
ty, zespoty, podzespoty itp. lub oferuje szeroko rozumiane ustugi produkcyjne dla
drugiego, ktore wykorzystuje je we wlasnych procesach wytwoérczych. Kooperacije
produkcyjna stanowia bezposrednie zwiazki pomigdzy przedsigbiorstwami, w kto-
rych dostawy nie moga by¢ oddzielone od proceséw produkcyjnych. Zwiazane sa
ze $cistymi i bliskimi powigzaniami pomigdzy wytworca a dostawca okreslonych
elementow w ramach wytwarzania produktu finalnego. Dotyczy tych dziedzin
przemysthu, ktore charakteryzuja si¢ produkcja wyroboéw zlozonych sktadajacych
si¢ z wielu czg$ci, badZ w ktdrych proces wytwarzania zwiazany jest z wieloma faza-
mi technologicznymi.

Pojecie kooperacji produkcyjnej dotyczy zardwno porozumien zwiazanych
z wytwarzaniem i dostawami okreslonych produktow czy ustug, jak i powiazan
technologicznych zwiazanych z procesem wytwarzania. Istotng cecha tak rozu-
mianej kooperacji jest jej powtarzalny charakter, co oznacza, ze musi by¢ zwiaza-
na z konkretnym przedsigwzigciem, permanentnym w czasie, musi mie¢ poczatek
i koniec, wyklucza sig¢ zatem jedno lub kilkurazowe kontakty transakcyjne nie-
zwiazane bezposrednio z tworzeniem dobra. Tak rozumiana kooperacja ma istot-
ne znaczenie dla rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa.

Istotna cecha kooperacji produkcyjnej jest synchronizacja procesow produkcji
Z procesami zaopatrzenia i zbytu wytworzonych wyroboéw oraz uzyskanie uktadu
komplementarnego, to jest takiego w ktorym poszczegdlne ogniwa wzajemnie sig
uzupetniaja 1 warunkuja oraz dzialaja optymalnie z punktu widzenia przyjetych
celoéw i realizowanych zadan.
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Pojeciem szerszym jest kooperacja przemystowa, ktérg w niniejszej pracy na-
lezy rozumie¢ jako bezposrednia wspolprace 2 lub wigkszej liczby podmiotow
obejmujaca oprocz $cisle zdefiniowanego procesu produkcyjnego inne czynnosci
zardbwno go poprzedzajace, jak i wystepujace po nim na zasadach i warunkach
ustalonych pomigdzy stronami. Kooperacja przemyslowa jest zgodnym wspot-
dzialaniem w szeroko rozumianym procesie produkcyjnym pomiedzy autono-
micznymi, samodzielnymi i niezaleznymi podmiotami gospodarczymi, pomig¢dzy
ktérymi nie ma powiazan kapitatlowych, wtascicielskich, menedzerskich i in-
nych, ktore mogtyby ogranicza¢ racjonalno$¢ podejmowania decyzji, wynika-
jacych z obiektywnej koniecznosci realizacji procesu produkcyjnego.

Kooperacja przemystowa musi mie¢ charakter racjonalny, co oznacza, ze
przedsigbiorstwa posiadaja jasno sprecyzowany cel swojej dziatalnosci, daza
do maksymalizacji swoich zyskow przy jednoczesnej minimalizacji naktadow,
sa $wiadome wiasnych ograniczen oraz, ze realizacja przyjetych celow wymaga
aktywnego uczestnictwa innych podmiotow. Oznacza to, ze produkt lub ushuga
nie zostana wytworzone, o ile przedsigbiorstwo nie nawiaze porozumienia ko-
operacyjnego. U podstaw tak rozumianej kooperacji przemystowej lezy dazenie
do poprawy jakosci wytwarzanych wyrobow lub §wiadczonych ustug, obnizenie
kosztow jednostkowych produkcji oraz poprawa wydajnosci pracy.

Kooperacja przemystowa poza wzajemnymi dostawami wyprodukowanych to-
warow lub §wiadczonymi ustugami obejmuje kompleks przedsigwzie¢ z zakresu
prac badawczych, rozwojowych, doskonalenia proceséw technologicznych i pracy,
transferu umiejetnosci i wiedzy, wymiany informacji, wspotpracy w dziedzinie zby-
tu itp. Dotyczy zatem wszystkich faz szeroko rozumianego procesu wytwarzania
poczawszy od organizacji i planowania produkcji przez jej realizacjg, a konczac na
analizie i kontroli rynku zbytu. W niniejszej pracy przyjeto, ze kooperacja przemy-
stowa dotyczy¢ moze nastgpujacych obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa:
badan i rozwoju oraz transferu technologii (np. wspdlpraca w zakresie
ksztattowania produktu i procesow jego wytwarzania),

— wykonywania prac typu projektowanie, organizowanie, nadzorowanie, mo-
nitorowanie na rzecz partnera lub wspolnie z partnerem,

— wspdlnego rozwigzywania problemow naukowo-badawczych i konstruk-
cyjno-technologicznych,

— przygotowania produkcji (np. w zakresie typizacji, normalizacji czy standa-
ryzacji),

— produkcji i montazu czyli wytwarzania na rzecz partnera okreslonych ele-
mentow, czgsci, podzespotow, zespotdéw wchodzacych w sktad wyrobu fi-
nalnego wedtug uzgodnionych warunkow i ustalonego podziatu pracy,

— wykonywania na rzecz drugiej strony wyrobu lub urzadzenia stanowiacego
czes¢ kompletnego zespotu urzadzen, linii technologicznej lub obiektu wy-
konanego przez tego partnera,
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— modyfikacji i adaptacji wytwarzanych standardowych wyrobow (normalia
przemystowe), w zakresie dopasowywania ich do wymagan kontrahenta
wedtug szczegolowej specyfikacji 1 wymagan,

— $wiadczenia szeroko rozumianych ustug produkcyjnych (obréobka metali
1 tworzyw sztucznych, malowanie, galwanizowanie, cynkowanie, montaz na
zlecenie, pakowanie, cigcie, wycinanie — laserowe, plazmowe, tlenowe, wy-
krawanie i tloczenie, gigcie i toczenie, szlifowanie, obrobka ciepla i termicz-
na, spawanie, nitowanie, srutowanie, frezowanie, wiercenie, projektowanie,
itp.) czgsto przy wykorzystaniu powierzonego materialu lub surowcow,

— $wiadczenie ustug transportowo-spedycyjnych, zatadunkowych i roztadun-
kowych, sktadu i przechowywania, utrzymania ruchu, konserwacji itp.,

— eksploatacji srodkow trwatych (w zakresie wspolnego wykorzystania okre-
$lonych maszyn i urzadzen),

— zarzadzania (w zakresie integracji systemOow organizacyjnych, implemen-
tacji nowych rozwiazan techniczno-informatycznych, tworzenia wspolnych
baz danych itp.),

— zaopatrzenia materiatowego (dotyczacego wspolnego wystepowania wobec
producentdéw posiadajacych duza site przetargowa, wspolnego magazyno-
wania i sktadowania zakupionych produktow, wspodlnej gospodarce maga-
Zynowej itp.),

— zbytu i obstugi klienta (w zakresie badania popytu, dzialan promocyjno-
-marketingowych, sprzedazy, wspdlnej organizacji sieci sprzedazy itp.),

— wspdlna budowe kompletnych obiektow na rynkach trzecich (wspotwyko-
nawstwo),

— $wiadczenia szerokiego spektrum réznego rodzaju ustug okotoprodukceyj-
nych: renowacja maszyn, premontaz, czyszczenie, zabezpieczenie i ochro-
na, obrobka wykonczeniowa, relokacja linii technologicznych, gniazd pro-
dukcyjnych oraz maszyn i urzadzen,

— $wiadczenie ustug w zakresie doradztwa techniczno-organizacyjnego (ba-
dania, analizy, szkolenia, treningi, kursy itp.),

— $wiadczenie innych ustug (w tym: wynajem pracownikéw, wynajem maszyn,
urzadzen, srodkow transportu); wspotpracy ludzi w procesie produkcji,

— wspolnej realizacji i eksploatacji inwestycji.

Wybor obszaru wspdlpracy, podziat kompetencji, a takze udziat w kosztach

i korzysciach determinuje zakres i charakter powiazan. W szczegdlnych przy-
padkach nastgpuje pelna integracja zasobow, co pozwala na osiagnigcie efektu
synergii i rozwdj stosunkow partnerskich.

Nalezy podkresli¢, ze w praktyce zycia gospodarczego stosunkowo trudno
odrozni¢ zwykle transakcje rynkowe od porozumien kooperacyjnych, zwlasz-
cza w aspekcie dowolnego ksztattowania umow i porozumien pomiedzy przed-
sigbiorstwami.
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Wychodzac z powyzszych zatozen, wskazuje sig, ze do podstawowych cech

kooperacji przemystowej nalezy:

— trwalo$¢ — kooperacja jest ciaglta w czasie, najczesciej przyjmuje charakter
dlugotrwaty (powyzej roku), w uzasadnionych przypadkach (np. przy re-
alizacji konkretnych wspdlnych przedsigwzigc) dopuszcza si¢ okresy krot-
sze; kooperacja trwala oparta jest na specjalizacji produkcji, a kooperacja
nietrwata na powiazaniach przejsciowych (charakter tych zwiazkéw czgsto
wynika z istoty procesu produkcyjnego i rodzaju wyrobdw, np. w ustabili-
zowanej i masowej produkcji w przemysle maszynowym, lekkim i spozyw-
czym tworza si¢ wigzi kooperacyjne trwate, ktore umozliwiaja dostawcom
i odbiorcom zawieranie wieloletnich uméw o dostawy kooperacyjne),

— formalny badz nieformalny charakter, ktéry oznacza, ze wystgpuja prawne,
ekonomiczne i organizacyjne zalezno$ci pomiedzy samodzielnymi i auto-
nomicznymi podmiotami; nieformalny oznacza, ze pomigdzy stronami nie
zawarto zadnego oficjalnego porozumienia, a wspotpraca opiera si¢ na do-
$wiadczeniu, zaufaniu, zaangazowaniu i analizie wzajemnych zachowan;
formalny oznacza, ze zawarto porozumienie oparte na tradycyjnych umo-
wach kupna — sprzedazy lub innych zblizonych w tresci i formie; stanowi
dominujaca forme kooperacji i najczesciej reguluje:

* czas trwania porozumienia, ktdry przybiera¢ moze charakter dotyczacy
jednego, kilku lub kompleksu przedsiewzig¢ albo dorazny, krotkotrwa-
ly (do jednego roku), dlugotrwaly (35 lat) i bezterminowy,

» przedmiot porozumienia, czyli produkty i/lub ustugi tworzone wedtug
Scistej specyfikacji zamawiajacego, w ktorej zawarte sa szczegdtowe
parametry techniczno-jako$ciowe wyrobow, wytrzymatosciowe, mate-
riatowe itp., przedmioty kooperacji nie stanowia typowych, znormali-
zowanych i ogdlnie dostgpnych czgsci czy podzespotow,

» zakres wspotpracy, w ramach ktoérego wskaza¢ mozna na zakres waski
(dotyczacy jednego obszaru lub jego fragmentu) lub kompleksowy
(polegajacy na kompletnej wielkoobszarowej wspotpracy),

* harmonogram wspotpracy w zakresie produkcji, dostaw, §wiadczenia
ushug, platnosci, konsultacji, renegocjacji itp.,

* 0golne warunki wspolpracy (sposob wysylki, rodzaj transportu, opako-
wania, awizowanie dostaw, warunki reklamacji i gwarancji itp.),

» wysoko$¢ kar umownych wynikajacych z nieterminowego lub nienale-
zytego wykonania umowy,

— bezposrednio$¢ — oznacza, ze wspodtpraca odbywa sig bez udziatu podmio-
tow trzecich, z uktadu eliminuje sig¢ wszystkie jednostki posredniczace (na-
lezy jednak zaznaczy¢, ze wielu producentéw nie prowadzi bezposredniego
zbytu swoich wyrobdw, w ich dystrybucje zaangazowane sa przedsigbior-
stwa obrotu towarowego, ktore swiadcza szeroko rozumiane ustugi dystry-
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bucji, sktadu, transportu, kontroli jakosci itp. w imieniu i na rzecz produ-
centa, za wykonana prace otrzymuja stosowne wynagrodzenie, najczgsciej
stanowiace pewien procent od zawartej transakcji),

— powtarzalny charakter oznaczajacy, ze jedno przedsigbiorstwo wykonuje
jeden lub kilka rodzajow produktow lub ustug dla drugiego w okreslonych
jednostkach czasu,

— niezalezno$¢ — przedsigbiorstwa decyzje o zaangazowaniu si¢ w uktad
kooperacyjny podejmuja samodzielnie i dobrowolnie, bez naciskéw ze-
wnetrznych, sa to jednostki autonomiczne, bez powiazan menedzerskich,
wiascicielskich, kapitatowych,

— dwupodmiotowy lub wielopodmiotowy charakter; dwupodmiotowy ozna-
cza, ze w kooperacje zaangazowane sa 2 niezalezne podmioty, a wielo-
podmiotowy oznacza, ze przedsigwzigcie jest wykonywane przez kilka
przedsigbiorstw, ktore wykonuja okreslony fragment wigkszego procesu
produkcyjnego; istotng cecha kooperacji wielopodmiotowej jest synchroni-
zacja pracy pomigdzy poszczegdlnymi jednostkami.

Bez wzgledu na charakter, zakres 1 formg kooperacja przemystowa dotyczy¢

moze:

— dostaw produktow lub ustug o istotnym wptywie na warto$¢ dodana tworzo-
nego wyrobu i jednocze$nie znacznym ryzyku zwiazanym z ich nabyciem,

— dostaw produktéw lub ustug o niewielkim wptywie na tworzona warto$¢
jednak o zasadniczym znaczeniu w procesach produkcyjnych,

— dostaw produktow lub ustug o duzym wptywie na warto$¢ dodana i matym
ryzyku zwiazanym z ich nabyciem,

— dostaw produktow lub ustug o znikomym wplywie na tworzong wartosc¢
produktu i matym ryzyku nabycia.

Uktady kooperacyjne moga opiera¢ si¢ na jednej lub wielu umowach, o réznym
stopniu ogolnikowosci, poczawszy od prostych umow gospodarczych, a konczac
na skomplikowanych kompleksowych porozumieniach regulujacych wzajemne
stosunki, zachowania i wspotzaleznos¢. W tak rozumianym pojeciu zidentyfiko-
wacé mozna 5 elementow, tj. podmiot, ktory stanowi przedsigbiorstwo (kooperant
bierny lub czynny), przedmiot kooperacji okreslony na podstawie specyfikacji,
czas trwania oraz zakres i form¢ wspotpracy.

1.8. Podsumowanie

Celem, jaki postawiono w rozdziale pierwszym byta szeroka analiza i ocena
definicji, opinii i pogladow dotyczacych migdzyorganizacyjnej kooperacji pre-
zentowanych zardwno przez autoréow i naukowcow polskich, jak i zagranicznych.
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W pierwszej kolejnos$ci na podstawie prowadzonych badan literaturowych starano
sig ukazac tres¢ i idee zawarte w omawianym pojeciu przez pryzmat roznych ujec,
kwestii i perspektyw. Wskazano na znaczeniowy rozwoj pojecia, ktore definiowac
mozna zaré6wno bardzo prosto jako wspolna realizacje celow, jak i w sposob zlo-
zony, ktory ttumaczy istote kooperacji w sposob opisowy i wieloaspektowy. Zto-
zone i skomplikowane definicje podkreslaja bowiem wiele cech kooperacji, takich
jak: solidarno$¢, partnerstwo, korzystne rezultaty, lojalno$¢, zaufanie, satysfakcje,
zaangazowanie, koordynacj¢, harmonig, wzajemnos¢, odpowiedzialnos$¢, uczci-
wos¢, rzetelnos¢ 1 wiele innych. Kooperacja rozpatrywana jest zar6wno poprzez
pryzmat ujecia klasycznego reprezentowanego przyktadowo przez Williama
Knowlesa, ktory charakteryzuje ja przez 3 konotacje: podziat pracy, optymalne
techniki pracy oraz tzw. ujgcie instytucjonalne, jak i nowoczesne — ukazujace ko-
operacj¢ jako specyficzny rodzaj inwestycji w relacje z innymi podmiotami rynku
czy wspolna walke prowadzona na rynku w celu realizacji wyznaczonych celow.

W kolejnym podrozdziale skupiono si¢ na retrospektywnym ukazaniu rozwoju
kooperacji pomigdzy przedsigbiorstwami w Polsce. Nalezy podkresli¢, ze tematyka
ta cieszyla si¢ w naszym kraju duza popularnoscia w latach 70. i 80. ubiegtego wieku,
czego dowodem sa liczne publikacje pochodzace z tamtego okresu. Sposrod wielu au-
toréw zajmujacych si¢ omawiang tematyka warto wspomnie¢ o: prof. S. Smolinskim,
prof. J. Wojewniku czy prof. A. Wieczorkiewiczu, ktorych niedoceniane opracowania
czesto sa aktualne, ponadczasowe i uniwersalne. Juz kilkadziesiat lat temu wskazy-
wali, ze kooperacja charakteryzuje si¢ dazeniem do redukcji kosztow, koordynacja
i synchronizacja dziatalnosci czy produkcja adresowa wykonywana dla konkretnego
kontrahenta wedtug jego specyfikacji, wymagan i pod jego nadzorem.

Wzrost znaczenia relacji migdzyorganizacyjnych pomiedzy przedsigbior-
stwami przyczynit si¢ do rozwoju rdéznych koncepcji i pogladow, ktore je cha-
rakteryzuja. Powiazania te okres$lane sa za pomoca wielu synoniméw, takich jak:
partnerstwo, wspotpraca, kolaboracja, wspotdzialanie, outsourcing itp. Proby
wyjasnienia tych poje¢ podjeto w kolejnych podrozdziatach, wskazujac na ich
najistotniejsze cechy zaréwno te, ktore zgodne sa z istota kooperacji, jak i te,
ktore takiej zgodnos$ci nie wykazuja. Szczegdlne miejsce poswigcone zostato idei
outsourcingu, ktory silnie jest powiazany ze zjawiskiem kooperacji. W konkluzji
podkreslono, ze we wspolczesnym $wiecie zacieraja si¢ roznice znaczeniowe po-
migdzy prezentowanymi pojeciami, co powoduje, ze w zyciu codziennym coraz
czesciej stosuje si¢ je zamiennie.

Kooperacja jest tylko jednym z rodzajow powiazan, jakie wystepuja pomig-
dzy przedsigbiorstwami. Do innych zalicza sig takie typy zwiazkéw jak konkuren-
cje, koegzystencje, zmowe i kooperencje. Kazda charakteryzuje si¢ okreslonymi
atrybutami, kazda niesie za soba szereg korzysci i zagrozen, ktore przyczyniaé
moga si¢ zarowno do wzrostu przedsigbiorstwa, jak i jego szybkiego upadku
(np. w przypadku zmowy, ktdra jest relacja zabroniona przez wigkszos$¢ panstw).



82 1. Istota kooperacji przemystowej

W ostatnich latach szczegdlnie duzy nacisk kladziony jest na idee kooperenciji,
ktora oznacza jednoczesng kooperacje i konkurencje. Tradycyjne formy typu ko-
operacja czy konkurencja powoli zanikaja, ustepujac miejsca nowoczesnym for-
mom wspotpracy. W ramach kooperancji przedsigbiorstwa wspolpracuja w $ci-
$le okreslonych granicach, aktywnie konkurujac poza nimi. Problem ten znalazt
swoje odzwierciedlenie w kolejnym podrozdziale, w ktérym dokonano krotkiej
charakterystyki relacji wystepujacych pomigdzy konkurentami.

W kolejnej czesci dokonano charakterystyki form i rodzajow wspotpracy
przedsigbiorstw. Na podstawie badan literaturowych ukazano klasyczne ujecia
wspotdziatania: kooperacyjne i koncentracyjne oraz proste i ztozone. Nastgpnie
omowiono klasyfikacje powiazan kooperacyjnych z uwzglednieniem zrdznico-
wanych kryteriow, takich jak: formy specjalizacji, formy uczestnictwa w procesie
kooperacji, terytorialnego podziatu pracy, podporzadkowania organizacyjnego
kooperanta, czasu trwania zwiazkow kooperacyjnych czy kryterium ilosciowe.
Istotna jest rowniez charakterystyka powiazan rynkowych pomiedzy przedsig-
biorstwami, wedtug ktorej w relacjach migdzy podmiotami gospodarczymi wy-
odrgbni¢ mozna: transakcje jednorazowe, powtarzalne, dlugofalowe, partnerskie
oraz alianse, sieci organizacji i integracj¢ wertykalna.

Rozwazania zawarte w rozdziale pierwszym pozwolity sformutowaé¢ w ni-
niejszej rozprawie koncepcje kooperacji produkcyjnej i przemystowe;j. Jest ona
przedstawiona w ostatniej czesci rozdzialu i wskazuje zardwno na obszary, kto-
rych dotyczy, jak i jej cechy.



Rozdziat 11

TEORETYCZNE PODSTAWY TWORZENIA
KOOPERACJI MIEDZYORGANIZACYJNEJ

2.1. Koncepcje kooperacji migdzyorganizacyjnej

Analiza literatury dotyczaca istoty i znaczenia kooperacji wskazuje, ze jest
ona przedmiotem rozwazan licznych teorii i koncepcji o charakterze interdyscy-
plinarnym i réznokierunkowym. Znajduje si¢ w centrum zainteresowania wie-
lu badaczy reprezentujacych roézne dyscypliny naukowe — poczawszy od nauk
przyrodniczych poprzez socjologie, psychologig, nauki spoleczne i polityczne,
a na naukach o zarzadzaniu konczac. Proby wyjasnienia przyczyn podejmowania
decyzji dotyczacych wspdlnej realizacji okreslonych dziatan napotykaja znacz-
ne trudnosci. Gtoéwny problem wiaze si¢ ze zroznicowaniem jako$ciowym form
wspoOlpracy, czasem i miejscem trwania, a takze warunkami, w ramach ktorych
organizacje kooperuja.

Szerokie spektrum teorii wyjasniajacych proces kooperacji i decyzji przedsta-
wiaja T. Fiedler oraz C. Deegan [2007, s. 415-416]. Uznaja, ze osiem teoretycz-
nych perspektyw w pelni wyjasnia kooperacjg, zwracaja jednak uwage, ze nie
istnieje jedna uniwersalna koncepcja, ktorej zastosowanie wyjasnitoby omawiany
fenomen. Ich zdaniem kooperacja moze by¢ wyjasniona na gruncie':

— teorii ekologii,

— teorii wymiany,

— teorii instytucjonalnej,

— teoril zasadnosci,

— teorii ekonomii polityczne;j,

— teoril zaleznos$ci od zasobow,

— teoril udzialowcow,

— teorii kosztow transakcyjnych.

Szczegotowa prezentacja powyzszych teoretycznych uje¢ przedstawiona jest
w tabeli 5. Dotycza one kwestii i problemow zwiazanych z powstawaniem, or-

1% Tstnieje rowniez poglad, ze dobdr przedsigbiorstw i budowa pozytywnych relacji maja swo-
je podtoze we wzajemnym podobienstwie. Przedsigbiorstwa uzupetniaja si¢, upodabniaja si¢ oraz
efektywnie zespalaja rézne atrybuty. Podstawa takiej teorii byty zachowania ludzi i zwierzat oraz
teoria doboru naturalnego [Wilkinson, Young i Freytag 2005]. Modelowym doborem partnera
strategicznego zajmuje si¢ rowniez M. Cieslicki [2006].
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ganizacja, utrzymaniem i rozwojem relacji kooperacyjnych. Nalezy podkreslic,
ze kazda z omawianych koncepcji koncentruje si¢ na specyficznej problematyce
dotyczacej omawianego tematu, zadna jednak w petni nie wyjasnia jej istoty.
Precyzyjny przeglad prezentowanych koncepcji zidentyfikowacé pozwala kilka
determinant w nich zawartych, ktére wyjasniaja przyczyny i motywy sklaniajace
przedsigbiorstwa do nawiazywania migdzyorganizacyjnych relacji kooperacyj-
nych. Do szczegoélnie istotnych naleza: potrzeba badz koniecznos$¢ kooperaciji,
nieproporcjonalne rozltozenie sit, wzajemnos¢, sprawnos¢ ekonomiczna, trwa-
tos¢ i stabilnos$¢ oraz legitymacja, czyli zasadnos$¢ dziatania. Niektore z prezen-
towanych determinant dotycza wyselekcjonowanych uje¢, inne znajduja swoje
odzwierciedlenie w kilku koncepcjach. Przyktadowo asymetria, czyli nierowno-
mierne roztozenie sil, charakteryzowana jest migdzy innymi przez teori¢ zalez-
nos$ci od zasobow, teorig udziatlowcow, teorig instytucjonalng oraz teori¢ polityki
ekonomicznej, a legitymacja zwigzana jest przede wszystkim z teoria zasadnosci
dziatania. Nalezy podkresli¢, ze prezentowane determinanty zgodne sa z zaloze-
niami dotyczacymi przyczyn i motywow sktaniajacych przedsigbiorstwa do ko-
operacji prezentowanych przez Olivier [1990, s. 241-265].

Tabela 5. Podstawowe zalozenia teorii wyjasniajacych kooperacje

Teoria Podstawowe zalozenia
Teoria Zatozenia dotyczace teorii ekologii uzasadniane sa na gruncie
ckologii socjologii 1 biologii. Podstawg analizy sa 3 fazy procesu rozwoju:

zréznicowanie, selekcja i utrzymanie gatunku, ktore zwiazane sa

z procesem naturalnego doboru. Polegajac na koncepcji ,,naturalne;j
selekeji”, dokona¢ mozna charakterystyki procesu zmian organiza-
cyjnych. Organizacja zmienia si¢ w celu przetrwania na skutek zmian
zachodzacych w zewngtrznym otoczeniu. Zaktada sig, ze warunki
otoczenia i sSrodowiska nie moga podlega¢ manipulacji i zmianie
przez oddziatywanie funkcjonujacej w niej organizacji, ale
organizacja podejmowac¢ moze dziatania majace na celu wzrost jej
szans na przetrwanie. Jednym z takich dzialan jest wspotpraca

1 wspétdziatanie z innymi organizacjami.

Teoria Zatozenia teorii wymiany dotycza rzadkosci zasobow, ktérych
wymiany wymiana pomigdzy organizacjami jest podstawa osiagania
zatozonych celow. W tym kontekscie podkresla si¢ dobrowolnosé
dziatalnosci 2 lub wigkszej liczby organizacji uczestniczacych

w procesie wymiany. Jej konsekwencjq jest biezaca lub przyszta
realizacja wspolnych celow lub wyznaczonych zadan.

Teoria Na gruncie teorii instytucjonalnej dokonuje si¢ proby wyjasnienia ho-
instytucjonalna | mogenicznosci form i dziatania. Obszary dzialania organizacji (przez
ktére rozumie si¢ zagregowane, ukonstytuowane pola instytucjonalne




cd. tab. 5

Teoria

Podstawowe zalozenia

w sktad ktorych wchodza kluczowi dostawcy, zasoby i produk-

ty, regulacje prawne, oraz inne organizacje produkujace podobne
produkty lub ustugi) wywieraja silny wptyw na pojedyncze pod-
mioty przez 2 rodzaje sit: sity rynkowe/konkurencyjne oraz wymogi
instytucjonalne (wywierane przez takie organizacje jak rzad czy inne
podmioty posiadajace wtadzg¢). Podmioty instytucjonalne moga wy-
wiera¢ naciski i dazy¢ do strukturalnego podporzadkowania organi-
zacji poprzez system bodzcow i zachgt, nagrody, sankcje itp. W tym
kontekscie podkresla sig, ze ,,organizacje konkuruja nie dla zasobow
czy nabywcow, ale dla sit politycznych oraz spotecznego

i ekonomicznego dopasowania”. Organizacje wspotdziata¢ moga

z powodu naciskéw pochodzacych z instytucji, ktore wywieraja na
nie presj¢ w celu podporzadkowania si¢ okreslonym normom i zasa-
dom. Uznajac zasadno$¢ i dazac do redukcji nacisku od organizacje
wchodzi¢ moga w uktady kooperacyjne.

Teoria
zasadnosci
dziatania
(legalnosci)

W celu przetrwania organizacje poszukuja uzasadnienia swojej
dzialalno$ci. Moga one by¢ traktowane jako legalnie dziatajace,

w przypadku kiedy ich funkcjonowanie postrzegane jest przez
otoczenie jako bedace zgodne z celami okreslonej spolecznosci,

w ramach ktorej operuja. Organizacja sprzymierza¢ si¢ moze

z jednym lub wigksza liczba podmiotow, ktdre juz sg postrzegane
przez spoteczno$¢ jako dzialajace zasadnie i legalnie. W ten sposob
uzyska¢ moga ,,zasadnos¢ przez stowarzyszenie”.

Teoria polityki
ekonomicznej

Organizacje poszukuja réznego rodzaju zasobéw w celu wykonania
wymagan programowych, utrzymania swoich domen dziatalnosci,
zapewnienia przeptywu zasoboéw oraz wykonywania dziatalnosci
zgodnie z posiadang technologia i procesami produkcyjnymi. Zasoby
te sa pozyskiwane z ,,ekonomii politycznej”, przez ktdrg rozumie
si¢ ,,spoteczne, polityczne i ekonomiczne ramy, w ktorych odbywa
si¢ ludzkie zycie”. Przez wymiang organizacja jest w stanie maksy-
malizowa¢ swoje dostawy zasobow, w tym takie zasoby jak: srodki
finansowe, przepisy, legislacjg, wtadzg. Teoria ekonomii politycznej
rozpoznaje sity wptywajace na konflikt w obrgbie spoleczenstwa.
Wspolpraca z innymi organizacjami tworzy¢ moze zmiang sit
oddziatywania na rzecz organizacji i tym samym redukowac nega-
tywne naciski, ktore moga si¢ pojawic.

Teoria
zaleznosci
od zasobow

Teoria zalezno$ci od zasobow — uznaje, Ze nie ma organizacji nieza-
leznych i dlatego kazda angazowac¢ si¢ musi w wymiang w celu po-
zyskania potrzebnych zasobow, ktére umozliwia jej przetrwanie, jak

rowniez uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Organizacje kontrolujace
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cd. tab. 5

Teoria Podstawowe zalozenia

pewne zasoby posiadaja ,,sitg” wobec innych organizacji, ktore zgta-
szaja na nie zapotrzebowanie. Wspotpraca dostarcza¢ moze $rodki
ulatwiajace dostgp do potrzebnych zasobow i tym samym tworzy¢
formg ,,przesunigcia sity” na rzecz innej organizacji. Teoria zalez-
nos$ci od zasobow identyfikuje potrzebg pojawienia si¢ ,,stabilnej”
relacji z kluczowymi dostawcami zasobow.

Teoria Teoria udziatowcow — kazda organizacja posiada partnerow. Moga to
udziatowcow | by¢ dostawcy, nabywcy, udzialowcy, kredytodawcy, grupy srodowi-
skowe itp. Organizacja musi strategicznie zarzadza¢ wymaganiami
i zadaniami tych partnerow. Dla zapewnienia poszczegdlnym gru-
pom partnerow oczekiwanej satysfakcji moze z nimi wspotpracowac
realizujac np. wspolne przedsigwzigcia.

Teoria kosztow | Teoria kosztéw transakcyjnych — organizacje poszukuja najbar-
transakcyjnych | dziej kosztowo-efektywnych transakcji w celu wzmocnienia swojej
konkurencyjnosci. Moga zatem wspotpracowac ,,w celu osiagnigcia
wysokiego poziomu efektywnosci, ktorej nie mogliby osiagna¢ dzia-
fajac w pojedynke”. W takim kontek$cie kooperacja traktowana jest
jako czynnik redukujacy koszty.

Zrédto: opracowanie na podstawie: T. Fiedler, C. Deegan, 2007, Motivations for environmental
collaboration within the building and construction industry, Managerial Auditing Journal, Vol. 22,

No. 4, s. 415-416.

Powyzsze cechy charakteryzujace rozne koncepcje wyjasniajace migdzyor-
ganizacyjna kooperacj¢ koresponduja z cechami ujetymi w licznych definicjach
i pogladach. Przyktadowo determinanta okreslana jako stabilno$¢ znajduje swoje
odzwierciedlenie w dazeniu do ograniczania niepewnosci dziatania, kontroli za-
chowan innych organizacji czy prob przewidywania i prognozowania przysztych
zdarzen. Podobnie wzajemnos¢, rozumiana jako sktonnos¢ do odwdzigczenia si¢
za wyswiadczonag przystuge wykazuje zwiazek ze wspdlna realizacja celow i przed-
sigwzig¢, a skutecznos$¢ i sprawno$¢ dziatania z redukcja kosztow transakcyjnych
i dazeniem do optymalizacji dzialalnos$ci operacyjne;.

Mozna zatem przyjac, ze prezentowane ujgcia wyjasniaja w pewnym stop-
niu problematyke¢ mig¢dzyorganizacyjnej kooperacji. Nalezy jednak podkreslic,
ze ze wzgledu na wielowatkowos¢ rozpatrywanego problemu proby stworzenia
uniwersalnej teorii thumaczacej zawite i skomplikowane kwestie i aspekty koope-
racji napotykaja na znaczne ograniczenia. Jak wspomniano bowiem wczes$niej
wyjasnienia istoty omawianego poj¢cia dokonuje si¢ na gruncie wielu dyscyplin
naukowych, ktore ktada nacisk na wyselekcjonowane elementy pozostajace
w kregu ich zainteresowan.
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Szereg teorii wyjasniajacych proces kooperacji pomigdzy podmiotami przed-
stawiaja rowniez K.G. Smith, S.J. Carroll, i S.J. Ashford [1995, s. 18-19], kt6-
rzy charakteryzujac kooperacje, kategoryzuja ja w 5 obszarach, w sktad ktorych
wchodza teorie: wymiany, przyciagania, sity i konfliktu, behawioralne oraz spo-
tecznych struktur.

Teoria, w ramach ktorej kooperacja postrzegana jest jako $§rodek maksymaliza-
cji ekonomicznych i psychologicznych korzysci jest teoria wymiany (racjonalnego
wyboru). Jest to zespot teorii opisujacych $wiat spoteczny, traktujac go jako uktad
wymiany materialnych i niematerialnych dobr pomigdzy podmiotami indywidual-
nymi i grupowymi. Jest obszarem zainteresowan psychologii, socjologii, nauk po-
litycznych i innych podobnych dyscyplin, ktore skupiaja si¢ na problemach zwia-
zanych z procesami wymiany i ich powiazaniami z kooperacja. Podmioty daza do
nawiazywania réznego rodzaju relacji i zwigkszaja swoja sktonno$¢ kooperacyjna
w sytuacji, kiedy korzysci ze wspotpracy przewyzsza jej koszty. W sktad omawia-
nej grupy wchodza takie teorie, jak: teoria kosztow transakcyjnych, teoria wymiany
spoteczno-psychologicznej, mikro- i makrosocjologiczna teoria wymiany, teoria
bodzcow (wzmocnienia), teoria interakcji, teoria racjonalnego podejmowania decy-
zji. Prezentowane teorie moga by¢ wykorzystane do wyjasnienia swiadomych i roz-
myslnych przyczyn nawiazywania, rozwoju i ciagtosci relacji kooperacyjnych.

Teoria przyciagania (aglomeracji) — skupia si¢ na czynnikach, ktore przycia-
gaja nawzajem do siebie podmioty indywidualne i grupowe oraz na czynnikach
tworzacych naturalne sympatie lub uprzedzenia. Teorie przyciagania oparte sa na
réznego rodzaju zmiennych, takich jak: podobne wartosci, pozycje, komplemen-
tarne potrzeby, aspekty osobowosci i charakteru, zgodnosci celow oraz potrzeby
informacji. Teorie przyciagania pozwalaja uwzglednia¢ nieekonomiczne, nieskal-
kulowane koszty 1 korzysci relacji kooperacyjnych, do ktorych zaliczy¢ mozna
indywidualizm osobowosci oraz interpersonalne dopasowania. Istotnym elemen-
tem tej kategorii teorii jest zaufanie. Teorie te klada akcent na nieekonomiczne
aspekty formowania i rozwoju relacji kooperacyjnych.

Teorie sity i konfliktu —w grupie tych teorii kooperacja i konflikt rozpatrywane
sa jako dwa przeciwstawne bieguny. Konflikt wyjasnia si¢ na gruncie roznicowa-
nia celow indywidualnych i grupowych, wyznawania r6znych warto$ci oraz roznic
kulturowych, ktore stanowia zrodto spotecznej niesprawiedliwosci i krzywdy. Gru-
pa tych teorii skupia si¢ na systemach kastowych organizacji oraz podkresla ich
heterogeniczno$¢ lub homogenicznosé, ktore stanowiag zrodto trudnosci rozwoju
powiazan kooperacyjnych. Tym samym teorie sily i konfliktu wydaja si¢ szcze-
golnie uzyteczne w przewidywaniach dynamiki relacji kooperacyjnych w dlugim
horyzoncie czasu. Przyktadowo duza asymetria w rozdziale sit wymaga¢ moze
bardziej formalnego uktadu kooperacyjnego, podczas gdy symetrycznie roztozo-
na sita przetargowa skupia si¢ raczej na powiazaniach nieformalnych. Podkresla
sig rowniez, ze asymetria sily przetargowej pozwala prognozowac i przewidywac
system komunikacji, konflikt, rozwdj dziatalnosci itp.
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Teorie behawioralne — skupiaja si¢ na spotecznych procesach wiedzy oraz
waznos$ci roznego rodzaju wzorcoOw w kooperacji. Pojawiajace si¢ zachowania
kooperacyjne sa przyktadem wykorzystania przyjetych kanondéw i jednoczesnie
stanowia uzasadnienie ich powstania. W teoriach tych podkresla si¢ waznos¢
przestrzegania norm, spojnosc¢ i trwatos¢ powiazan oraz tworzenie standardow za-
chowan kooperacyjnych przy wykorzystaniu kultury spotecznej, organizacji czy
grupy. Wskazuje sig, ze przedsigbiorstwo jest organizacja, ktora stanowi koalicja
indywidualnych podmiotéw czy grup. W jej ramach mozliwa jest sprzecznosé¢
dziatan poszczegdlnych cztonkow organizacji oraz realizacja roznych celéw. Pod-
kresla sig, ze w teoriach tych na relacje kooperacyjne wptywaja w pierwszym rzg-
dzie czynniki zewnetrzne, a dopiero pdzniej wewnetrzne uwarunkowania [Gru-
szecki 2002, s. 228]%.

Teorie struktury spotecznej — podkreslaja rolg strukturalnych czynnikow w rozwi-
jajacej si¢ kooperacji. Teorie strukturalne wyjasniaja wylanianie si¢ relacji koopera-
cyjnych pod wzgledem agregacji warunkow systemu, w ramach ktorych pojawia
si¢ kooperacja. Struktury sktadaja sig¢ ze spolecznej pozycji podmiotéw indywidu-
alnych, grupowych, organizacji i sieci, ktore sa zar6wno zrdznicowane, jak i powia-
zane ze soba. Zréznicowanie odnosi si¢ do liczby uczestnikoéw, ich heterogenicz-
no$ci i homogenicznosci, dystansu, historii, sity itp. Wptyw na nia maja czynniki
zewnetrzne, ktore pozwalaja przewidzie¢ kooperacje i koordynacje. Najbardziej
popularna teorig w ramach struktury spotecznej jest teoria sieci.

Jeszcze inne ujegcie wyjasniajace fenomen kooperacji przedstawiaja J.G. Combs
i D.J. Ketchen [1999, s. 867], ktorzy wskazuja, ze wspolczesnie wzrost i rozwoj
organizacji uwarunkowany jest dwoma perspektywami, z ktorych moga one od-
nosi¢ znaczne korzysci: podejSciem zasobowym i organizacyjnym.

Podejscie zasobowe pozwala firmom osiaga¢ wzrost dzigki dzieleniu rzadkich
zasobow i tym samym przezwycigza¢ ograniczenia. Wedtug podejscia organiza-
cyjnego kooperacja jest celowa tylko w przypadku, jesli pozwoli minimalizowaé
koszty zwiazane z dzialalno$cig organizacyjna i zarzadzaniem (np. koszty moni-
toringu, kontroli) [Combs i Ketchen 1999, s. 868]. Podkresla si¢ jednak, ze dla
wielu firm obydwa punkty widzenia sugeruja ten sam kierunek dziatania. Firmy
zglaszajace zapotrzebowanie na pewnego rodzaju zasoby maja wigksza sktonnos¢
do nawiazywania wspolpracy, nawet w przypadku gdy z perspektywy organiza-
cyjnej kooperacja nie jest racjonalna.

W podejsciu zasobowym rozmieszczenie zasobow traktowane jest jako cen-
tralny punkt uwagi i zdobywania przewagi konkurencyjnej, w podejsciu organiza-
cyjnym natomiast silne i skuteczne dziatanie zalezy od wlasciwego dopasowania
strategicznych decyzji do ustalonych warunkéw wymiany.

2 Omowienie podstawowych nurtow wspotczesnej teorii przedsigbiorstwa, w tym behawio-
ralnej teorii firmy, prezentuje Gorynia [1999 b, s. 531-546].
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W literaturze podkresla sig, ze przez zasoby rozumie¢ nalezy te aktywa, ktore
sa powiazane z trwato$cig firmy. Niektorzy autorzy roznicuja zasoby od zdolnosci
— zdolnos$ci odnosza si¢ do umiejgtnosci opartych na ludzkich kompetencjach,
a zasoby odnosza si¢ do wszystkich aktywow posiadanych przez firmg. Istnieje
rowniez poglad traktujacy zasoby szeroko jako polaczenie aktywow i zdolno$ci
produkcyjnych [Markides i Williamson 1996, s. 340-367; Roth i O"Donnell 1996,
s. 678-706].

Nalezy zaznaczy¢, ze podczas gdy badania dotyczace podejscia zasobowego
skupiaja na implikacji zasobow dla biezacej pracy organizacji, podejscie organi-
zacyjne skupia sig¢ na tych dziataniach, ktére wptywaja na minimalizacje kosztow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, a tym samym przyczyniaja si¢ do maksymalizacji
efektow. W procesie wspolpracy podmioty nawiazuja relacje oparte na porozumie-
niu i wspdlnych ustaleniach, ktore stanowia alternatywna droge wymiany. Ustalenia
takie sktadaja si¢ na system bodzcow, ktdry nie jest dostepny dla uczestnikoéw pro-
stych transakcji rynkowych. Dzigki odpowiednim uregulowaniom struktury witadzy
i wykorzystaniu niepowtarzalnych warunkéw otoczenia, kazda decyzja postrzegana
moze by¢ przez organizacj¢ jako proba minimalizacji kosztoéw wymiany. W tym
kontekscie wskaza¢ mozna na 2 teorie, ktore zwiazane sa z podej$ciem organizacyj-
nym: teori¢ kosztow transakcyjnych oraz teorig agencji.

Teoria kosztow transakcyjnych?' skupia si¢ na charakterystyce wymiany, kto-
ra przyczynia si¢ do rozwoju réznych drog rozwoju i decyzji podejmowanych
przez menedzerow. Z jednej strony moga oni podejmowac decyzje o rozszerzaniu
granic przedsigbiorstwa?’, czyli skupia¢ si¢ na pelnym posiadaniu wymaganych
zasobow, z drugiej natomiast o podziale i wymianie z innymi, czyli o kooperacji
migdzyorganizacyjnej.

Nalezy podkresli¢, ze jednym z najbardziej istotnych warunkéw wymiany zda-
niem O. E. Williamsona [1991a, s. 269-296] jest specyficzno$¢ i niepowtarzal-
no$¢ majatku. Jego wyjatkowos¢, w odréznieniu od majatku ogdlnego zwigzana
jest z konieczno$cia ponoszenia dodatkowych czgsto znacznych kosztow zwiaza-
nych z jego alternatywnym wykorzystaniem. Majatek taki przyczynia si¢ rowniez
do podejmowania decyzji o rozszerzaniu granic przedsigbiorstwa poniewaz doko-

21 Szezegdtowe omdwienie teorii kosztow transakcyjnych prezentowane jest w dalszej czgsci
pracy.

22 Rozszerzanie granic i buforowanie sa czynno$ciami podejmowanymi przez przedsigbior-
stwo w celu zapewnienia odpowiednich warunkéw funkcjonowania zgodnych z jego polityka,
zasobami, zdolno$ciami produkcyjnymi i mozliwo$ciami. Rozszerzanie granic polega zar6wno na
$ledzeniu otoczenia, jego analizie i transferze informacji w kierunku 0s6b podejmujacych decyzje,
granic transferowi w kierunku otoczenia podlega informacja. Buforowanie natomiast polega na
ochronie wewngtrznych dziatan przedsigbiorstwa przed rdznego rodzaju zakldceniami pochodza-
cymi z otoczenia. Do istotnych zaburzen naleza niedobory funduszy, sity roboczej, materiatow,
surowcow, czgsci, mocy produkeyjnych itp. Szerzej: [Haich 2002, s. 101-102].
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nanie niepowtarzalnych inwestycji zaweza mozliwo$ci jego wykorzystania. Moz-
na zatem podkresli¢, Ze jest to proba zabezpieczenia si¢ przedsigbiorstwa przed
usilowaniami zmiany warunkow porozumienia przez kooperujacego kontrahenta.
W przypadku oportunistycznych zachowan drugiej strony organizacja staje przed
wyborem dotyczacym kontynuacji pracy z nierzetelnym partnerem lub rezygnacji
z oczekiwanych profitow pochodzacych z wykorzystania wyjatkowego, specy-
ficznego majatku. Z drugiej strony nalezy jednak podkresli¢, ze wyjatkowosc¢ ta
przyczyni¢ moze si¢ do rozwoju dziatan kooperacyjnych, zwlaszcza w przypad-
ku, gdy inwestycje roztozone sa symetrycznie, tzn. kazdy z partneréw dokonu-
je kompatybilnego pod wzgledem zasobowym rozwoju. Specyficzno$¢ majatku
przyczynia si¢ do ksztaltowania wzajemnej wspotzaleznosci i redukcji oportu-
nistycznych zachowan, co wptywa na obnizanie kosztow migdzyorganizacyjnej
kooperacji. Mozna zatem podkresli¢, ze jednostronne, indywidualne inwestycje
w specyficzny i wyjatkowy majatek prowadza do pelnego posiadania rzadkich
zasobow, a wspolne inwestycje zachgcaja firmy do wspolpracy.

Kolejna teoria w podejsciu organizacyjnym jest teoria agencji, ktora dzieli si¢
na 2 nurty: pozytywny i normatywny.

Normatywny zajmuje si¢ adekwatnym podzialem ryzyka pomigdzy stronami,
okresleniem optymalnych cech kontraktow oraz wlasciwosciami rozwiazan pro-
blemu réwnowagi z punktu widzenia teorii dobrobytu ogdlnego®.

Pozytywna teoria agencji ktadzie nacisk na proces wymiany, w ramach kto-
rego jedna strona (pryncypal), najczesciej o pozycji dominujace deleguje okre-
$lone uprawnienia i odpowiedzialno$¢ na drugi podmiot, np. agenta [Eisenhardt
1988, s. 490; Lan i Heracleous 2010, s. 294-314]. Istnieje niebezpieczenstwo, ze
podmiot podrzedny prowadzil bedzie wlasna polityke i realizowal w pierwszej
kolejnosci swoje cele, a nie te, ktére wyznaczone zostaly przez jednostke nad-
rzedna. Dazy si¢ zatem do oddziatywania na zachowanie partnera i jego pracow-
nikow oraz monitorowanie i kontrole wyznaczonych zadan. Procesy te zwigzane sa
z konieczno$ciag wydatkowania okreslonych zasobdw, co przyczynia si¢ do wzrostu
kosztow. Koszt taki zalezny jest od jakosci, ilosci i dostgpnosci informacji o pracy
i dzialaniach agenta, dzigki ktorym mozna go oceni¢ i podda¢ dzialaniom ko-
rygujacym?. Podmiot nadrzedny moze rowniez zastosowac¢ odpowiedni system

23 Szeroka analizg teorii agencji, teorii praw wlasnosci i teorii kosztow transakcyjnych stano-
wiacych trzon tzw. nowej ekonomii instytucjonalnej przedstawia Gorynia [1999 a, s. 777-790,
1998, s. 13-94].

2 Koszty te podzieli¢ mozna na: koszty monitorowania zwiazane z nadzorem menedzerow
przez akcjonariuszy (np. przez wykorzystanie systemu motywacyjnego, ograniczenia budzetowe,
regulaminy operacyjne, koszty zobowiazania, czyli gwarancji ztozonych przez menedzerdéw o nie
podejmowaniu dziatan sprzecznych z interesami wtascicieli) oraz koszty rezydualne, czyli koszty
utraconych korzysci zarowno agentdw, jak i pryncypatdw, spowodowane rozbieznoscia interesow
[Gorynia, Jankowska i Owczarzak 2005, s. 597].



2.1. Koncepcje kooperacji miedzyorganizacyjnej 91

bodzcoéw, ktorych zadaniem jest sktonienie agenta do wlasciwego wykonywania
zadan i realizacji celéw. Celem takich dziatan jest dazenie do minimalizacji
kosztow zarzadzania powotanym uktadem. Sytuacja taka ma miejsce zwtaszcza
w przypadku, gdy koszty kontroli bezposredniej sa wysokie lub gdy przeprowadze-
nie takiej kontroli jest niemozliwe lub nieefektywne. Wymuszanie okreslonego za-
chowania agenta przy zastosowaniu systemu bodzcow stanowi powszechna droge
redefinicji jego celow. Podkresla sig, ze system bodzcodw zwiazany jest bezposrednio
z kooperacja miedzy podmiotami, poniewaz dodatkowe korzysci i profity sa jasno
zwiazane i zalezne od ich wlasnych dziatan i rezultatow. Warunki wymiany i dzia-
fanie podmiotdéw zalezne sa od wezesniejszych ustalen i porozumien, ktore wpltywac
powinny na redukcjg potencjalnego oportunizmu oraz uszeregowanie i wyroéwnanie
celow poszczegdlnych podmiotéw uczestniczacych w porozumieniu.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze mimo, iz kooperacja przyczynia si¢ do reduk-
cji kosztow bezposredniej kontroli partneréw wptywa réwniez na powstawanie
szeregu dodatkowych problemow. Typowym przykladem sa proby przerzuce-
nia wybranych dziatan na druga strong lub uchylanie si¢ od realizacji wyzna-
czonych zadan przyjetych w zawartym porozumieniu. Problem ten moze by¢
rozwiazany przez wzajemne zaufanie i wiarygodne zaangazowanie obydwu
partnerow w realizacjg zawartego przymierza. Zaangazowanie to polega¢ moze
np. na dokonywaniu konkretnych inwestycji w majatek i wyposazenie pro-
dukcyjne stuzace realizacji wspolnych zadan lub wspotinwestowaniu dziatan
promocyjnych i reklamowych. Aktywna postawa w przedsigwzieciu koopera-
cyjnym umozliwia maksymalizacje zyskow i1 uzyskanie dodatkowych korzysci
przez kazdego z partnerow.

Reasumujac, podkresli¢ nalezy, ze podejscie zasobowe i organizacyjne stanowia
powszechne perspektywy rozwazan dotyczacych migdzyorganizacyjnej kooperacji
i jej konsekwencji. Podejscie oparte na zasobach skupia sig¢ na efektach uzyskanych
przez wykorzystanie rzadkich lub trudno dostgpnych zasobow w zarzadzaniu okre-
$lona dziatalnoscia. Napotykajac na ograniczenia w dostepie do zasobdw, dazy si¢
do nawiazywania relacji opartych na porozumieniach kooperacyjnych, ktore tak si¢
projektuje, aby unikac i przezwycigza¢ pojawiajace si¢ bariery.

Podejscie organizacyjne natomiast koncentruje si¢ kosztach kontroli i moni-
toringu kazdego zorganizowanego wysitku. Nakierowanie miedzyorganizacyjnej
kooperacji na minimalizacj¢ kosztow dziatalnos$ci przynies¢ powinno pozytywne
rezultaty wszystkim uczestnikom bioracym udziat w przedsiewzigciu.

Prezentowane ujgcia nie wyczerpuja problematyki wyjasniajacej skompliko-
wany proces i charakter migdzyorganizacyjnej kooperacji. Na przestrzeni kilku-
dziesigciu lat podejmowano proby wyjasnienia fenomenu omawianego pojgcia
na gruncie szeregu teorii i koncepcji, ktore w mniejszym lub wigkszym stopniu
thumacza 1 opisuja zjawisko kooperacji. W kolejnych podrozdziatach dokonano
szczegotowej charakterystyki wybranych teorii, ktore zdaniem autora najpet-
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niej charakteryzuja i wyjasniaja problematyke kooperacji miedzyorganizacyjnej
Szczegolowej analizie poddano kooperacje w teorii instytucjonalnej, nowej eko-
nomii instytucjonalnej® (w ramach ktoérej omowiono teori¢ kosztow transakcyj-
nych), teorii zaleznosci od zasobow oraz teorii gier.

Teoria instytucjonalna traktuje kooperacje jako forme instytucji, ktora funk-
cjonuje w $cisle okreslonych granicach wedtug $cisle okreslonych praw, kanonéw
i wypracowanych standardéw. Podstawa transakcji i wymiany w porozumieniach
kooperacyjnych jest zaufanie, ktore wyklucza oportunistyczne zachowania part-
nera i staje si¢ warunkiem wstgpnym i koniecznym rozwoju relacji. Teoria pod-
kresla, ze podstawa tworzenia i rozwoju miedzyorganizacyjnych powiazan ko-
operacyjnych jest z jednej strony indywidualizm, a z drugiej zespotowy charakter
dziatania. Indywidualizm podkresla tworzenie relacji kooperacyjnych z uwzgled-
nieniem tzw. norm uniwersalnych; zespotowe dziatanie natomiast wykorzystuje
zatozenia dotyczace wzajemnej zaleznos$ci i podobienstwa. Kooperacja rozwijana
jest z tymi uczestnikami, ktorzy naleza do danej grupy, unika si¢ natomiast wspot-
pracy z tymi, ktorzy wykazuja odrgbnos¢ i odmiennosc.

Gruntowne proby wyjasnienia kooperacji podjeto rowniez w ramach nowej
ekonomii instytucjonalnej, zwtaszcza w ramach jednej z jej szkot — teorii kosztow
transakcyjnych. Teoria ta relacje kooperacyjne traktuje jako zwiazki hybrydowe
umiejscowione pomigdzy hierarchia a rynkiem. Podstawowsq jednostka analizy
jest transakcja, ktora rozpatruje si¢ przez pryzmat oszcze¢dnosci szeroko zdefinio-
wanych kosztow. Przedsigbiorstwa prowadza ciagla analizg i podejmuja decyzje
zwiazane z dylematem ,.kupi¢ czy wytworzy¢”. O wyborze jednej z opcji: sa-
modzielnym wytworzeniu badzZ nabyciu, czyli nawiazaniu relacji kooperacyjnych
decyduje wlasciwe oszacowanie tzw. kosztow transakcyjnych.

Kooperacje migdzyorganizacyjna starano si¢ rowniez wyjasni¢ na gruncie teo-
rii zalezno$ci od zasobow. Koncepcja ta zaktada, ze kazda organizacja jest wlasci-
cielem lub dysponentem rzadkich lub wyjatkowych zasobow, ktore sa pozadane
przez inne organizacje. Do kooperacji dojedzie w sytuacji, kiedy ocena wartosci
zasobow potencjalnego partnera bedzie wigksza lub przynajmniej rowna ocenie
wartos$ci wlasnych lub wycena przysztego efektu kooperacji uzasadnia podjecie
ryzyka. Zaktada sig, ze partnerzy lub przynajmniej jeden z nich osiagnie w proce-
sie wymiany okres§lony zasob, przewage badz kompetencj¢ bardziej warto$ciowa
niz ta, ktora zostata zaangazowana przez niego na poczatku wspotpracy.

% Nalezy podkresli¢, ze teoria instytucjonalna oraz nowa ekonomia instytucjonalna stanowia
2 odrebne koncepcje. Teoria instytucjonalna powstata na przetomie XIX i XX w. jako krytyczna
odpowiedz na zalozenia neoklasycznej szkoty ekonomii, ktadac gtowny nacisk na instytucjonalne
ramy i warunki dziatalno$ci gospodarczej, podczas gdy nowa ekonomia instytucjonalna, ktorej za-
tozenia opracowano w latach 70. XX w., stanowi odpowiedz na zarzuty propagatoréow instytucjo-
nalizmu wobec ekonomii neoklasycznej. W nowej ekonomii instytucjonalnie rozwijane sa 3 nurty:
teoria wyboru publicznego, teoria praw wiasnosci i teoria kosztow transakcyjnych.
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Problem migdzyorganizacyjnej kooperacji podejmowany byl réwniez przez
przedstawicieli teorii gier, wedlug ktorej uczestnicy przedsigwzigcia maja do wy-
boru 2 opcje: wspolprace i konkurencje. Istotnym praktycznym wnioskiem wypty-
wajacym z przedstawionych analiz jest zatozenie, ze kooperacja przynosi lepsze
rezultaty dla stron niz wybdr opcji nakierowanej na konkurencjg. Istotnym elemen-
tem wyr6zniajacym teori¢ gier na tle innych koncepcji jest zatozenie o mozliwosci
alternatywnego wyboru ze zbioru kilku opcji oraz, ze kooperacja w tej teorii to klasa
modeli z zakresu ekonomii normatywnej, ktore wskazuja mozliwosci podziatu wy-
pracowanych korzysci przez kooperujace przedsigbiorstwa [Stepien 2011, s. 69].

2.2. Kooperacja w teorii instytucjonalnej

W literaturze podkresla sig, ze teoria instytucjonalna nie jest aktualnie zgod-
nym systemem zasad, stanowi raczej zbior koncepcji, ktore wspoélnie ksztattuja
spojna perspektywe mechanizmow z jednej strony podtrzymujacych z drugiej
ograniczajacych zachowania spoteczne [Bjorck 2004]. Byta krytyczna odpowie-
dzia na zatozenia neoklasycznej szkoty ekonomii, zwlaszcza w zakresie nega-
tywnej oceny homo oeconomicus. Zalicza si¢ do nurtu ekonomii heterodoksyjne;j.
Podstawy teorii zostaty stworzone przez T. Veblena [2008], ktory wylozyt swoje
poglady w roku 1899 w dziele Teoria klasy prozniaczej. Prekursorzy koncepcji
uwazali, ze funkcjonowanie gospodarki uwarunkowane jest przez okreslone ramy
instytucjonalne, w sktad ktorych wchodza normy, zasady i reguly postgpowania
— poczawszy od charakteru prawnego i politycznego poprzez spoteczny i socjo-
logiczny, a konczac na studiach dotyczacych zachowan i wzajemnych relacji
w biznesie. Zdaniem instytucjonalistow rynek dziata zawsze w ramach konkret-
nych instytucji, ktore czgsto powstaja w wyniku dziatalno$ci panstwa. Podstawa
dziatan staje si¢ transakcja, ktora zalezy od instytucji gospodarczych (czyli spo-
sobdw i ram zbiorowych dziatan) [Hatch 2002, s. 94]%.

Teoria instytucjonalna postrzegana byta jako rozwinigcie tzw. teorii otwartego
systemu, ktora skupia si¢ na elementach wejscia i wyjscia oraz ich transformacji.
W takim kontekscie podkresla si¢ znaczenie i wazno$¢ otoczenia jako czynnika
wplywajacego na zachowanie organizacji. Teoria instytucjonalna skupia si¢ glow-
nie na otoczeniu, ktére opiera si¢ na sitach spotecznych i kulturowych, a nie jedy-
nie na zasobach produkcyjnych czy powiazanych z nimi zadaniach [Hatch 2002,
s. 94]. Zdaniem F. Bjorck [2004] biorac pod uwagg nowa perspektywe instytucjo-
nalna, organizacja jest czyms$ wigcej niz tylko systemem produkcyjnym, stanowi
system spoleczny i kulturowy, ktore decyduja o poziomie i jakosci kooperacji.

¢ Historig, rozwoj, charakterystyke i zatozenia ekonomii instytucjonalnej opisat W. Stankie-
wicz [2007 b].
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W teorii instytucjonalnej pojgcie instytucji nie jest tozsame z pojeciem orga-
nizacji. Utrzymuje sig, ze ,,(...) instytucja stanowi spoleczng strukture, ktéra osia-
gna¢ moze wysoki stopien elastycznosci. Sktada si¢ z kulturowo-poznawczych
aspektow, elementow normatywnych i regulacyjnych, ktére wspdlnie tacza dzia-
falno$¢ 1 zasoby, zapewniaja stabilno$¢ i oddziatuja na zycie spoteczne. Instytucje
dzialaja na roznych poziomach kompetencji — poczawszy od systemu globalnego,
a konczac na relacjach interpersonalnych. Z punktu widzenia definicyjnego insty-
tucje kojarza sig ze stabilno$cia, sa jednoczesnie podmiotem zmian procesowych
zaréwno inkrementalnych (wzrostowych), jak i nieciagtych” [Scott 2001, s. 48].
Reasumujac, podkreslic mozna, Ze instytucje sg organizmem o budowie struktu-
ralnej opartej w mniejszym lub wigkszym stopniu na przyznanej, formalnej badz
nieformalnej wtadzy?’, ktora ogranicza i nadzoruje (lub wspiera) spoteczne za-
chowania.

Pojecie instytucji mozna probowac wyjasni¢ rowniez na gruncie teorii neoin-
stytucjonalnej. Powell i DiMaggio [1991, s. 48] podaja, ze ,,nowy instytucjona-
lizm w teorii organizacji i socjologii obejmuje odrzucenie modelu racjonalnego,
i traktuje instytucj¢ jako zbiér niezaleznych zmiennych, skierowanych w kierun-
ku poznawczych i kulturowych interpretacji, okazuje zainteresowanie atrybutom
wiasnosci (...), ktore nie moga by¢ redukowane poprzez agregacje lub bezposred-
nie konsekwencje indywidualnych zachowan lub motywow”.

Inne ujecie prezentuje Scott [2001, s. 77-83], ktoéry uwaza, ze instytucje sa
ksztattowane pod wptywem réznego rodzaju elementow grupowanych w 4 kate-
goriach:

— symboliczna — w sktad ktorej wchodza zasady, prawa, wartosci, oczekiwa-

nia, kategorie, typizacje, schematy itp.,

— relacyjna — w sklad ktorej wchodza: systemy zarzadzania, ustrdj i rzady,
system wiadzy, strukturalny izomorfizm, tozsamos¢ itp.,

— proceduralna — w sktad ktoérych wchodza: protokoty, standardowe procedu-
ry dziatania, zadania, role, postuszenstwo wobec obowiazkow, scenariusze
dziatania itp.,

— artefakty — w sktad ktérych wchodza: podmioty dostosowujace si¢ do wy-
maganej specyfikacji, podmioty wykonujace umoweg lub realizujace okre-
$lone standardy, podmioty posiadajace symboliczna warto$c¢.

Cztery wspomniane typy nosnikéw instytucjonalnych charakteryzuja rozpie-
tos¢ instytucji poczawszy od aspektow regulacyjnych, poprzez normatywne, a na
poznawczo-kulturowych konczac i wyznaczaja ramy, zakres i dziedziny miedzy-
organizacyjnej kooperacji.

27 Podstawa wtadzy nieformalnej moga by¢ powiazania z wladza formalna, autorytet moralny
i etyczny, cechy osobowosciowe, wiedza i doswiadczenie, wiara i przestanki religijne, cechy
fizyczne, zbieg okolicznosci, silna wola itp.
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Kategoria Kategoria
symboliczna proceduralna
Artefakty Kategoria

relacyjna

Rysunek 15. Elementy ksztaltujace instytucje

Zrodto: opracowanie wiasne.

Natomiast zdaniem B. Petersa [2000, s. 2—4] instytucja analizowana moze by¢
z perspektywy 4 ujeé: normatywnego, racjonalnego wyboru, historycznego i em-
pirycznego.

W podejsciu normatywnym dowodzi si¢, ze najlepszym sposobem zrozumie-
nia pragmatycznego zachowania zar6wno indywidualnego, jak i zbiorowego jest
»logika odpowiednio$ci”, ktora podmioty indywidualne nabywaja przez swoje
cztonkostwo w instytucji. Podejscie to kontrastuje z ,,logika oparta na konsekwen-
cjach”, ktora stanowi sedno w teoriach racjonalnego wyboru. Podkresla sig, ze
ludzie funkcjonujacy w obrebie instytucji zachowuja si¢ zgodnie z jej wymogami
ze wzgledu na standardy normatywne, a nie ze wzgledu na ich pragnienie i daze-
nie do maksymalizacji indywidualnych korzysci. Te standardy zachowan nabyte
sa przez zaangazowanie jednej lub wigkszej liczby instytucji, ktore sa gtownym
spotecznym zrédlem wartosci.

W podejsciu zwiazanym z racjonalnym wyborem instytucje stanowia zbior
zasad 1 bodzcow, ktore sa podstawa zachowan ich cztonkéw. Podkresla sig, ze
jednostki, ktore wchodza w interakcje z instytucja, maja wtasne uporzadkowane
zbiory priorytetow, ktore nie podlegaja zmianie przez oddzialywanie instytucji.

W podejsciu historycznym za gtowny argument przyjmuje sig¢, ze polity-
ka i strukturalne wybory dokonane w poczatkowej fazie rozwoju instytucji maja
trwaly (ustawiczny) wptyw na ich zachowanie. Rozwoj zatem jest zalezny od pier-
wotnych wyboréw dokonanych w poczatkowych fazach tworzenia organizacji.

Ostatnie ujecie wiaze si¢ z podejsciem empirycznym, ktore zajmuje si¢ proba
odpowiedzi na pytanie, czy instytucja dokonuje réznicowania w wyborach tak-
tycznego dziatania lub politycznej stabilnosci. Definicja instytucji w tym ujgciu
ma charakter bezposredni, podkreslajacy formalna strukturg zarzadzania.
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Wychodzac z powyzszych interpretacji instytucji, zaktada sig, ze ekonomia
instytucjonalna traktowana moze by¢ jako nadrzedny sposob wyjasnienia ko-
operacji migdzyorganizacyjnej. W podejsciu instytucjonalnym usunigte zostaja
zatozenie dotyczace oportunistycznego, kalkulacyjnego i konformistycznego za-
chowania podmiotéw uczestniczacych w wymianie. Proby wyjasnienia zalozen
instytucjonalnych opieraja si¢ na ludzkich zachowaniach i motywach.

Instytucje traktuje si¢ jak zestaw zasad i regut gry, ktore zawieraja w sobie takie
elementy jak standardy, r6znego rodzaju ograniczenia oraz granice oddzialywania
w ramach powiazan kooperacyjnych. Tak rozumiana instytucja przybiera¢ moze
charakter formalny lub nieformalny. Nieformalna sktada si¢ z takich elementéw
jak warto$ci, wierzenia, rytualy, zwyczaje oraz wzorce zachowan reprezentowa-
nych przez grupe ludzi lub organizacji, ktore wywieraja wptyw na spoteczne struk-
tury organizacyjne i ich ekonomiczne dziatanie [Glaser-Segura i Laurentiu-Dan
2002, s. 164]. Nieformalna instytucja nie moze zosta¢ poddana kodyfikowaniu
i ujednolicaniu, moze natomiast stanowi¢ podstawe zachowan zwlaszcza w sy-
tuacjach nieformalnych, przypadkowych i nieprzewidzianych. Funkcjonowanie
uktadu nieformalnego oparte moze by¢ na powszechnych konwencjach, w ktorych
jednak unika sig specyficznej oceny oraz egzekwowania zasad.

Nieformalna instytucja wielokrotnie wykorzystywana w okreslonym przedziale
czasu sta¢ si¢ moze instytucja formalna. Czgste wykorzystywanie przez liczne segmenty
spoteczenstwa prowadzi do zwigkszenia $wiadomosci odnosnie jej funkcjonowania co
w konsekwencji prowadzi do pdzniejszej formalizacji. Instytucja formalna sktada sig
z metodycznych i uporzadkowanych praw i procedur wykorzystywanych i utatwiaja-
cych przeprowadzenie transakcji. Czgsto wplywa rowniez na koszty, zwigkszajac pew-
nos$¢ dziatania i rezultaty transakcji. Podkresla sig, ze zar6wno instytucja formalna, jak
i nieformalna sa najbardziej odpowiednie do kontroli powtarzajacych sig¢ zachowan.

Instytucje nieformalne obrazuja czynniki spoteczne, ktore czesto sa niezauwa-
zane, maja one jednak doglebny, wszechstronny i silny wplyw na procesy wymia-
ny zachodzace migdzy ludzmi. W konsekwencji wplywaja na utrzymanie i wzrost
warto$ci oraz zachowan w spoleczenstwie.

Reasumujac, zaznaczy¢ mozna, ze instytucje determinujg strukture i dziatal-
no$¢ organizacji funkcjonujacych w okreslonej spotecznosci. Podkresla sig, ze
podmioty przeprowadzaja transakcje zarowno wewnatrz organizacji, jak i pomig-
dzy nimi. Mozna rowniez zaznaczy¢, ze rozwdj struktury organizacyjnej w ra-
mach instytucjonalnych lub spotecznych norm moze nie by¢ tak efektywny, jak
ma to miejsce w transakcjach przeprowadzanych na zasadach transferu.

W podejsciu instytucjonalnym do wyjasnienia transakcji i relacji kooperacyj-
nych zachodzacych pomiedzy organizacjami wykorzystuje sig tzw. ,,instytucje
spoteczne”. Ich konstrukcja oparta jest na nieformalnych migdzyorganizacyjnych
relacjach, ktorych podstawa jest zaufanie oraz dziatanie indywidualne i grupowe
[Glaser-Segura i Laurentiu-Dan 2002, s. 166].
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W podejsciu instytucjonalnym zaktada si¢, ze kooperacja miedzyorganizacyj-
na zalezy od migdzyorganizacyjnego zaufania [Ring i Van De Ven 1992, s. 483—
—498; Smeltzer 1997, s. 40-48]. Nabywca zaangazowany w S$ciste relacje handlo-
we z dostawcg wymaga blizszych zwiazkow niz te, ktére wynikaja z umownych
warunkow kontraktowych. Warunki porozumienia, ktore sa konieczne i wymaga-
ne w bliskich relacjach nie moga by¢ w pelni zawarte w kontrakcie. Taki zwigzek
zatem oparty by¢ powinien na wysokim poziomie solidnosci i uczciwos$ci. Pod-
kresla sig, ze zaufanie migdzyorganizacyjne zawarte jest w ,,honorowym porozu-
mieniu”, ktore opiera si¢ na uczciwosci w negocjacjach i powstrzymywaniu si¢ od
oportunistycznego i konformistycznego zachowania.

Zaufanie uwazane jest za gldwna determinant¢ kooperacji. Zdefiniowac je
mozna jako zatozenie wykluczajace badz tagodzace obawy zachodzace w proce-
sie wymiany dotyczace mozliwosci oportunistycznego zachowania partnera [Bra-
dach i Eccles 1989, s. 98]. Ring oraz Van De Ven [1994, s. 90-118] dowodza, ze
zaufanie rozpatrywane moze by¢:

— z punktu widzenia wiary lub zagrozenia w mozliwo$¢ przewidzenia oczeki-

wan innych,

— z punktu widzenia przeswiadczenia o dobrej woli i przychylnos$ci innych.

W podejsciu pierwszym opartym na ryzyku strony zabezpieczaja sig przed
niepewnos$cia otoczenia, niekorzystnymi wyborami i etycznym ryzykiem przez
formalne kontrakty, zawierajace gwarancje, ubezpieczenia i prawa. Drugie pode;j-
$cie uwypukla wiareg, wierno$¢ i etyczna uczciwos¢ w dobra wolg innych.

Hosmer [1995, s. 379-403] analizujac rézne definicje zaufania i r6zne pode;j-
$cia w teorii organizacji, konkluduje, ze ,.(...) zaufanie jest oczekiwaniem przez
pojedyncza osobe, grupe lub firmy etycznie uzasadnionego zachowania innych
— co oznacza, ze podejmowane decyzje sa moralnie poprawne a dziatania oparte
na etycznych zasadach ludzi, grup lub firm we wspolnych staraniach i wysitkach
lub ekonomicznej wymianie”. Wykorzystujac powyzsze definicje i ujgcia, powie-
dzie¢ mozna, ze godny zaufania nabywca lub dostawca charakteryzuje sig:

— brakiem dziatan wyrachowanych i konformistycznych,

— sklonnoscia do dzielenia si¢ informacja,

— brakiem dokonywania zmian w specyfikacji zamoéwienia, standardach do-

staw, kosztach,

— brakiem wykorzystywania wlasnej pozycji i sity przetargowe;.

Mozna zaznaczy¢, ze zaufanie to pozytywne oczekiwanie okreslonych rezul-
tatow w przypadku, gdy podmioty indywidualne lub grupowe wspotdziataja ze
soba w warunkach ryzyka. Zrozumienie wptywu zaufania na relacje migdzyor-
ganizacyjne wymaga zrozumienia pojgcia zaufania spotecznego [Glaser-Segura
i Laurentiu-Dan 2002, s. 197], ktore okresla si¢ rowniez jako kapitat spoleczny,
powstajacy w procesie akumulacji zaufania na poziomie makrospotecznym [Gla-
ser-Segura i Laurentiu-Dan 2008, s. 4-6]. Nie nalezy traktowa¢ go jako wartosci
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zmiennej czy plynnej, zaznaczy¢ jednak nalezy, ze akumuluje warto$¢ dziatan po-
zytywnych i z perspektywy historycznej traktuje si¢ je jako gldéwny czynnik spo-
fecznego porzadku. Spoteczne zaufanie utatwia realizacje takich zamierzen, projek-
tow 1 pomystow, ktore w przypadku jego braku sa niemozliwe do wykonania.

Poziom spotecznego kapitalu zalezy od kilku czynnikéw, takich jak poziom
solidnos$ci systemow spotecznych, zobowiazan utrzymywanych pomiedzy pod-
miotami indywidualnymi i grupowymi w spoleczenstwie oraz gestosci sieci
powiazan podmiotow indywidualnych i grupowych. Podkresla sig, ze poziom
spotecznego zaufania traktuje si¢ jako zas6b umozliwiajacy przeprowadzanie
transakcji w przysztosci, ktorych ustalenia nie moglyby by¢ egzekwowane przez
prawo lub innego rodzaju sankcje formalne. Poziom spotecznego zaufania jest
zatem instytucja, ktora utatwia ekonomiczng wymiang i przeciwdziala interesow-
nym, wymiernym i maksymalizujacym uzyteczno$¢ zalozen ekonomii neokla-
sycznej. Stanowi podstawg rozwoju wyzszych form kooperacji migdzyorganiza-
cyjnej takich jak partnerstwo, wspolne przedsigwzigcia oraz alianse strategiczne.
Nalezy jednak podkresli¢, ze poziom spotecznego zaufania zredukowany moze
by¢ lub nawet zniszczony przez grupy lub jednostki tworzace okreslone warunki,
charakteryzujace si¢ mata stabilnoscia, brakiem akceptowalnosci, ideologicznym
wymiarem (co powoduje wykluczenie niektorych cztonkow jako tych, ktorzy
nie pasuja lub nie spelniaja okreslonych warunkow) oraz tworzace zaleznos¢
i wzbudzajace podejrzliwos¢ i nieufnos¢ wobec innych [Levis i Weinert 1985,
s. 455-471; Glaser-Segura i Laurentiu-Dan Anghel 2008, s. 6].

Drugim elementem wyjasniajacym kooperacje migedzyorganizacyjna w teorii in-
stytucjonalnej jest indywidualizm oparty na wyodrebnionym, jednostkowym dziataniu
oraz kolektywizm zwiazany z zespotowym, solidarnym wykonywaniem czynnosci.

Podstawa indywidualizmu jest realizacja personalnych, wlasnych praw, da-
zenie do uzyskania satysfakcji i zadowolenia oraz samookres$lenie, ktore polega
na samodzielnym ksztattowaniu i okresleniu wiasnych celow, domen, $rodkow,
zasobow itp. Samodzielne podmioty nie tacza si¢ zasadniczo w grupy i nie maja
wigkszego wplywu na ksztattowanie wyodrebnionych zachowan, wierzen i war-
tosci innych jednostek. W okre$lonych warunkach oczekuja i spodziewaja si¢
uniwersalistycznego, a nie partykularystycznego traktowania ze strony innych.
Uniwersalizm zaktada rowne, powszechne i ogolne traktowanie podmiotéw opar-
te na przyjetych normach i zasadach bez uwzgledniania jednostkowej jakos$ci czy
klasyfikacji 1 pozycji w spoteczenstwie. Partykularyzm natomiast zwiazany jest
z idea, ktora zaktada, ze kazdy wyodrgbniony podmiot powinien by¢ traktowany
wyjatkowo, specyficznie i niepowtarzalnie przy uwzglednieniu jego indywidual-
nych cech, pozycji i umiejscowieniu w strukturze spotecznej. Podkresla sig, ze
samodzielne jednostki w praktyce maja sktlonnos$¢ do zachowan opartych na nor-
mach uniwersalnych, co przyczynia si¢ do rozwoju kooperacji z r6znymi grupa-
mi, pomimo powierzchownej natury takich relacji.
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Analizujac istote 1 nature indywidualizmu, wskaza¢ nalezy, ze wiaze si¢ on z ,,0r-
ganizacja przedsigbiorcza” stanowiaca gtowny czynnik rozwoju gospodarczego. Przed-
sigbiorczo$¢ zdefiniowa¢ mozna jako zbior z jednej strony ryzykownych, z drugiej
kooperacyjnych umiejetnosci, ktore potrzebne sa przy taczeniu zasobow w celu re-
alizacji zamierzonych celéw. Istotna cecha tak rozumianej przedsigbiorczosci jest
kooperacja, dzigki ktdrej nastgpuje polepszenie i doskonalenie czgsto przestarza-
lych, anachronicznych i nieaktualnych powiazan pomigdzy przedsigbiorstwami.

Przeciwienstwem indywidualnego podejscia do organizacji dziatalnosci i reali-
zacji wyodrebnionych, specyficznych planow jest kolektywizm. Uznaje sig, ze spo-
leczenstwo oparte na zespotowych, uniwersalnych i powszechnych zasadach nie jest
zdolne do rozwoju szerokich, ztozonych i skomplikowanych relacji kooperacyjnych
pomigdzy organizacjami. Dlatego tez indywidualne podejscie do rozwoju traktuje sig
jako warunek wstepny i konieczny ewolucji powiazan kooperacyjnych. Nalezy jed-
nak zaznaczy¢, ze niektorzy autorzy uwazaja, ze warunkiem tym jest odpowiednia
kombinacji podejscia indywidualnego i zbiorowego [Moss-Kanter 1994, s. 98].

W spoteczenstwie opartym na rozwigzaniach kolektywnych podmioty indywi-
dualne maja sktonnos¢ do kooperacji z uczestnikami przynaleznymi do okreslonej
grupy 1 unikania kontaktow, konkurencji i wspotpracy z tymi, ktdrzy do takich grup
nie naleza. W takim kontekscie grupe nalezy rozumiec jako ,(...) uklad indywiduali-
stow, w ktorym uczestnicy odczuwaja swoje wzajemne podobienstwo” [Glaser-Segura
i Laurentin-Dan 2002, s. 169]. Uczestnictwo w grupach kolektywnych przypisywane
jest rodzinie, plemionom oraz grupom etnicznym. W takim konteks$cie elementy
stanowiace zbior sklonne sa do pos§wigcania wlasnych potrzeb i pragnien, zwlaszcza
w przypadku, gdy nie sa one zgodne z potrzebami i pragnieniami innych. Mozna pod-
kresli¢, ze w takich zamknigtych uktadach dominuja lojalno$¢, wspolpraca, solidar-
nos¢. Z punktu widzenia gospodarki kolektywizm preferuje rozwoj relacji rodzinnych,
w ktorych poszczegodlni cztonkowie wzajemnie od siebie zaleza. W biznesie powszechnym
zjawiskiem jest nepotyzm oraz prowadzenie dziatalnosci wspolnie z rodzina i przyjacidtmi.
Struktura takiej organizacji, w ktdrej ustala si¢ normatywne wartosci dla wszystkich
uczestnikow jest hierarchiczna. W stosunku do jednostek nie nalezacych do grupy
zachowanie oparte jest na konkurencji, braku ufnosci i podejrzliwosci.

Analizujac zachowania oparte na podejsciu indywidualnym i kolektywnym,
wskaza¢ mozna na 3 formy dobrowolnej kooperacji:

— pierwsza oparta na powinowactwie i zwiazkach rodzinnych,

— druga dotyczaca stowarzyszen powotanych na podstawie wzajemnych

uczu¢ i podziale doswiadczenia pomigdzy przyjacidimi,

— trzecia to kontrakt — umowa oparta na wspotczesnej sytuacji.

Pomigdzy wyszczegdlnionymi typami powiazan istnieje zaleznos¢ polegajaca
na transformacji i przechodzeniu od uktadow powinowatych przez stowarzysze-
nia do kooperacji kontraktowej, ktora scharakteryzowa¢ mozna jako przejs$cie od
kultury kolektywnej do indywidualne;j.
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2.3. Kooperacja w ujeciu nowej ekonomii instytucjonalnej

Nowa ekonomia instytucjonalna (NEI) jest to nurt ekonomiczny, w sktad
ktorego wchodzi szerokie spektrum zjawisk obejmujacych nowa teori¢ przedsig-
biorstwa, teorie wyboru publicznego oraz nowa historia gospodarcza. Wspdlnym
zatozeniem tych szkot jest przekonanie, ze podstawowy problem ekonomiczny
dotyczy zagadnien koordynacji dziatan podmiotow indywidualnych skoncen-
trowanych na rozwiazaniu kwestii rzadkosci zasobdw. Zagadnienie to znajduje
swoje odzwierciedlenie w badaniu podfoza instytucjonalnego gospodarki, ktore
stanowi zasadniczy czynnik decydujacy o wysokosci kosztow transakcyjnych.
Podkresla sig, ze dwa podstawowe aspekty spotecznej koordynacji stanowig in-
stytucje 1 koszty transakcji. W NEI odrzuca si¢ zatozenia racjonalnego wyboru,
wychodzac z zatozenia, ze przedsigbiorstwo stanowi strukturg zarzadzania, w kto-
rej niezwykle istotne sa relacje zachodzace pomigdzy jej cztonkami. Sukces nie
zalezy wytacznie od postepu technicznego, ale rowniez od zdolnosci spoteczen-
stwa do wykorzystywania istniejacych technologii, u podstaw ktorej leza kultura,
ideologia i polityka®.

Nowa ekonomia instytucjonalna lezy na pograniczu ekonomii gtéwnego nurtu
i ekonomii heterodoksyjnej®. Podobnie jak ekonomia gtownego nurtu NEI uznaje
rynek za gtéwny mechanizm samoregulacji, prowadzi dedukcyjny sposob analiz
naukowych oraz przyjmuje zatozenia indywidualizmu metodologicznego. Nato-
miast z punktu widzenia ekonomii heterodoksyjnej w nowej ekonomii instytu-
cjonalnej dostrzec mozna szereg elementéw wspodlnych, do ktorych zalicza si¢
[Stepien 2009, s. 82-927*:

— wplyw otoczenia na sposob dziatania i gospodarowania podmiotéw gospo-

darczych; otoczenie, w ktorym funkcjonuja podmioty wywiera wplyw na

2 Szerokie oméwienie definicji nowej teorii instytucjonalnej prezentuje Godtow-LegiedZ [2005,
s. 171-174], a praktyczne i teoretyczne aspekty ekonomii instytucjonalnej omawia Rudolf [2005].

» Ekonomia heterodoksyjna jest to kierunek w ekonomii nie zaliczany do ekonomii gtéwnego
nurtu ze wzgledu na odrgbne metody badawcze oraz przedmiot badan. Stosuje opisowe i historycz-
ne metody badan, zjawiska gospodarcze analizuje z perspektywy wielu aspektow (historycznych,
spotecznych, politycznych, psychologicznych itp.). Odrzuca koncepcj¢ homo oeconomicus. Bada-
cze heterodoksyjni postuluja szeroki interwencjonizm panstwa w sprawy gospodarcze. Do glow-
nych nurtow zalicza sig¢ szkole historyczna, instytucjonalizm, ekonomie ewolucyjna, szkote neoau-
striacka oraz teori¢ wyboru publicznego. Ekonomia glownego nurtu to termin okreslajacy szkoty
i kierunki we wspoétczesnej ekonomii, ktore akceptuja czg$¢ paradygmatu szkoty neoklasyczne;.
Charakteryzuje sig stosowaniem metody dedukcyjnych i abstrakcyjnych w badaniach, analizowanie
zjawisk gospodarczych w ujgciu statycznym i dynamicznym, uwzglednianiem innowacji w two-
rzonych modelach, opracowaniem podstaw mikroekonomicznych dla analizy mikroekonomicznej,
zapewniajacych wewngtrzna spojnosc teorii. Wspotczesnie do ekonomii glownego nurtu zalicza sig:
szkote neoklasyczna, monetaryzm, teorie racjonalnych oczekiwan, teorie realnego cyklu koniunktu-
ralnego oraz keynesizm [Kundera 2004, s. 48-49].

39 Na temat cech NEI patrz tez m.in. Ratajczak [1994, s. 100-120].
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proces formowania celow, informacje, wiedzg oraz specyfike podejmowa-
nych dziatan,

zrdznicowanie, zdywersyfikowanie oraz utomnos$¢ i stabo$¢ rynku; ré6znorod-
no$¢ rynku powoduje, ze podstawowym uktadem analitycznym dotyczacym
zachowania przedsigbiorstwa staje si¢ branza, czyli otoczenie o cechach bar-
dziej homogenicznych niz caly rynek; otoczenie branzowe wplywa na cha-
rakter gry rynkowej podmiotow dziatajacych w obrgbie danej branzy,
motyw zysku nie jest jedynym motywem, ktérym kieruja si¢ podmioty
w dziatalnos$ci gospodarcze;j,

interdyscyplinarne (holistyczne) badanie zjawisk i rozwoju gospodarczego,
umiarkowang racjonalno$¢ jednostki, informacja dotyczaca wszystkich
aspektow dziatania na rynku jest ograniczona i trudno dostgpna, podmioty
musza aktywnie jej poszukiwac i zdobywac, co przyczynia si¢ do wzrostu
kosztow, co w konsekwencji zwigksza sktonno$¢ podmiotéw do nieuczci-
wego dziatania, zarowno w ramach transakcji rynkowych, jak i hybrydo-
wych.

Charakteryzujac NEI, nalezatoby wskaza¢ rowniez na gléwne jej zatozenia,
ktore uwypuklaja nastepujace aspekty [Ratajczak 2005, s. 148; Gruszecki 2002,
s. 2227

traktowanie przedsigbiorstwa jako struktury regulacyjnej, w ktorej do-
konywane sa transakcje (w przeciwienstwie do utozsamiania istoty fir-
my z funkcja produkcyjna),

transakcja uwazana jest za podstawowa jednostke analizy, a przedsigbior-
stwo rozpatruje si¢ jako wiagzke kontraktow,

dazenie do maksymalizacji zysku (podobnie jak w teorii neoklasycznej), do
ktorego prowadzi nie tylko wydajno$¢ techniczna, ale rowniez lub przede
wszystkim — efektywnos$¢ organizacyjna,

podmioty ekonomiczne traktuje si¢ jako jednostki aktywne, ktore czgsto wy-
kazuja sprzeczne interesy, co prowadzi¢ moze do konfliktéw i zachowan
oportunistycznych,

instytucje ksztaltuja si¢ w wyniku dziatan jednostek kierujacych si¢ wia-
snym interesem (,,indywidualizm metodologiczny”),

instytucje sa analizowane przez pryzmat relacji wymaniany (kontrakty)
zachodzace migdzy ludzmi jako podmiotami ekonomicznymi,
podstawowa ekonomiczng funkcja instytucji jest efektywnos¢ (unikanie
pojecia wladzy),

istniejace instytucje sa optymalne ze wzgledu na ich konsekwencje efek-
tywnosciowe (konkurencja w gospodarce rynkowej eliminuje nieefektywne
instytucje),

31 Szeroka analiza nowej ekonomii instytucjonalnej przedstawiona jest rowniez w zbiorze arty-
kutéw publikowanych w czasopismie Ekonomista przez M. Gorynig [2007].
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— o efektywnosci decyduja koszty transakcyijne,

— zasadniczy wplyw na instytucje i ich funkcje maja ograniczenia informa-

cyjne oraz ograniczona racjonalno$¢ podmiotéw gospodarczych,

— przedstawiciele nowej ekonomii instytucjonalnej opowiadaja si¢ w wigk-

szosci za ograniczona ekonomiczna rola panstwa.

Obszar badan nowej ekonomii instytucjonalnej nie jest jednolity [Zabkowicz
2003, s. 795-824]*2. W jego ramach wskakuje si¢ na trzy ujgcia: teori¢ agencji,
teorig praw wlasnosci oraz teori¢ kosztow transakcyjnych [Gorynia 1999 a, s. 779].
Analizie i badaniu poddaje si¢ rozne kwestie poczawszy od wptywu historii na
metody gospodarowania, a na analizie relacji polityki z biznesem konczac. W nurcie
nowej ekonomii instytucjonalnej mozna réwniez probowac znalez¢ wythumaczenie
relacji kooperacyjnych, ktore traktuje si¢ jako hybrydowy uktad 2 lub wigkszej licz-
by podmiotéw. Z punktu widzenia budowy, rozwoju i utrzymania tych relacji szcze-
golnie istotne jest podejscie kosztow transakcyjnych O. Williamsona.

Teoria kosztow transakcyjnych (TKT) w silny sposdb akcentuje stosunki przed-
sigbiorstwa z otoczeniem zewngtrznym, czyli wybory ekonomiczne dotyczace na-
bywania i zastosowania czynnikéw produkcji. Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa ana-
lizuje w relacji do innego podmiotu rynkowego lub gatezi przemystu [Gruszecki
2002, s. 210]. Zajmuje sig relacjami pomigdzy kosztami transakcyjnymi, struktura
zarzadzania oraz czynnikami wymiany. Koszty transakcyjne odnosza si¢ do kosz-
tow zwiagzanych z wymiana dobr i ustug pomigdzy 2 stronami kontraktu, zawieraja
koszty osiagnigcia satysfakcji z porozumienia przez obydwie stron, adaptacjg poro-
zumienia do nieprzewidzianych sytuacji oraz wdrazanie tych warunkow [Ganesan
1994, s. 3]. Struktura zarzadzania odnosi si¢ do sposobow pozyskiwania surowcow
i innych zasobow, okreslanych jako hierarchia i struktura rynku. Struktura ta wiaze
si¢ z problemem okreslonym jako decyzje ,.kupi¢ czy wyprodukowaé we wlasnym
zakresie” [Glaser-Segura i Laurentiu-Dan 2002, s. 164].

W TKT podstawa analizy staje si¢ transakcja, ktdra rozpatrywana jest przez
pryzmat efektywnosci rozumianej jako oszczedno$¢ rdznego rodzaju kosztow
przy niej powstajacych. Koszty powstaja w wyniku ograniczonej racjonalnosci lu-
dzi w otoczeniu, ktore charakteryzuje si¢ dynamika, ztozonoscia i niepewnoscia.
Dotycza poszukiwania, pozyskiwania, przetwarzania i przekazywania informacji,
kosztow tworzenia, zawierania i egzekwowania uméw itp. Powodzenie prowadzo-
nej dzialalno$ci mozna sobie zapewni¢ poprzez wlasciwg interpretacje i analize
zarowno kosztow zawieranych transakcji, jak i kosztow transakcji alternatyw-
nych. W tym konteks$cie istotnym problemem jest konieczno$¢ dokonania wy-
boru pomiedzy opcja dotyczaca produkcji we wiasnym zakresie lub pozyskania
potrzebnych wyrobdéw albo ushug z otoczenia. Teoria zaktada, ze transakcje prze-

32Proby systematyzacji wspotczesnej ekonomii instytucjonalnej przedstawione sa przez A. Zab-
kowicza [2003].
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prowadzane w obrebie firmy sa o wiele bardziej efektywne niz te, ktore odbywaja
si¢ na rynku. Granica pomigdzy wymiana dokonywana wewnatrz organizacji lub
na rynku zalezy od wzglednego rozmiaru biurokratycznych kosztow wewnetrz-
nych podmiotu z jednej strony i kosztow transakcyjnych zwiazanych z rynkiem
z drugiej. Wskazuje sig, ze obnizenie kosztow biurokratycznych® przyczynia si¢
do wzrostu integracji, podczas gdy obnizenie kosztow transakcyjnych wptywa na
redukcje zasiegu integracji [Grinhaug i Haugland 2005, s. 65]. Istotny wplyw na
redukcje kosztow transakcyjnych ma réwniez informacja i komunikacja pomig-
dzy podmiotami uczestniczacymi w procesie wymiany [Toyama 2007, s. 79].

Istotnym elementem rozwazanym w TKT sa rowniez czynniki wymiany odno-
szace sig do czestotliwosci transakcji, poziomu niepewnosci oraz specyfiki majatku
zaangazowanego w transakcje. Wzrost czestotliwos$ci wymiany pomigdzy dwiema
stronami przyczynia si¢ do spadku niepewnos$ci dziatania, dzigki czemu nastgpu-
je rozwdj powiazan kooperacyjnych. Przykladowo zaznaczy¢ mozna, ze wysokiej
jakosci surowce przyczyniaja si¢ do redukcji kosztow transakcyjnych ze wzgledu
na mozliwos$¢ spadku kosztéw kontroli jakosci po stronie nabywcy. Opierajac si¢
na takich przestankach, kooperacje¢ scharakteryzowa¢ mozna jako rodzaj wspotpra-
cujacej struktury rynkowej, w ktorej czgstotliwos¢ wymiany prowadzi do wyzszej
specyfikacji majatku i w konsekwencji obnizenia kosztow transakcyjnych.

Koncepcje i zatozenia TKT po raz pierwszy sformutowane zostaly przez R. Co-
ase'a w artykule The Nature of the Firm z 1937 r3*. Autor zauwazyl, ze zakres
dziatania firmy nie jest uwarunkowany technologicznie, tylko wysokoscia kosztow,
ktore musza zosta¢ wydatkowane w zwiazku z przeprowadzaniem okreslonych
transakcji zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i pomigedzy nim i jego otocze-
niem. Podkreslal, Ze transakcje organizowane sa w ramach firmy w przypadku, gdy
koszt ich prowadzenia jest nizszy niz przy wykorzystaniu mechanizmu rynkowego.
Uwazal, ze firmy i rynki stanowig alternatywne sposoby organizacji gospodarczej.
Sedno jego zatozen zawarte jest w twierdzeniu, ze ,,firma zmierza do wzrostu, do-
poki koszty organizacji dodatkowej transakcji w obrgbie przedsigbiorstwa zrownaja
si¢ z kosztami przeprowadzania tej samej transakcji przy udziale mechanizmow wy-
miany rynkowej lub kosztami organizacji tej transakcji przez inny podmiot” [Coase
1937, 5. 395]. Wybér formy transakcji uwarunkowany jest zatem kosztami ich prze-
prowadzenia. Idee te rozwinigte zostaly przez O. Williamsona [1998, s. 54], ktory
uwaza, ze ekonomia kosztow transakcyjnych wynika z nastgpujacych przestanek:

— transakcja traktowana jest jako podstawowa jednostka analizy,

33 Koszty biurokratyczne to dodatkowe koszty spowodowane integracja procesow produk-
¢ji 1 dystrybucji w jednym przedsigbiorstwie. Zdaniem J. Czupiata [2000 a, s. 213] ,,powstaja one
na skutek ostabienia zainteresowania poprawa efektywnos$ci ze strony dostawcoéw wewngtrznych,
braku elastycznosci w dostosowaniu ich dziatalnosci do zmiennych warunkéw rynkowych oraz
zwiazania przedsigbiorstwa z przestarzata technika w okresach szybkich zmian technicznych w pro-
dukcji kooperacyjnej”.

3% Geneze i trend rozwoju ekonomii kosztow transakcyjnych przedstawia £.. Hardt [2009].
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Tabela 6. Rodzaje i przyklady kosztéw transakcyjnych

Typ kosztéw
transakcji

Rodzaje kosztow skla-
dajacych si¢ na dany typ
kosztow transakcji

Przyklady

Koszty transakeji
rynkowych

(koszty spontanicznego
mechanizmu
kooperacji opartej

na konkurencji)

Koszty zwiazane ze zdoby-
waniem informacji niezbed-
nych do zawierania umow

Marketing, czas i $rodki
poswigcone na zdobywanie
informacji o potencjalnych

kupna — sprzedazy. kontrahentach.
Koszty negocjowania Koszt obstugi prawnej
warunkéw umow. umow.

Koszty zwiazane z realizacja
wynegocjowanych
warunkow umow.

Straty z tytutu niedotrzyma-
nia umowy przez kontrahen-
ta, koszty monitorowania
procesu realizacji umowy.

Koszty zarzadzania
w przedsigbiorstwie
(koszty organizacji

Koszty state zwigzane
z utrzymaniem struktury
organizacji przedsigbiorstwa.

Place kierownictwa. Naktady
na systemy informacyjne
w przedsigbiorstwie.

nych instytucji i organizacji
politycznych, czyli koszty
zwigzane z tworzeniem

i funkcjonowaniem ustroju
politycznego.

hierarchiczne) Koszty zmienne zwiazane Koszty nadzoru nad pracow-
z podejmowaniem decyzji nikami. Koszty zwigzane z
w przedsigbiorstwie. transferem produktow i potpro-
duktéw w przedsigbiorstwie.
Polityczne koszty Koszty tworzenia, utrzyma- | Koszty utrzymania parlamen-
transakcji nia i zmian systemu formal- | tu, administracji panstwowe;j,

sadownictwa, policji.

Zrodto: S. Rudolf (red.), 2009, Nowa ekonomia instytucjonalna. Teoria i zastosowanie, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Praw im. Prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce, s. 15.

— problemy, ktdre wyrazi¢ mozna posrednio lub bezposrednio jako koszty kontrak-
towania, bada¢ nalezy w kontekscie oszczednosci kosztow transakcyjnych,

— oszczednosci kosztow transakcyjnych konkretyzuje si¢ przez powiazanie
transakcji (roznigcych sig atrybutami) do struktur zarzadzania, ktore stano-
wig ramy organizacji, w ktorych przesadzona zostaje integralnos¢ relacji
kontraktowych. Nalezy zatem zidentyfikowac z jednej strony istotne atry-
buty transakeji, z drugiej natomiast opisa¢ bodzce i cechy adaptacyjne al-
ternatywnych struktur zarzadzania,

— na gruncie ekonomii kosztow transakcyjnych stosuje si¢ komparatywna
oceng instytucjonalng dotyczaca odrebnych alternatyw instytucjonalnych,
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sposrod ktorych klasyczne kontraktowanie rynkowe lokuje si¢ na jednym
koncu, scentralizowang hierarchiczna organizacj¢ na drugim, a pomigdzy
nimi mieszcza si¢ hybrydowe sposoby organizacji firm i rynkdw,

— badania nad organizacja gospodarcza musza by¢ zgodne z potaczonymi od-
gatezieniami ograniczonej racjonalnosci i oportunizmu w potaczeniu z wa-
runkiem specyficznos$ci aktywow.

Mozna zatem podkresli¢, ze ekonomia kosztow transakcyjnych zwiazana jest

z pewna forma transakcji. O. Williamson [1998, s. 94] biorac za kryterium stopien
zachowania autonomii, wyréznia jej 3 rodzaje:

— transakcje dorazne organizowane przez rynek,

— transakcje wysoko scentralizowane, w ktorych relacje pomigdzy partnerami
maja postac¢ hierarchiczna,

— transakcje posrednie, mieszane, zwane hybrydowymi, w ramach, ktérych
wskazuje si¢ na powiazania niestandardowe, w tym kooperacyjne.

Z punktu widzenia niniejszej pracy szczeg6lne zainteresowanie skierowane zo-
stato na transakcje hybrydowe, ktore tacza w sobie zar6wno cechy transakcji ryn-
kowych okreslonych przez doktadnie zdefiniowany podziat obowiazkoéw i zadan
aktoréw uczestniczacych w procesie wymiany realizujacych wspolny cel lub cele,
jak i transakcji hierarchicznych, zwiazanych z niesymetrycznym roztozeniem sit,
kontrola i presja wykonywanych dzialan na rzecz realizacji wyznaczonego celu.
Uktad hybrydowy charakteryzuje si¢ usystematyzowanym zbiorem regut i zasad,
wedlug ktorego wspotdziataja podmioty pozostajace w pewnej wspotzaleznos$ci.
Kluczowym czynnikiem wspolpracy staje si¢ zaufanie, poniewaz przyjete poro-
zumienie ma zazwyczaj charakter umowny i w razie nieporozumien i konfliktow
mozna napotka¢ znaczne trudno$ci w interpretacji pierwotnych zamierzen. Istotna
cecha charakterystyczna uktadu hybrydowego jest brak hierarchicznej zaleznosci,
jaka wystepuje w innych formach powiazan. Podkresla sig, ze podmioty uczestni-
czace w ukladzie mieszanym sa niezalezne, kompetentne i maja prawo wycofania
si¢ z uktadu w dowolnym momencie.

Wybor jednej z form transakcji uwarunkowany jest wysokoscia kosztow transakcji,
ktore nalezy ponies¢, a ktére zalezne sa od cech kontraktu i zawartego porozu-
mienia. Przez koszty transakcyjne rozmie¢ nalezy koszty powstajace w wyniku
wspoltdziatania dwoch lub wigkszej liczby podmiotow rynkowych, ktore sg zwia-
zane z procesami kupna i sprzedazy [Bannock i inni 2002, s. 370]. Innymi sto-
wy, sg to koszty funkcjonowania systemu gospodarczego [Arrow 1979], ktore
stanowia odpowiednik tarcia w systemach fizycznych [Williamson 1998, s. 32].
Podkresla sig, ze zarowno w naukach fizycznych, jak i ekonomicznych tarcie jest
zjawiskiem wystepujacym powszechnie, przy czym na gruncie ekonomii brak jest
skutecznych impulséw przypominajacych o kosztach funkcjonowania systemu.
Rozwoj 1 wzrost przedsigbiorstw uwarunkowany jest ich dazeniem do minimali-
zowania kosztow transakcji zwiazanych z pozyskiwaniem z rynku niezbgdnych
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zasobow potrzebnych do ich funkcjonowania w sferze spoteczno-gospodarczej
[Stankiewicz 2007, s. 326]. Relacje kosztoéw transakcyjnych na rynku i w organi-
zacjach zmieniaja si¢ wraz z postgpem technicznym, nowymi strukturami rynku
oraz zmiang stosunkow spotecznych [Gruszecki 2002, s. 130]. Transakcje cha-
rakteryzuja si¢ tym, ze tacza rézne podmioty gospodarcze, potwierdzajac wza-
jemna potrzebe i zbiezno$¢ artykutowanych przez nie intereséw [Noga 2009,
s. 199-202].

Williamson [1998, s. 33—35] koszty transakcyjne dzieli na koszty ex ante i ex post.
W ramach pierwszej kategorii wskazuje na koszty projektowania, negocjowania
1 zabezpieczania umowy, w ramach drugiej na koszty niedostosowania, renegocja-
cji, koszty zatozenia i biezace, zwiazane ze strukturami zarzadzania oraz koszty
sktadowania zabezpieczajacego wykonanie zobowigzania. Mozna je pogrupowaé
w 3 kategorie [Stankiewicz 2007, s. 326]:

— koszty koordynacji, do ktérych zalicza si¢ koszt przedstawienia oferty, usy-
tuowania ich w konkretnym miejscu i czasie, ustalenia poziomu ceny oraz
innych warunkow transakcji,

— koszty motywacji, do ktorych zalicza si¢ koszty wynikajace z niepetnej in-
formacji lub jej braku oraz z niedoskonato$ci zawierania umow,

— koszty egzekucji uméw, do ktorych zalicza si¢ koszty zwiazane z monitoro-
waniem przebiegu realizacji umowy lub wynikajace z barku jej egzekucji.

Podkresla sig, ze koszty ex ante i ex post sa kosztami wspotzaleznymi i nalezy
je rozpatrywac jednoczesnie a nie kolejno [Williamson 1998, s. 35]. Williamson
[1971, s. 114] podkresla jednak, ze do kosztow transakcyjnych zalicza¢ nalezy
tylko te, ktore mozna minimalizowac¢ przez zastgpienie rynku wewngtrzng struk-
tura organizacyjna.

O. Williamson ekonomig kosztow transakcyjnych wykorzystuje do analizy
integracji pionowej, ktora rozwaza w charakterystykach behawioralnych kon-
traktujacych podmiotow, a zwlaszcza w ich ograniczonej racjonalnosci i skton-
nosci do oportunizmu. Zatozenie dotyczace ograniczonej racjonalnosci oparte
jest na ograniczeniach poznawczych, wynikajacych z koncepcji, ze ludzie mu-
sza radzi¢ sobie z niepewno$cia zwiazana z ograniczona wiedza, nieprzewi-
dywalnoscia przysztych zdarzen i limitowanymi umiejgtno$ciami. Zatozenie
dotyczace oportunizmu sugeruje, ze ludzie dziataja w swoim wtasnym inte-
resie 1 maja sktonnos¢ do dazenia i realizacji wlasnego celu, nawet w przypad-
ku kiedy musieliby si¢ posunaé¢ do takich dziatan jak oszustwo czy klamstwo.
Podkresla, ze ograniczona racjonalno$¢ uczestnikow porozumienia powoduje,
ze zawierane transakcje maja charakter niekompletny, co moze przyczyni¢ si¢
do wzrostu kosztow ex post, a takze powstania konfliktow, ktorych eskalacja
rozwija zachowania oportunistyczne. Oprocz kosztéw ex post zwiazanych z po-
petianiem oszustw po zawarciu porozumienia wskaza¢ mozna na koszty ex ante
zwiazane z wykorzystywaniem sytuacji podczas rozpoczecia transakcji [Grin-
haug i Haugland 2005, s. 65].
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U podstaw TKT lezy zalozenie, ze koszty organizacji transakcji roznia sig
1 zaleza od ich charakteru. Uwaza sig¢, ze wystgpowanie i zrdznicowanie kosz-
tow transakcyjnych zwiazane jest z niedoskonatoscia rynkow, ktore komplikuja
proces wymiany oparty na mechanizmach cenowych. W literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ na 6 czynnikow, ktore wptywaja na wielko$¢ kosztow transakcyj-
nych [Pankowska 1998, s.32]:

— ograniczona liczba potencjalnych dostawcow i1 niewielka liczba zwiazkow

typu dostawca — nabywca,

— ograniczona racjonalno$¢ dziatania, ze wzgledu na limitowany dostgp do

informacji,

— niepewnosc¢ realizacji celow i ztozono$¢ problemow rzeczywistosci gospo-

darczej,

— oportunizm dziatania, nieuczciwe dazenie do realizacji celéw wlasnych

kosztem wspodlpracy i celow partnerow,

— asymetria informacji oznaczajaca brak rownowagi w jej podziale pomigdzy

partneréow zarowno w przypadku pojedynczych transakcji, jak i ich zbioru,

— specyfika zasobow.

Niepewnos¢ rynku przybiera¢ moze 2 formy. Pierwsza zwiazana jest z mozli-
woscia dystrybucji niezmiennych zaburzen i zaklocen, druga skupia si¢ na wzro-
$cie ich waznosci, np. z powodu wzrostu rozbieznosci i sprzecznosci. Mankamen-
ty niedoskonato$ci rynku niwelowa¢ mozna dzigki zastgpowaniu kontraktowania
rynkowego przez wewngtrzng alokacje zasobdw, ktora odbywa sig w ukladzie
hierarchicznym. O strukturze i funkcjonowaniu podmiotow rynkowych w znacz-
nej mierze decyduje analiza kosztow transakcji oraz zinternalizowane dziatania
odbywajace si¢ wewnatrz organizacji. Wlasciwe rozrdznienie transakcji umoz-
liwi ich odpowiednia alokacj¢ przy wykorzystaniu trzech kryteriow [Williamson
1991a, s. 2817]:

— czestotliwos¢ wystgpowania transakcji,

— niepewnos¢ dotyczaca zachowan podmiotéw po zawarciu transakc;ji,

— rodzaj i stopien specyfiki aktywdéw zaangazowanych w dostawy dobr lub ustug.

Szczegbdlnego znaczenia nabiera specyfika aktywow, ktdra nawiazuje do stop-
nia w jakim moga one by¢ alternatywnie wykorzystywane bez negatywnego wpty-
wu na ich produktywno$¢. Zasoby wykorzystywane przez przedsigbiorstwo moga
bowiem przyjmowaé charakter uniwersalny lub wyspecjalizowany. Uniwersalny
wiaze si¢ z mozliwoscig ich szerokiego zastosowania, wyspecjalizowany z kolei
dotyczy zasobow o specyficznych wlasciwosciach i waskim zakresie wykorzy-
stania. Nalezy podkresli¢, ze warto$¢ zasobow specjalistycznych ma znaczenie
tylko dla okreslonych transakcji i maleje wraz ze wzrostem kosztu ich adaptacji
do alternatywnego wykorzystania. Adaptacja jest istotnym czynnikiem réznicu-
jacym transakcje. W przypadku transakcji rynkowych koszt adaptacji jest niski
i opiera si¢ na mechanizmach cenowych, w przypadku transakcji hierarchicznych
przystosowanie moze by¢ dtugotrwate, kosztowne, a czasami wrecz niemozliwe.
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Specyfika zasobow zwiazana jest rowniez z potrzeba odpowiedniego i dlugotrwa-
tego inwestowania w celu realizacji zatozen porozumienia. W tym kontekscie do-
konane inwestycje wigza¢ si¢ moga z problemami zwigzanymi z potencjalnym
zachowaniem oportunistycznym polegajacym na probach przejgcia korzysci ply-
nacych ze specyfiki wyjatkowych aktywow. Przedsigbiorstwa musza zatem czg-
sto ponosi¢ dodatkowe koszty zabezpieczenia przed niepozadanym zachowaniem
kontrahentow i proba wykorzystania posiadanych specyficznych aktywow. Kosz-
ty te stanowia dodatkowy koszt przysztej transakcji [Williamson 1991b, s. 75-94;
Godfrey 1 Hill 1995, s. 519-533].

Analizujac specyfike aktywow, podkres§lic mozna, ze im bardziej wyjatko-
we aktywa posiada przedsigbiorstwo, im mniejsze jest prawdopodobienstwo za-
warcia kontraktu, tym rozwija si¢ bardziej sktonnos¢ do ich internalizacji, czyli
uwewngtrznienia. Williamson [1991a, s. 281] wskazuje, ze specyfika aktywow
dotyczy¢ moze:

— lokalizacji, ktora ekonomizuje zapasy i koszty transportu,

— cech fizycznych aktywow, ktore sa wymagane i1 angazowane w produkcji,

— zasobow ludzkich (wraz z ich do§wiadczeniem i umiejgtnosciami),

— znaku firmowego,

— aktywow zaangazowanych w odrgbne inwestycje,

— aktywow krotkotrwatych.

Wykorzystywanie zasobow wyspecjalizowanych o waskim zastosowaniu
przyczynia si¢ z jednej strony do obnizenia kosztéw produkcji, z drugiej nato-
miast przyczyni¢ si¢ moze do uzaleznienia od kooperujacego partnera. Uzaleznie-
nie przybiera charakter jedno lub dwustronny i wigzac¢ si¢ moze z niesymetrycznym
roztozeniem korzysci, co oznacza przejmowanie profitow przez jedna ze stron.
Williamson [1981, s. 555] podkresla, ze ,,specyfika aktywow jest zard6wno bardzo
waznym wymiarem opisujacym transakcje, jak i niedocenianym atrybutem we
weczesniejszych badaniach dotyczacych organizacji”.

Jak wspomniano wcze$niej, organizacja transakcji przybiera charakter triady: ry-
nek, hierarchia i hybryda, co oznacza, ze natura relacji pomigdzy firmami moze by¢
scharakteryzowana za pomoca 3 koncepcji zarzadzania [Williamson 1991, s. 281]:

— zarzadzanie rynkowe, ktore zaktada Scisty podzial rol i zadan pomigdzy
niezaleznymi podmiotami zamierzajacymi dokona¢ transakcji, okre§lony
przez zasady, prawa i reguty panujace w danym otoczeniu,

— zarzadzanie hierarchiczne okreslone przez administracyjna kontrolg wykonywa-
nych zadan i petnionych rol, przy jednoczesnym zatozeniu o wspolnym dziataniu
podmiotéw w ramach organizacji na rzecz osiagnigcia wyznaczonego celu,

— zarzadzanie relacyjne (hybrydowe) taczace w sobie cechy podejscia hierar-
chicznego i rynkowego, w ktorym podstawa relacji i powiazan kooperacyj-
nych jest regulacja jedynie istotnych elementow wspotpracy partneréw pozo-
stajacych w pewnej wzajemnej zaleznosci, posredni stopien administracyjnej
kontroli i ograniczony zakres wykorzystania regulacji prawnych.
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Brak kooperacji pomiedzy przedsigbiorstwami oznacza, ze funkcjonuja czyste re-
lacje rynkowe. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dlugoterminowe czyste relacje wptyna¢
moga na rozwoj blizszych kontaktow migdzy przedsigbiorstwami, co spowoduje, ze
transakcje te beda miaty sktonnos¢ do przeksztatcania si¢ w bardziej naturalne zwiaz-
ki zgodne z prawami rynku. Przeksztalcenie to stanowi rezultat zarzadzania hierar-
chicznego i wdrozenie norm relacyjnych. Normy relacyjne stanowia wazny spoteczny
i organizacyjny nosnik kontroli transakcji, ktorego nie mozna dostrzec w warunkach
zarzadzania rynkowego. Do typowych norm relacyjnych zalicza sig elastycznosc, so-
lidarno$¢,” wzajemno$¢, rozwiazywanie konfliktow itp. Obecnos¢ takich standar-
dow okresla zachowanie podmiotdw i skfania je do podejmowania kooperacji.

Wracajac do triady, zaznaczy¢ nalezy, ze z jednej strony analizie podlegaja trans-
akcje zawierane na rynku, wraz z jego specyficznymi konsekwencjami opartymi na
standardowym prawie kontraktowym, $ci§le precyzujacym prawa i obowiazki
stron, z drugiej natomiast bada si¢ hierarchi¢ przedsigbiorstwa wraz z jego wewngetrz-
ng struktura, zasadami 1 regutami postgpowan, ktore determinuja przebieg wszystkich
procesow. Pomigdzy dwoma skrajnymi rozwigzaniami umiejscawia si¢ transakcje hy-

A
Zarzadzanie

relacyjne Kooperacja

»
»

Zarzadzanie rynkowe — niekooperacyjne  Zarzadzanie hierarchiczne

Rysunek 16. Zarzadzanie relacyjne, hierarchiczne i kooperacyjne

Zr6dto: opracowanie wilasne.

3 Normy relacyjne mozna opisywac za pomoca réoznych terminow, przyktadowo solidarnosé zawie-
ra w sobie takie aspekty jak jedno$¢ celow, pracg zespotowa, dazenie w tym samym kierunku, $wiadcze-
nie sobie przystug i uprzejmosci, a normy elastycznosci mozna okresli¢ za pomoca wspdlne rozwiazywa-
nie problemoéw, wspolne ustalanie dziatan przeciwdziatajacych zagrozeniom ptynacym z otoczenia czy
che¢ i sktonnos¢ rozwiazywania konfliktow przez negocjacje.
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brydowe (posrednie), ktora sprowadza si¢ do r6znej postaci kontraktow dtugotermino-
wych?®. Organizacja transakcji w sposob posredni moze zosta¢ wyrdézniona za pomoca:
— systemu motywacyjnego, stabszego od rynku i silniejszego od form hierar-
chicznych,
— kontroli administracyjnej, silniejsze od rynku i stabsze od formy hierar-
chicznej,
— umiarkowanej adaptacji zewngtrznej, stabsze od rynku i silniejsze od hie-
rarchii,
— umiarkowanej adaptacji wewngtrznej, silniejsze od rynku i stabsze od hie-
rarchii,
— prawa kontraktowego, silnie determinujacego rynek, i o niktym wplywie na
uktady hierarchiczne (tabela 7).

Tabela 7. Charakterystyka cech rynku, hybryd i hierarchii

Forma zarzadzania
Cecha - -
rynek hybryda hierarchia

Narzedzia:

System motywacyjny ++ + 0

Kontrola administracyjna 0 + ++
Atrybuty dziatalnosci :

Adaptacja autonomiczna ++ + 0

Adaptacja kooperacyjna 0 + ++
Prawo kontraktowe ++ + 0

Legenda: ++ — silne dziatanie, + — umiarkowany wptyw, 0 — staby wplyw.

Zrédto: O.E. Williamson, 1991, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete
Structural Alternatives, Administrative Science Quarterly, Vol. 36, No. 2, s. 281.

Proponowane 3 modelowe ujgcia rozwiazan transakcyjnych: rynkowe, hybry-
dowe 1 hierarchiczne stanowia podstawg analizy efektywno$ci w ramach teorii
kosztow transakcyjnych. Kazde z nich odpowiednie jest do koordynacji kontrak-
tu o Scisle okreslonych charakterystykach i nie znajduje zastosowania w innych
uktadach dotyczacych innego zestawu cech. Podstawa badania jest analiza kosz-
tow zwiazanych z konkretng transakcja oraz specyfika wartosciowa i jakosciowa
przedmiotu kontraktu. W uktadach hybrydowych mamy do czynienia z wysrod-
kowana wartoscia i znaczeniem przedmiotu, ktory z jednej strony jest na tyle
cenny, ze nie dokonuje si¢ jego zakupu na rynku, z drugiej natomiast nie jest tak
wazny, aby konieczna byla internalizacja w celu jego wyprodukowania.

% Wskazuje sig, ze powiazania hybrydowe przyjmuja rozny charakter, poczawszy od luzno powia-
zanych firm w postaci klastra, az do quasi zintegrowanych przedsigbiorstw w postaci sieci, uktadow
symbiotycznych, administrowanych kanatow, niestandardowych kontraktow itp. [Menard 2004, s. 347].
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Podkresla sig, ze uktady kooperacyjne przedsigbiorstw umiejscawia si¢ w struk-
turach organizacji hybrydowych, ktore powstawa¢ moga w wyniku dezintegracji
duzych podmiotéw na mniejsze samorzadne i autonomiczne jednostki o profi-
lowanym i specjalizowanym polu dziatalnosci. Jednostki takie skoncentrowane
sa wokol zdecentralizowanego przedsigbiorstwa (najczgsciej zamawiajacego)
w ksztatcie polaczen sieciowych. Pomigdzy jednostkami istniej wysoki stopien
wspolzaleznosci, co oznacza, ze nie moga one funkcjonowaé¢ w oderwaniu od
innych, gdyz sa $cisle umiejscowione w strukturze i wykonuja wazne z punktu
widzenia tej struktury zadanie. Budowa sieci hybrydowej jest strategia, ktora po-
zwala przezwycigzy¢ zarowno biurokratyczne ograniczenia duzych podmiotow,
jak i bariery wejscia na rynek podmiotow matych. Mozna podkresli¢, ze organi-
zacje hybrydowe pozwalaja czerpa¢ korzys$ci zardwno z integracji, jak i dezinte-
gracji [Pankowska 1998, s. 17].

Teoria kosztow transakcyjnych przedstawia niekompletny zestaw wyjasnien
migdzyorganizacyjnej kooperacji®’. Zatozenia teorii krytykowane sa za margi-
nalizowanie roli spotecznych czynnikéw i ich wptywu na transakcje pomigedzy
poszczegdlnymi podmiotami, ktoére zaobserwowa¢ mozna w realnym $wiecie.
Istotny problem pojawia si¢ w przypadku prob implementacji zatozenh TKT w prak-
tyce, moga one bowiem ostabi¢ lub zachwia¢ rozwoj przedsigbiorstwa. Problem
ten wiaze si¢ z dwoma kwestiami. Pierwsza behawioralna zwiazana jest z natura
ludzkiego zachowania, ktore wedtug TKT charakteryzuje si¢ ograniczona racjo-
nalnoscia i oportunizmem. W zatozeniach o ograniczonej racjonalnosci przyjmuje
sig, ze ludzie podejmuja trafne decyzji w ograniczonym zakresie, poniewaz nie
dysponuja peing informacja, wystarczajaca iloscia zasobow materialnych czy cza-
sem. Z kolei poprzez oportunizm rozumie si¢ postgpowanie zgodne z warunkami
dyktowanymi przez zaistniala sytuacje i dazenie do realizacji wlasnych intere-
sow oraz okreslonych korzysci. Druga kwestia dotyczy dazenia do osiagnigcia
sukcesu za wszelka ceng, nawet kosztem partnera, wykorzystujac jego niewiedze
lub nieuwage™®. Zaktada sig, ze organizacje dazac do urzeczywistniania wasnych
celow, nie biora pod uwage uwarunkowan etycznych i moralnych. Podejmujac
decyzje, zaktadaja, ze ex ante nie mozna by¢ pewnym postgpowania partnera
(np. w zakresie oportunistycznego zachowania), a ex post koszty moga by¢ zbyt
wysokie [Ghoshal i Moran 1996, s. 13—47].

Jak wskazano powyzej, gldowny problem teoretyczny zwiazany z teorig kosztow
transakcyjnych wiaze si¢ z pomijaniem czynnikdéw spotecznych wplywajacych na
migdzyorganizacyjna kooperacjge. Domniemuje sig, ze do istotnych czynnikéw

37 Szeroka krytyka zatozen teorii kosztow transakcyjnych zostat przeprowadzona przez Ghoshal
i Moran [1996], w artykule: Bad for practice: a crituque of the transaction cost theory.

38 Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wdrazanie nieetycznych strategii moze w ostatecznym efekcie przy-
czyni¢ si¢ do utrata pozycji konkurencyjnej (np. poprzez utratg wizerunku, reputacji, a w konsekwencji
kontraktow).
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spotecznych naleza te, ktore zwiazane sg z ludzka natura. Williamson zaktada, ze
wszyscy ludzie z natury sa niegodni zaufania. Zgodnie z tym zalozeniem zaufanie
jest podejsciem wytacznie kalkulacyjnym zabezpieczajacym wspotprace. Teoria
kosztow transakcyjnych pomija zatem nature altruistyczng, bezinteresowna i ideowa,
zaktadajac, ze rola podmiotow ksztattowana jest przez spoteczne otoczenie i wplywa na
tworzenie altruistycznego zaufania.

Kolejna krytyka dotyczy kryterium powodzenia i efektywnosci dziatania, kto-
rych kryterium determinujacym atrakcyjnos¢ rezultatow jest kooperacja. Organi-
zacje wedtug Williamsona zasadniczo odrzucaja kooperacje, dziatajac na rynku
indywidualnie i autonomicznie. Posiadaja zdolno§¢ do wprowadzania hierar-
chicznej kontroli, ktérej celem jest niwelacja i ograniczanie ludzkiego oportuni-
zmu. Nalezy jednak podkresli¢, ze wprowadzanie mechanizmoéw hierarchiczne;j
kontroli nie zawsze przynosi spodziewane rezultaty. W niektorych sytuacjach
oportunizm bedzie si¢ zwigkszal wraz z ilo§cia naktadanych sankcji, co spowodo-
wac¢ moze konieczno$¢ naktadania kolejnych sankcji, a to w konsekwencji dopro-
wadza do wzrostu kosztow zarzadzania. Wzrost kosztow przyczynia si¢ do utraty
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a w konsekwencji rynku. Mozna zatem
podkresli¢, ze zatozenia TKT znacznie przeceniaja znaczenie kontroli instytucjo-
nalnej, pomijajac kontekst spoteczny, ktory w procesie zawierania transakcji ma
silne oddziatywanie na zachowanie partnerow.

W TKT rynki i przedsigbiorstwa odgrywaja bardzo istotna rolg w dwoch klu-
czowych kwestiach, ktore wplywaja na rozwdj, czyli dazenie do osiagnigcia wy-
sokiej efektywnosci dziatania oraz dostosowania si¢ do zmian. Williamson zakta-
da, ze efektywno$¢ dziatania i zdolnos$¢ do adaptacji zarowno firm, jak i rynkow
zaleza od ich zdolnosci do wykorzystania tych samych uwarunkowan i rozwia-
zan. Obserwacje sugeruja jednak, ze rynki i przedsigbiorstwa nie sa tak wyraznie
zréznicowane w warunkach charakterystyk transakcyjnych, jak oczekiwatby tego
Williamson. Ten sam rodzaj transakcji moze by¢ bowiem realizowany w dwoch
organizacjach w ro6zny sposob, przyktadowo jedno przedsigbiorstwo funkcjonu-
jace w danym rynku delegowa¢ moze produkcje okreslonych elementéw na ze-
wnatrz, podczas gdy drugie funkcjonujace doktadnie na tym samym rynku wyko-
nywa¢ moze dokladnie te same elementy we wlasnym zakresie.

Teoria kosztow transakcyjnych pomija rowniez kwestie zwiazane z dziata-
niami innowacyjnymi i przedsigbiorczymi, poniewaz trudno je opisa¢ w katego-
riach czysto transakcyjnych. Wzrost i rozwdj Williamson utozsamia z inkorpo-
racja duzej ilosci rynkowych charakterystyk i racjonalng kontrola. W organizacji
natomiast pojawiaja si¢ problemy dotyczace z jednej strony koniecznos$ci re-
dukcji kosztow transakcyjnych, a z drugiej wykorzystania wiedzy i do§wiadcze-
nia jej cztonkow, ktdére moga miec istotne znaczenie w procesie rozwoju. Celem
przedsigbiorstw nie zawsze bedzie dazenie do minimalizacji kosztoéw, czgsto za
podstawowa wytyczna przyjmuje si¢ trwatos¢ istnienia i konkurencyjnosé. Osia-
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gniecie wyznaczonych zatozen wymaga kreatywnosci, a nie adaptacji do konkret-
nych warunkow, jakie narzuca otoczenie. Jak pisze Pankowska [1998, s. 50] ,,(...)
przedsigbiorstwa w pewnych sytuacjach przyjmuja zachowania satysfakcjonujace,
a nie maksymalizujace efekty. Zamiast maksymalizowac zysk lub systematycznie
minimalizowa¢ koszty, poszukuja rozwiazan satysfakcjonujacych w ptaszczyznie
gospodarczej, ktore jednak obnizaja poziom ryzyka lub niepewnos$ci”.

2.4. Kooperacja w teorii zaleznosci od zasobow

Teoria zaleznosci od zasobdw oparta jest na zalozeniu, ze trwata przewaga
konkurencyjna przedsigbiorstwa jest rezultatem optymalnej alokacji zasobow w
potaczeniu z niedoskonatym rynkiem. Celem jej zdobycia przedsigbiorstwo musi
uzyskac i kontrolowa¢ wartosciowe, rzadkie, trudne do podrobienia i niesubsty-
tucyjne zasoby i zdolnosci oraz by¢ tak zorganizowane, aby bylo w stanie je wy-
korzysta¢ i zastosowaé. Zdaniem propagatorow tego nurtu to zasoby stanowia
czynnik decydujacy, o tym czy przedsigbiorstwo odniesie sukces, czy porazke.
Jednoczesnie teoria ta wyjasnia, dlaczego firmy posiadajace podobne zasoby
dziataja i osiagaja rozne efekty [Kraaijenbrink, Spender i Groen 2010, s. 350].
Fundamentalnym zatozeniem teorii jest teza o réznorodnosci firm pod wzglgdem
kontrolowanych przez nie zasobow, umiejetnosci i generowania zyskow.

Za jednego z tworcoOw teorii uwaza si¢ Edith Penrose [1959], ktora glowne
idee 1 zalozenia zawarta w swoim dziele z 1959 roku The Theory of the Growth of
the Firm. Podstawowe aspekty teorii zwigzane sa z proba wyjasnienia powigzan
pomigdzy zasobami, mozliwosciami produkcyjnymi i przewaga konkurencyjna®.
Wskazuje si¢ na 3 przestanki wyjasniajace te relacje [Kor i Mahoney 2004, s. 184;
Mahoney 1995, s. 91]:

— pierwsza dotyczy tworzenia ekonomicznej wartosci nie z powodu posia-
dania okreslonych zasobow, w tym rzadkich i wyjatkowych, ale z powo-
du efektywnego i innowacyjnego nimi zarzadzania. Elementem wejscia do
systemu produkcyjnego nie sa zasoby same w sobie, ale ich potencjalny,
wyjatkowy 1 specyficzny zestaw, ktory trwale wptywa na przewage kon-
kurencyjng [Tsang 1998, s. 208]. Jak pisze J. Czupiat [2010, s. 16] ,.(...)
przedsigbiorstwo sukcesu musi wigc cechowac skuteczne wiazanie rozpro-
szonych zasobdw i kompetencji w jedna catos¢, zdolna do szybkiego 1 wia-
$ciwego reagowania na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia”,

3 W podobnym nurcie problem wspdlpracy starano si¢ wyjasni¢ na gruncie teorii kooperacji. Jej
istotnym elementem jest zatozenie dotyczace mozliwos$ci uzyskania efektu synergii jako rezultatu wspot-
pracy. Podstawa tworzenia zwiazkow i zaleznosci pomigdzy przedsigbiorstwami jest zaloZenie opierajace
si¢ na ograniczeniu mozliwosci produkcyjnych przedsigbiorstw [Piasecki 1999; Telser 1987; Bacharach
1999; Malawski, Wieczorek i Sosnowska 2004].
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— druga ukazuje swobodny zwiazek pomigdzy zasobami i tworzeniem moz-
liwosci produkcyjnych dla wzrostu firmy i jej innowacji. Podkreéla sig, ze
doswiadczenie menedzerow zwiazane z zarzadzaniem zasobami wplywa
na ich wyobrazenie dotyczace specyficznych mozliwosci produkcyjnych
dostepnych dla firmy. Dziataja oni jako pewnego rodzaju katalizator kon-
wersji z asobow firmy w zdolnosci produkcyjne oraz nowe zastosowania
i wykorzystanie produktéw. Dynamiczne zarzadzanie zdolno$ciami prowa-
dzi do nowych kombinacji i kompilacji zasobow, ktére sa podstawa dziatan
innowacyjnych, innowatorskich tworzacych nowa wartosc,

— trzeci aspekt skupia si¢ na wyjasnieniu tendencji dotyczacej tempa i kie-
runku wzrostu firmy. Determinowane sa one przez biezaca wiedze oparta
na dynamicznym wykorzystaniu zasobow. W tym kontekscie E. Penrose
wskazuje zard6wno na przyczyny i tendencje wzrostu, jak i dowodzi, ze
nieswiadomos$¢ 1 niewiedza dotyczaca ograniczonych czynnikoéw skut-
kuje w nieefektywnosci i utracie pozycji konkurencyjne;.

Teoria zalezno$ci od zasobow zwiazana jest z powiazaniami i zalezno$ciami,
jakie rodza si¢ pomigdzy organizacja a jej otoczeniem. Funkcjonowanie kazdej
organizacji uzaleznione jest od jej dostgpu do okreslonych zasobow, takich jak:
sita robocza, surowce, wyposazenie produkcyjne, kapital, doswiadczenie itp.
Wtadze i nadzoér nad zasobami tymi sprawuje otoczenie, ktoére oddziatywac
moze na organizacj¢ poprzez wpltyw na takie kwestie jak: warunki cenowe
i transakcyjne, koszty produkcji, wytwarzanie produktow i §wiadczenie ustug,
tworzenie struktur i procesow organizacyjnych itp. Wptyw ten bedzie tym wigk-
szy, im organizacja zgtasza zapotrzebowanie na rzadsze i bardziej wartoSciowe
zasoby. Kazda organizacja zatem charakteryzuje si¢ okreslona wrazliwo$cia na
presje srodowiska, w ktorym dziata. Podatnos$¢ ta jest rozna i uwarunkowana za-
lezno$cia wystepujaca w sieci pomigedzy poszczegdlnymi elementami otoczenia
a organizacja. Podkresla si¢ jednak, ze organizacja nie musi biernie poddawac
si¢ presji otoczenia, moze aktywnie manewrowac i probowac na nie oddziaty-
waé [Haich 2002, s. 89-92]. Ponadto organizacja posiadajaca nadzor lub dostep
do rzadkich waloréw wptywac¢ moze niekorzystnie na koszty i dochody innych
podmiotéw zglaszajacych na nie zapotrzebowanie, a tym samym tworzy¢ pe-
wien rodzaj barier zwiazany z pozycja i znaczeniem zasobow [ Wernerfelt 1984,
s. 173].

Istotnym zalozeniem podejscia zasobowego jest teza, ze firmy daza do integra-
¢ji wiedzy, informacji i innych zasobéw w celu tworzenia takich zdolnosci organiza-
cyjnych, ktore pozwola osiagna¢ przewage konkurencyjna [Barney 1991, s. 99—-120;
Grant 1996, s. 375-387]. Dziatalno$¢ firm ksztattowana jest przez strategiczna réwno-
wage pomigdzy rdéznego rodzaju walorami, ktoére pochodzi¢ moga z wnetrza organi-
zacji lub pozyskane by¢ ze zrodet zewnetrznych, np. przez wykorzystanie kooperacji
[van Rijnsoever, Hessels i Vandeberg 2008, s. 1256]. W przypadku ich pozyskiwania
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ze zrodet zewnetrznych kooperacja pomigdzy przedsigbiorstwami przyczynia sig do
spadku popytu na okreslone zasoby, wykorzystujac bowiem porozumienia i zawarte
umowy mozna uzytkowac¢ atuty innych organizacji. Wskazuje sig, ze istotna zaletg ta-
kiego rozwiazania jest szybszy, pelniejszy i bardziej otwarty dostep do rynku niz mia-
loby to miejsce w przypadku skupiania si¢ na pelnym posiadaniu zasobow [Oviatta
i McDougall 1994, s. 45-64]. Poza tym kooperacja w ,,zwartych relacjach” pomigdzy
organizacjami przyczynia¢ si¢ moze do rozwoju zasobow poprzez taczenie ich z za-
sobami pochodzacymi z innych relacji. Alternatywnie inni uczestnicy wykorzystywac
moga w swojej dziatalnosci wiedzg lub rozwiazania wypracowane w innych relacjach
z innymi podmiotami. Sytuacja taka wskazuje na mozliwos¢ rozwoju zasobow przed-
sigbiorstwa poprzez proces wymiany w relacjach opartych na bezposrednich zalez-
nosciach. Moga one przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia tozsamosci sieci, zwlaszcza
w przypadku wykorzystywania ,,profitu z relacji” w jednym lub wigkszej ilosci in-
nych zwiazkow [Anderson, Hakansson i Johanson 1994, s. §].

Zasoby wptywajace na wzrost pozycji konkurencyjnej powinny zdaniem
N. Fossa [1998, s. 135-136] charakteryzowac si¢ 4 cechami: heterogenicznoscia,
ograniczaniem konkurencji zarowno ex ante, jak i ex post oraz brakiem mobilno-
$ci. Heterogeniczno$¢ zasobow prowadzi¢ powinna do uzyskania dodatkowych
korzys$ci okreslanych jako ,,czynsz” lub ,.korzys¢ z zasobow”, ktore jest warun-
kiem koniecznym uzyskania przewagi konkurencyjnej. Ograniczenie konkurencji
ex ante zwigzane sa z cena nabycia zasobow, ktora musi umozliwi¢ uzyskanie
odpowiedniego zysku. W przeciwnym wypadku przyszta korzys$¢ bedzie w petni
zniwelowana przez ceng ktéra przedsigbiorstwo zaptaci za zasoby. Ogranicze-
nie konkurencji ex post dotyczy trudnosci lub niemozliwosci skopiowania lub
imitacji zasoboéw przez inne organizacje, ktore mogtyby uzyskac podobny ,,czynsz
z zasobow”. Wskazuje sig, ze istnieje wiele mechanizméw uniemozliwiajacych
kopiowanie zrodet sukcesu, np. przez ,,dwuznaczno$¢”, ktdra oznacza, ze istnieje
wiele mozliwosci i kombinacji potaczen zasobow. Ostatnia cecha, brak mobilnosci
oznacza, ze zasoby (lub ich kombinacje) powinny by¢ specyficzne, niepowtarzalne
i wyjatkowe dla danej firmy. W przeciwnym wypadku mogtyby by¢ wykorzystywa-
ne przez inne podmioty do osiagnigcia podobnych korzysci [Foss 1998, s. 136].

M.J. Haich [2002, s. 89-92] zasoby dzieli wedtug ich ,,doniosto$ci” i ,,nie-
doboru”. ,,Doniosto$¢” zasobu zwigzana jest ze stopniem jego znaczenia w or-
ganizacji, stanowi kluczowy czynniki funkcjonowania, bez ktérego prowadzenie
dzialalno$ci bytoby niemozliwe. ,,Niedobor” natomiast zwigzany jest z czgsto-
tliwoscia jego wystgpowania w otoczeniu. Z tego punktu widzenia rozroznia si¢
zasoby ogolnodostepne oraz takie, ktorych wystepowanie jest rzadkie lub dostep
do nich jest utrudniony. Kontrola nad takimi zasobami daje organizacji przewage
oraz wladz¢ umozliwiajaca koordynacj¢ pracy innych uczestnikow utworzonej
sieci. W tym kontek$cie B. Wernerfelt [1984, s. 172] zwraca uwagg na racjonal-
no$¢ gospodarowania rzadkimi zasobami. Jego zdaniem posiadacz takich zasobow
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jest w stanie utrzymac konkurencyjna pozycje wobec innych podmiotéw tak dhugo,
jak dtugo dziala racjonalnie. Racjonalnos¢ dotyczy¢ moze zardwno sytuacji, w ktorej
przedsigbiorstwo podejmie decyzje o dzieleniu si¢ zasobami z innymi podmiota-
mi, jak i ich catkowitym zachowaniu dla siebie. Decyzja o kooperacji musi by¢
bowiem poprzedzona wnikliwg analiza i ocena mozliwych do osiagnigcia korzy-
$ci wynikajacych zarowno z samodzielnego ich wykorzystania, jak i z podziatu
z organizacjami zglaszajacymi na nie zapotrzebowanie. Podejmujac decyzj¢ o na-
wiazaniu kooperacji przedsigbiorstwo przeprowadzi¢ musi dwustopniowa anali-
ze, ktora pozwoli oceni¢ i poréwnac spodziewane zyski z kosztami.

W pierwszej kolejnosci dokona¢ nalezy przegladu wilasnych zasobéw pod
katem ich wyjatkowosci, niepowtarzalno$ci i heterogenicznos$ci. Istotnym pro-
blemem jest rowniez ocena mobilno$ci zasobow, ktdra oznacza mozliwos¢ ich
wykorzystania przez inne podmioty funkcjonujace w otoczeniu. Z tej perspek-
tywy wyroznia si¢ z jednej strony zasoby catkowicie mobilne, ktore moga by¢
aktywnym czynnikiem wymiany w kooperacji bez zadnych negatywnych konse-
kwencji, z drugiej zasoby catkowicie niemobilne, ktorych uzytkowanie mozliwe
jest tylko w pewnych $cisle okreslonych warunkach, najczesciej wystgpujacych
wylacznie w posiadajacej je organizacji. Pomigdzy nimi istnieje caty szereg roz-
wigzan o roznej sile natgzenia. Zasoby mobilne sa podstawa tworzenia zwiazkow
kooperacyjnych, zasoby niemobilne musza by¢ wykorzystywane wytacznie przez
ich posiadacza. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze brak mobilnosci nie oznacza utraty moz-
liwosci uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej. Zasoby niemobilne najczgsciej
stanowia wielosktadnikowa kombinacje atutow i walorow przedsigbiorstwa, np. od-
powiednia struktura w potaczeniu z doswiadczeniem, umiejgtnosciami i rynkiem zby-
tu. Podejmujac decyzje o nawiazywaniu uktadéw kooperacyjnych przez angazowanie
specyficznych zasobow, nalezy rowniez sprawdzi¢ mozliwos¢ ich skopiowania lub
przejecia przez kontrahenta. Istnieje duze prawdopodobienstwo nieetycznych zacho-
wan zwlaszcza w przypadku asymetrycznego roztozenia sit, ktore skutkowaé moze
np. przejeciem zrodet zaopatrzenia, zatogi i kadry czy innych istotnych walorow. Nalezy
rowniez zaznaczy¢, ze fatwos¢ przejmowania okreslonych rozwiazan aczy si¢ z mobilno-
$cig zasobdw, im bardziej mobilne zasoby (im wigksza wszechstronno$¢ ich zasto-
sowania), tym tatwiej je powieli¢ i wykorzysta¢. Przeciwdziatajac takim praktykom,
przedsigbiorstwa powinny oferowac mix zasobow stanowiacych pewne specyficzne
i skomplikowane zestawienie wtasnych atutow.

Drugi etap analizy wiaze si¢ z oceng zasobow kontrahenta, z ktérym zamierza si¢
zawrze¢ uktad kooperacyjny pod katem mozliwosci ich wykorzystania i przydatnosci
w realizacji wlasnej strategii. Istotnym problemem jest rowniez proba oszacowania
kosztow pozyskania takich zasobdw, ktore z jednej strony maja akceptowalny cha-
rakter wynikajacy z zasady wzajemnosci, z drugiej natomiast prowadzi¢ moga do
utraty samodzielno$ci i autonomii dziatania. Powaznym zagrozeniem jest proces ewo-
lucyjnej utraty samorzadnosci, ktérego mozna nie dostrzec lub na ktory mozna zare-
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agowac zbyt p6zno. Dodatkowo zbada¢ nalezy mozliwos¢ pozyskania okreslonych
zasobdw z innych alternatywnych zrédet oraz sife i kierunki oddzialywania kontra-
henta. Wspolpracg najlepiej nawiazywac z tymi, ktorzy charakteryzuja si¢ podobnym
potencjatem, posiadaja podobna strukturg zarzadzania i wyznaja podobne wartosci.

Biorac pod uwagg przeprowadzone analizy zasobéw wiasnych i potencjalnego
partnera, dokonac¢ nalezy zestawienia, ktore pozwoli podjaé¢ decyzj¢ o nawiazaniu
uktadu kooperacyjnego badz jego odrzuceniu (lub poszukaniu innego partnera,
ktory spetni wyznaczone zalozenia). Podstawowym kryterium powinna by¢ opta-
calnos¢, ktora nalezy rozumie¢ jako mozliwo$¢ uzyskania dtugotrwatych i wigk-
szych efektoéw niz miatoby to miejsce w przypadku dziatania samodzielnego.

W literaturze zaznacza si¢ jednak, ze nie wszystkie zasoby posiadane przez
przedsigbiorstwo wplywaja na jego przewagg konkurencyjna. Firmy o orientacji
nastawionej na wzrost czgsto zmuszane sa do identyfikacji drog pozwalajacych
przezwyci¢za¢ rzadkos$¢ zasobow. Jednym z powszechnych rozwiazan jest zaan-
gazowanie w migdzyorganizacyjng kooperacj¢ w celu realizacji wzrostu z pomo-
cg lub przy wykorzystaniu zasobow partnera lub partneréw. Mozna zatem podkre-
sli¢, ze z powodu, iz firmy czgsciej dziataja wspodlnie niz osobno, podzial zasoboéw
staje si¢ podstawowym wyjasnieniem migdzyorganizacyjnej kooperacji [Hamel
1991, s. 83—103]. Wskazuje si¢ rowniez, ze roznorodnos$¢ zasobow posiadanych
przez firmy doprowadza do zréznicowania produktéw i ustug swiadczonych przez
firmy. Trwalo$¢ tej roznorodnosci uwarunkowana jest trudnoscia w dostepie do
podobnych zasobdw przez konkurentow. Aby by¢ zrodtem powyzej wspomniane;j
trwatos$ci, zasoby spetnia¢ musza 3 kryteria:

— kryterium warto$ci — oznaczajace, ze nabywca jest sklonny do ich poszu-
kiwania i nabycia, rezultaty uzyskane za ich pomoca znacznie przewyzsza
koszt ich nabycia,

— rzadkos$¢, co oznacza, ze nabywca napotka znaczne trudnosci, poszukujac
podobnych lub takich samych zasoboéw u konkurencji,

— trudne do skopiowania, co oznacza, ze konkurencja napotka trudnosci za-
rowno przy probach nasladownictwa, jak i nabycia takich zasobow.

Podkresla sig, ze zdolno$¢ zasobow do spetnienia tych kryteriow zalezy od rodzaju
przemystu, ktory wptywa na ich wartos¢. Przyktadowo marka czy reputacja moga by¢
bardziej wartosciowe w przemystach eksperymentalnych niz w przemystach, w ktorych
jakos$¢ determinowana jest przez site nabywcza ostatecznego klienta.

Podobny poglad jest dos¢ powszechny w literaturze, przyktadowo Barney
[1991, s. 106] uwaza, ze zasoby, ktore umozliwiaja organizacji osiagnigcie i utrzy-
manie trwalej, stabilnej pozycji musza by¢*:

— warto$ciowe, co oznacza, ze dzigki nim wykorzystywa¢ mozna okazje i nada-

rzajace si¢ sposobnosci lub neutralizowa¢ zagrozenia pojawiajace si¢ w oto-
czeniu przedsigbiorstwa,

40 Podobne zdanie wyraza Hoopes, Madsen i Walkers [2003, s. 890].



Tabela 8. Atrybuty zasobow budujacych trwalg przewage konkurencyjna

Cecha

Charakterystyka

Wartosé

Zasoby sa wartosciowe, kiedy umozliwiaja przedsi¢biorstwu opraco-
wanie 1 wdrozenie strategii, ktora poprawi efektywnos¢ i skuteczno$é
jego dziatania. Podkresla sig, ze tradycyjne ujgcie analizy SWOT su-
geruje, ze firma jest zdolna do poprawy swojej dziatalnosci tylko
w przypadku, kiedy jej strategia wykorzystuje nadarzajace si¢ okazje
lub neutralizuje zagrozenia. Cechy firmy moga by¢ postrzegane jako
zrodto przewagi konkurencyjnej, ale staja si¢ ,,zasobami” tylko w przy-
padku gdy korzystaja z nadarzajacych si¢ mozliwo$ci lub niweluja nie-
bezpieczenstwa.

Rzadkos¢

Podkresla sig, ze warto$¢ zasoboéw posiadanych przez znaczna liczbg ak-
tualnych lub potencjalnych konkurentow nie moze by¢ zrodtem przewagi
konkurencyjnej. W szczegodlnosci dotyczy to sytuacji, kiedy wiele firm
posiada warto§ciowe zasoby i moze wykorzystywac je w ten sam lub

podobny sposdb do innych. Przewagg osiagna¢ mozna tylko w przypad-
ku, kiedy wdrozy si¢ strategi¢ tworzaca dodatkowa wartos$¢ i strategia
taka nie bedzie jednoczesnie wdrazana w zycie przez inne konkurujace
podmioty. W tym celu nalezaloby dokona¢ szczegdlnego potaczenia
zasobow fizycznych, ludzkich i organizacyjnych, ktérych kompozycja
stanowi unikalne rozwiazane niemozliwe lub trudne do skopiowania.
W tym kontekécie uwaza sig, ze szczegolnie waznym ,,zasobem” jest
»talent menedzerski”. Jezeli zasoby wykorzystywane do budowy stra-
tegii nie beda rzadkie, wiele firm w krotkim okresie czasu skopiuje
rozwiazanie i uzyskana przewaga nie bedzie miala charakteru trwate-
go. Nalezy jednak podkresli¢, ze firma musi rowniez interesowac si¢
zasobami, ktore sg powszechne i ogolnie dostgpne. Umozliwiajg one
biezaca dziatalno$¢ i przetrwanie w przypadku tworzenia konkuren-
cyjnej rownowagi w okreslonym obszarze przemystu. W warunkach
konkurencyjnej rownowagi, w ramach ktorej zaden podmiot nie moze
osiagnaé trwalej przewagi rosnie prawdopodobienstwo przetrwania.
Istotnym problemem jest proba okreslenia rzadkos$ci zasobéw wply-
wajacych na pozycj¢ konkurencyjna. Z jednej strony istnieja zasoby na
tyle specyficzne, ze proba ich pozyskania skazana jest na niepowodze-
nie, co bezposrednio przektada si¢ na uzyskanie dominacji, z drugiej
strony istnieja zasoby, do ktorych dostgp jest utrudniony, jednak do-
stepny dla okreslonej grupy przedsigbiorstw. W tym konteks$cie mozna
zaznaczy¢, ze tak dhugo, jak liczba podmiotéw majacych dojscie do
nich jest niewielka tworzenie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe.

Trudnos¢
W zastgpieniu

Warto$¢ i rzadko$¢ zasoboéw posiadanych przez organizacje moze
by¢ tylko zroédtem trwalej przewagi konkurencyjnej, jesli inne firmy
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cd. tab. 8
Cecha Charakterystyka

nie maja mozliwosci ich pozyskania. Oznacza to, ze zasoby te nie moga

by¢ tatwe do podrobienia lub skopiowania. Zasoby trudno skopiowac

lub podrobié tylko w przypadku, gdy:

— zdolno$¢ firmy do pozyskania takich zasobéw wynika z unikalnych
historycznych uwarunkowan,

— zwiazek pomigdzy zasobami posiadanymi przez przedsigbiorstwo
a jego trwala przewaga konkurencyjna ma charakter wieloznaczny,
niejednorodny,

— zasoby tworzace konkurencyjna przewagg sa skomplikowane i ztozone.

Substytucyno$¢| Zasoby nie moga posiada¢ strategicznych odpowiednikow, ktore nie moga
by¢ zarowno rzadkie, jak i trudne do skopiowania. Firma posiadajaca rzad-
kie zasoby moze dokona¢ ich polaczenia w celu wdrozenia wyjatkowej
strategii trudnej do skopiowania przez innych. W przypadku jednak, gdy
istnieje ich substytucyjnos$¢ wiele istniejacych i potencjalnych konkuren-
tow, podejmie proby implementacji podobnych lub takich samych strate-
gii, wykorzystujac substytucyjne zasoby. W takim przypadku osiagnigcie
trwalej przewagi konkurencyjnej bedzie znacznie utrudnione lub niemoz-
liwe do osiagnigcia. Substytucyjno$¢ moze przybrac 2 formy:

— pierwsza oznacza, ze nic ma mozliwosci doktadnej imitacji zasobow
firmy przez konkurenta, istnieje jednak szansa zastapienia ich po-
dobnymi zasobami umozliwiajacymi opracowanie i wdrozenie takiej
samej strategii,

— druga oznacza, ze nawet bardzo zréznicowane zasoby moga by¢
strategicznym substytutem i wykorzystane do budowy zblizonej
strategii, ktora zredukuje wzrost przewagi konkurencyjnej firmy.

Zrédlo: J. B. Barney, 1991, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of
Management, Vol. 17, No. 1, s. 106—111.

— rzadkie w bezposrednim otoczeniu firmy lub trudno dostgpne dla potencjal-
nych konkurentow,

— nietatwe do zastapienia,

— nie moga by¢ dostgpne strategiczne substytuty dla tych zasobow.

Wymienione cechy zasobow mozna traktowac jako warunki konieczne i nie-
zbedne umozliwiajace organizacji osiagnigcie trwatej przewagi konkurencyjnej.

Zasoby postrzega si¢ jako materialne i niematerialne aktywa, umiejgtnosci,
doswiadczenie i zdolno$ci organizacyjne, ktore wiaza si¢ z firma, a nad ktérymi
kontroleg sprawuje otoczenie. Przykladem takich zasobow moze by¢: marka, znak
towarowy, wewngtrzna wiedza dotyczaca technologii i produkcji, zatoga lub per-
sonalne umiej¢tnosci, kontakty handlowe, wyposazenie produkcyjne, kapitat itp.
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B. Werberfelt [1984, s. 172] twierdzi, ze zasoby utozsamia¢ mozna ze wszystkim,
co moze by¢ uwazane jako stabosci lub sily firmy. Uwaza sig¢ rowniez, ze firma
jest specyficznym zbiorem zasobow stanowiacych wktad w proces produkcyjny,
dzigki ktorym wzrasta produktywno$¢ przedsigbiorstwa [Tsang 1998, s. 208].
Mozna podkresli¢, ze wszystkie korzys$ci osiagane przez przedsigbiorstwo oparte
moga by¢ na prawie wiasno$ci rzadkich lub wyjatkowych zasobow. Uwaza sig,
ze przedsigbiorstwa posiadajace zasoby o atrybucie wartosci, rzadkosci, trudnosci
skopiowania i braku substytucyjnosci czgsto podejmuja dziatania innowatorskie,
ktére nastgpnie sa wdrazane, i ktore zwigkszaja ich przewage konkurencyjna.

Wartos¢

Rzadkos¢

Heterogenicznos¢
zasobow firmy Trudnos¢
w nasladowaniu

Trwatos¢

*Historyczne Konkurencyjnosé¢ Strategia
uzaleznienie Przewaga

- Wieloznacznos$c

+Ztozonos¢

Stato$¢ zasobow
firmy

Substytucyjnos¢

Rysunek 17. Zalozenia teorii zalezno$ci od zasobow

Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie: J. B. Barney (1991), Firm resources and sustained
competitive advantage, Journal of Management, Vol. 17, No. 1.

Zasoby traktowa¢ mozna jako podstawe formutowania dtugofalowej strategii
przedsigbiorstwa. U podstaw znajduja si¢ 2 zatozenia, pierwsze mowi, ze we-
wngtrzne zasoby 1 umiejgtnosci nadaja gtéwny kierunek tej strategii, drugi, ze sa
one pierwotnym zrodlem dochodow przedsigbiorstwa. Tworzenie strategii zwia-
zane jest z 5 fazami: analiza bazy zasobow przedsigbiorstwa, oceng umiejgtnosci
przedsigbiorstwa, analiza potencjatu zasobow 1 umiejetnosci do generowania zy-
skow, wybor strategii oraz ulepszanie bazy zasobow i umiej¢tnosci [Skalik
1 Ghuszek 2002, s. 31-46].

W ujeciu szerokim uwaza sig, ze w sktad zasobow firmy wchodza wszystkie
jej aktywa, zdolnosci, struktura organizacyjna, procedury i procesy, informacja,
wiedza itp. oraz kontrola umozliwiajaca firmie opracowanie i wdrozenie strategii
poprawiajacej jej efektywnos¢, skutecznosé dziatania, wydajnos¢ i produktyw-
no$¢ [Tsang 1998, s. 208]. Tak postrzegane zasoby mozna sklasyfikowa¢ zdaniem
J. Braneya [1991, s. 101] w 3 grupach:

— zasoby fizyczne, w ramach ktorych zawiera si¢ zarowno majatek material-

ny, taki jak ziemia, zaklady 1 wyposazenie produkcyjne, geograficzna loka-
lizacja, posiadana technologia wytwarzania, wykonane produkty, produkcja
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w toku, dostgp do surowcow, jak i niematerialny, do ktoérego zaliczy¢ mig-
dzy innymi mozna: marke, prawa autorskie czy patenty,

— zasoby ludzkie obejmuja swoim zasiggiem wyksztatcenie, doswiadczenie
zarowno zatogi, jak i kadry menedzerskiej, treningi i szkolenia, umiejgtno-
$ci 1 zdolnosci, relacjg (a nawet inteligencjg), kreatywno$¢ i intuicj¢ zalogi
przedsigbiorstwa,

— zasoby organizacyjne mieszcza w sobie takie elementy jak: kulture przed-
sigbiorstwa, struktur¢ organizacyjna, planowanie i kontrole, zwyczaje, za-
sady, procedury, system zarzadzania i przeptywu informacji, jak rowniez
relacje firmy z zewnetrznymi instytucjami.

Podkresla si¢ jednak, ze nie kazdy posiadany przez przedsigbiorstwo zasob,
zarowno fizyczny, organizacyjny, jak i ludzki ma wymiar strategiczny. Posiadane
zasoby moga mie¢ rowniez negatywny wpltyw na rozwdj firmy, np. przez unie-
mozliwienie wdrozenia nowej strategii czy przeszkadzanie w jej efektywnym wy-
korzystaniu. Inne zasoby moga mie¢ natomiast charakter neutralny pozbawiony
wigkszego wplywu na strategiczne procesy implementowane w organizacji.

Analiza zasobow i umiejetnosci firmy <

Y

Analiza kompetencji

!

Ocena zdolno$ci zasobow
do generowania zyskow

y

Wybor strategii

v

Uzupehnienie i doskonalenie bazy zasobow

Rysunek 18. Etapy formulowania strategii wedlug podejscia zasobowego

Zrédto: 1. Skalik, E. Ghluszek, 2002, Podejscie zasobowe w procesie formulowania strategii,
w: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne, badania i koncepcje, Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Walbrzych, s. 37.
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Zasoby wptywaja rowniez na réznorodnos$¢ dzialan podejmowanych przez
najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa, ktore podja¢ moze decyzj¢ o ich pel-
nym posiadaniu lub pozyskiwaniu w drodze kooperacji od innych podmiotow.
Moga pochodzi¢ z réznych, czesto specyficznych zrodet, co prowadzi do duzego
zréznicowania zarowno kosztéw produkcji, jak i wymiany [Burnett, Greve i Park
1994, s. 11-28; Argyres 1996, s. 129-150]. Analizujac w tym kontekscie wptyw
podejscia zasobowego na kooperacje, nalezy uwzgledni¢ druga zmienna, ktora sa
koszty warunkéw wymiany. Czynniki te moga mie¢ rozny wptyw i roznig si¢ od-
dzialywaniami na decyzje podejmowane przez przedsigbiorstwo odnosnie wcho-
dzenia w powiazania kooperacyjne.

Warunki wymiany: koszt wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwami

Wysoki Niski
5 ‘_g Sktonnos¢ do petnego Ograniczona sktonnosé
2 2 posiadania zasobow kooperacyjna
g B
<
N
S Z Ograniczona sktonno$¢ Pelna sklonnos¢
g é kooperacyjna kooperacyjna

Rysunek 19. Interakcja pomiedzy zasobami i warunkami transakeji

Zrodto: J.G. Combs, D.J. Ketchen, 1999, Explaining interorganizational cooperation and per-
formance: toward a reconciliation of predictions form the resource-based view and organizational
economics, Strategic Management Journal, Vol. 20, s. 875.

Zarowno zasoby, jak i1 koszty warunkow wymiany przybiera¢ moga charak-
ter wysoki badz niski. W przypadku gdy przedsigbiorstwo posiada wysoki po-
ziom specyficznych zasobdw, a warunki wymiany czynia wspolprace kosztowna,
sktonno$¢ kooperacyjna bedzie znikoma, a skupienie nastapi na dazeniu do petne-
go posiadania okreslonych waloréw. Kiedy koszty wymiany lub poziom zasobow
spadna przy jednoczesnym wysokim poziomie drugiego czynnika, sktfonnos¢ ko-
operacyjna wzrasta, bedzie jednak charakteryzowata si¢ ograniczonym zaufaniem
i zaangazowaniem. W sytuacjach takich pojawiac¢ si¢ moga zachowania oportu-
nistyczne i konformistyczne. Dla rozwoju powiazan kooperacyjnych idealna jest
natomiast sytuacja, w ktorej zar6wno poziom zasobow, jak i koszt wymiany jest
niski. Firma nie posiadajaca wystarczajacych zasobow do wykorzystania nadarza-
jacych si¢ mozliwosci, przy jednoczesnych niskich wymaganiach kontrahentow,
dazy¢ bedzie do nawigzania migdzyorganizacyjnej kooperacji, poniewaz pozwoli
ona spozytkowac posiadane atuty w kombinacji z atutami innych, a tym samym
umozliwi budowe dtugoterminowej przewagi konkurencyjne;j.
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Podobna zalezno$¢ funkcjonuje w przypadku analizy specyfiki zasobow i odle-
glosci od najblizszych rynkow a ekonomicznymi wynikami dywersyfikacji. Zasoby
wyspecjalizowane odgrywaja kluczowa role w tworzeniu i utrzymaniu przewagi
konkurencyjnej. Ich specyfika jest jednak wazna tylko w okreslonym miejscu, ich
przeniesienie powoduje utrate wartosci i mozliwosci wptywania na pozycje kon-
kurencyjna, a tym samym zdolnosci do tworzenia ukladow kooperacyjnych. Zaso-
by mniej specyficzne wplywaja w mniejszym stopniu na pozycje konkurencyjna,
poniewaz dostgpne sa znacznie wigkszej liczbie przedsigbiorstw, ich przeniesienie
jednak nie wplywa znaczaco na obnizenie warto$ci tworzenia przewagi konkuren-
cyjnej. Uwaza sig, ze mniej specyficzne zasoby sklaniaja przedsigbiorstwa do sze-
rokiej dywersyfikacji (i ze wzgledu na nizsza warto$¢ umacniaja negatywna relacje
pomiedzy rozszerzona dywersyfikacja a srednimi rentami stosujacych je firm). Po-
siadanie specyficznych zasobow natomiast sktania przedsigbiorstwa do dziatania na
najblizszych rynkach [Skalik i Gluszek 2002, s. 43].

Specyfika zasobow
Niska Wysoka
< E A. Srednia dywersyfikacja, B. Waska dywersyfikacja,
Q é srednie dochody wysokie dochody
=
Q
E ":“)n C. Szeroka dywersyfikacja, D. Brak dywersyfikacji,
®) % niskie dochody bardzo wysokie dochody
=]

Rysunek 20. Zalezno$¢ pomiedzy specyfika zasobéw i odleglo$cig od najblizszych
rynkow a ekonomicznymi wynikami dywersyfikacji

Zrodto: J. Skalik, E. Gluszek, Podejscie zasobowe w procesie formutowania strategii,
w: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne, badania i koncepcje, Prace Naukowe Walbrzyskiej
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Walbrzych 2002, s. 43.

A.M. Rugman i A. Verbeke [2002, s. 770] podkreslaja, ze wspotczes$nie pode;j-
$cie zasobowe rozpatrywane powinno byc¢ z 2 perspektyw: deskrypcyjnej (opiso-
wej) i normatywnej. Z punktu widzenia podejscia opisowego skupienie nastgpuje
na wyrézniajacych si¢ zasobach, domenach i procesach kazdej firmy, zarowno na
poziomie firmy, jak i przemysthu, ktore prowadzi¢ moga do specyficznej kombina-
cji nowych zasobow i tym samym wywotywac lub wzmacnia¢ zjawisko heteroge-
nicznosci (niejednorodnosci) pomigdzy firmami. W tym ujgciu wartos¢ podejs$cia
zasobowego zwiazana jest z celowymi inwestycjami w zasoby i zdolno$ci przed-
sigbiorstwa. Z punktu widzenia normatywnego podejscie zasobowe rozpatrywac
mozna jako idealny, poczatkowy punkt analizy stabosci i sity przedsigbiorstwa.
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Podejscie zasobowe przedstawi¢ mozna za pomoca 4 charakterystyk (deskrypcji)
[Rugman i Verbeke 2002, s. 771]:

— najwazniejszym celem firm w podejsciu zasobowym jest osiagnigcie odpo-
wiednich, trwatych i ponadprzecigtnych dochodéw w poréwnaniu z konku-
rentami,

— zbior zasobow, nie jest jednakowo dostepny dla wszystkich firm; ich wpltyw
na pozycje konkurencyjna i zdolnosci przedsigbiorstwa sa warunkiem
wstepnym dtugotrwatych, ciaglych i ponadprzeci¢tnych dochodow,

— kompetencje i zdolnosci przedsigbiorstwa prowadza do trwatych i1 nieprze-
cigtnych dochodéw oraz do szerokiej rozpigtosci dziatania jezeli charakte-
ryzuja si¢ swoistoscia i wyjatkowoscia dla firmy, wartoscia dla nabywcow,
brakiem wystepowania substytutow i sa trudne do skopiowania i imitacji.
Heterogeniczno$¢ pomiedzy firmami, w warunkach konkurencji i r6znych
mozliwo$ci przedsigbiorstw mozna indukowaé lub wzmacniaé¢ na 2 sposo-
by: pierwszy poprzez proces konkurowania, zaleznos¢, wykorzystywanie
nadazajacych si¢ okazji, niecodwracalne zaangazowanie oraz wykorzysty-
wanie komplementarnych lub specjalistycznych zasobdéw. Podejscie takie
skupia si¢ na braku réwnowagi w ujeciu zasobowym. Druga droga jest
wynikiem ,,mechanizmoéw izolacji” i niepewnego nasladownictwa, wedtug
ktorych zréznicowanie w dziatalno$ci przedsigbiorstw moze mie¢ charakter
permanentny w czasie,

— z punktu widzenia perspektywy dynamicznej, innowacji, w szczegolnosci
w warunkach kombinacji nowych zasobéw moze znaczaco przyczyniac si¢
do utrzymania ponadprzeci¢tnych dochodow.

Nalezy podkresli¢, ze zasoby wptywaé moga na kierunki wzrostu przedsig-
biorstwa. Firmy moga bardziej sprawnie rozwija¢ si¢ w kierunku dziatalnosci
opartej na istniejacych zasobach niz na dziataniach, ktore takiego powiazania nie
maja. Problem ten wiaze si¢ rowniez z miedzynarodowa ekspansja, w ktorej de-
cyzje odnosnie lokalizacji 1 dziatania zwigzane sa kulturowym podobienstwem,
nawiazywaniem relacji, u podstaw ktorych leza zasoby kontrahenta oraz poszuki-
wanie podmiotdw o niskich kosztach produkcji, ktérzy realizowaliby wydzielone
ogniwa tancucha wartosci. W klasycznym ujeciu wskazuje sig, ze czas potrzebny
do pozyskania i rozwoju doswiadczenia oraz zaangazowania moze dziata¢ jako
hamulec wzrostu. Podobnie na tempo wzrostu wptywaé¢ moga takie zasoby jak
wprowadzanie nowych procedur pracy, dostep do kapitatu, pozyskiwania inno-
wacji czy inwencji twérczych.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze podejscie zasobowe poddane zostalo w literatu-
rze znacznej krytyce. Uwaza sig, ze [Kraaijenbrink, Spender i Groen 2010, s. 360]:

— w podejsciu zasobowym brak jest implikacji dotyczacych zarzadzania, pod-
kresla si¢ jednak, ze jej szerokie rozpowszechnianie ewidentnie oddziatluje
na zarzadzanie,
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— podejscie zasobowe pociaga za soba ograniczenia i regresje,

— przydatnos¢ podejscia zasobowego zardwno w teorii, jak i1 praktyce jest

znacznie ograniczona,
— osiagnigcie trwatej przewagi konkurencyjnej jest niemozliwe,
— teoria zalezno$ci od zasobow nie jest teoria firmy,

— warto$¢ i rzadko$¢ zasobdw nie sa warunkiem koniecznym uzyskania trwa-

tej przewagi konkurencyjnej,

— warto$¢ zasobow jest pojeciem niedookreslonym, co uniemozliwia jej wy-

korzystanie w teorii,
— definicja zasobdw jest nierealistyczna.

Tabela 9. Poréwnanie teorii kosztéw transakcyjnych i teorii zaleznosci od zasobéw

Wyszczegodlnienie

Teoria kosztow

Teoria zaleznosci

transakcyjnych od zasobow
Poziom analizy Przedsigbiorstwo Przedsigbiorstwo
Obszar analizy Transakcja Zasoby

Podstawowy przedmiot
interpretacji

Funkcjonowanie réznych
struktur zarzadzania

Zrédto przewagi konkuren-
cyjnej

Podstawowe zatozenie

Zrbdznicowanie struktur za-
rzadzania jest odpowiednie
do przeprowadzania réoznych
transakcji

Przedsigbiorstwa sg hete-
rogeniczne w warunkach
wyposazenia w zasoby

Glowne motywy relacji

Ekonomizacja kosztow
transakcyjnych przez wybor
odpowiednich struktur za-
rzadzania

Maksymalizacji dtugoter-
minowych korzysci przez
wykorzystanie i rozwoj

zasobow przedsigbiorstwa

Naturalne zrodto
zmienno$ci

Oportunistyczne zachowania
wobec partnera

Imitacja lub kopiowanie
zasobOw przez partnera

125

Zrédto: E. W. K. Tsang, 1998, Motives for strategic alliance: a resource — based perspective,
Scandinavian Journal of Management, Vol. 14, No. 3, s. 218.

Mimo szerokiej krytyki teorii zaleznosci od zasobow prezentowanej w po-
wyzszych zalozeniach, staje si¢ ona dominujacym podejsciem, poniewaz taczy
realizm z relatywnym wykorzystaniem zalozen w praktyce. W duzym zakresie
thumaczy rowniez proces tworzenia, rozwoju oraz utrzymania mi¢dzyorganiza-
cyjnej kooperacji oraz budowy przewagi konkurencyjne;.
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2.5. Kooperacja z perspektywy teorii gier

Wyjasnienia fenomenu kooperacji probuje si¢ dokona¢ rowniez na gruncie
teorii gier (TG). U podstaw lezy zalozenie dotyczace podejmowania decyzji
w warunkach niepewnosci, ktora nalezy rozumiec jako sytuacje, w ktorej podmiot
gospodarczy, np. przedsigbiorstwo nie zna lub zna w ograniczonym zakresie za-
sadnicze czynniki wptywajace na konsekwencje podejmowanych przez nie decy-
zji [Gruszecki 2002, s. 133—138].

Podstawy teoretyczne teorii gier opracowane zostaly w potowie XX w. przez
Johna von Neumanna i Oskara Morgensterna [1944], ktorzy w Theory of Ga-
mes and Economic Behaviour zawarli zalozenia dotyczace podejmowania decy-
zji w warunkach niepewnosci. Dotyczyly one logicznej analizy sytuacji konfliktu
1 kooperacji i staly si¢ bardzo uzytecznym narzedziem pozwalajacym wyjasnic¢
budowe, rozwoj 1 rozpad migdzyorganizacyjnych relacji. Teoria gier odnosi sig
do analizy racjonalnego zachowania w sytuacjach, w ktorych podejmujacy decy-
zj¢ charakteryzuja si¢ réznymi celami oraz gdzie pomigdzy rezultatami istnieje
wysoka wspotzalezno$¢. Jak podaje A. Noga [2009, s. 168] w teorii kooperacji
,elementami budowy przedsigbiorstwa (...) sa stopnie kooperacyjnosci. Granice
instytucjonalne i organizacyjne migdzy przedsigbiorstwem, rynkiem i gospodar-
stwami domowymi ksztaltuja maksymalizacje korzysci z wyboru rodzaju gry”.

Gra jest to dowolna sytuacja konfliktowa, w ktorej zawodnicy wybieraja
i realizujg z zestawu dostgpnych strategii jedna, ktora najlepiej zabezpiecza ich
interesy. Rezultat przedstawia si¢ w macierzy wyptat, ktory zalezy zar6wno od
strategii przyjetej przez zawodnika, jak i jego rywala. Wskazuje sig, ze takie ro-
zumienie gry zwiazane jest z [Straffin 2004, s. 1; Kalinowski 2008, s. 17; Drabik
2005, s. 18; Ule 2008, s. 7]:

— dwoma lub wigksza liczba graczy, stanowiacy podmioty konfliktu (pod-
miotow indywidualnych, grupowych, przedsigbiorstw, zakladow, a nawet
gatunkéw w znaczeniu biologicznym), gdzie zbior graczy to N= {1, 2, 3..., n},
(n jest liczba naturalng nie mniejsza od 2),

— strategiami m,, czyli mozliwymi wariantami postgpowania kazdego z gra-
czy, jakie do wyboru ma kazdy z nich, sktadajace si¢ na zbidr strategii M,
ktore determinuja jego zachowanie w trakcie gry, zbior strategii wszystkich
graczy M sktada si¢ z elementow m, w ramach ktorych kazdy z graczy jest
reprezentowany przez jedna strategie M =M x M, x M, x ... M_; m=[m,
My, M. mnj]

— celem gry kazdego uczestnika, okreslonym jego strategia,

— rezultatem gry, ktéry determinowany jest przez kombinacj¢ strategii wy-
branych przez kazdego z graczy,

— macierza wyplat, czyli uktadem wynagrodzen dla kazdej kombinacji strategicz-
nej graczy, ktory przedstawi¢ mozna w postaci zestawu w formie liczbowe;.
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Istotnym zatozeniem teorii gier jest racjonalizm graczy w procesie podejmo-
wania decyzji. Oznacza on, ze kazdy z uczestnikow przez wybdr odpowiedniej
strategii dazy do takiego zakonczenia, ktore zagwarantuje mu najwigksza z mozli-
wych wyplat. Wyptata zalezna jest zarowno od strategii, ktora podejmie gracz, jak
i od strategii realizowanej przez przeciwnika lub przeciwnikow. W ramach wybo-
ru strategii migedzy graczami pojawi¢ si¢ moze kooperacja lub konflikt. Podstawa
konfliktu jest rozbieznos¢ celow, ktora przejawia si¢ w dazeniu do osiagnigcia
réznych rezultatow przy wykorzystaniu strategii rozbieznych. Kooperacja poja-
wia si¢ w przypadku, gdy 2 lub kilku graczy koordynuje swoje dziatania strate-
giczne przez realizacj¢ zbieznych celow. Rezultatem jest mozliwo$¢ otrzymania
znacznie wyzszych wyplat niz miatoby to miejsce w przypadku urzeczywistniania
strategii indywidualnej. Racjonalizm w procesie podejmowania decyzji dotycza-
cy gry polega na uwzglednieniu prawdopodobienstwa podjecia analogicznych
postanowien przez rywali, ktorzy rowniez daza do uzyskania jak najbardziej ko-
rzystnego wyniku.

Szczegodlnie odpowiedni do modelowania, prezentowania oraz formowania
zachowania kooperacyjnego w relacjach nabywca — dostawca jest Dylemat wigz-
nia [Hill 1990, s. 500-513], ktorego struktura przypomina struktur¢ wymiany
relacyjnej. Dylemat wieznia jest dwuosobowa niezerowa gra, ktéra moze by¢ za-
stosowana do opisania konfliktow, ktére moga pojawi¢ si¢ pomigdzy interesami
podmiotéw indywidualnych, jak i zbiorowych w réznych sytuacjach, zarowno
spotecznych, politycznych, jak i ekonomicznych, takich jak np. relacje migdzyor-
ganizacyjne. Kazdy zawodnik uczestniczacy w grze moze wybrac¢ strategi¢ oparta
na wspolpracy (kooperacja) lub jej braku (zdrada lub dezercja), w wyniku ktorych
mozna osiagnac 4 rdzne rezultaty:

— T —wyplata za zdrade, dezercje (temptation),

— R —wynagrodzenie za kooperacje (reward),

— P —Kkara za wzajemna zdradg (punishment),

— § — wyptlata naiwniaka (sucker).

Gra jest definiowana jako Dylemat wigznia, kiedy:

T>R>P>SiR+R>T+S

W podstawowym scenariuszu Dylematu wieznia dwoch graczy ma dwie moz-
liwosci wyboru: wspotpracowac i zaufa¢ sobie wzajemnie, lub dziata¢ oportuni-
stycznie i probowac przeja¢ korzysci wynikajace z gry. Kazdy zawodnik musi
dokona¢ wyboru nie posiadajac informacji odnosnie postgpowania drugiej strony.
Rezultaty takich wyborow przedstawione sa w tabeli 10.
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Tabela 10. Macierz wyplat w Dylemacie wig¢Znia

Gracz pierwszy

Gracz drugi .. . Zdrada (dzialanie
Kooperacja i zaufanie .
oportunistyczne)
Kooperacja i zaufanie (R, R) S, 7
Zdrada (dziatanie
oportunistyczne) (7. 5) (P, P)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Gracz pierwszy (gracz w rzedzie), podobnie jak i drugi (gracz w kolumnie) moze
wybraé zarowno strategi¢ kooperacji, jak i dziatania oportunistycznego czyli zdrady
lub dezercji. Takie wybory skutkuja jednym z 4 rezultatéw, ktore pokazane zostaty
w macierzy. Jesli gracze kooperuja (a tym samym wzajemnie sobie ufaja) zostana
wynagrodzeni, a efekt bgdzie doktadnie taki sam dla obydwu zawodnikow. Potaczony
rezultat wyniesie 2R i bedzie rownoznaczny z catkowita korzyscia, jaka mozna bylto
wygenerowac¢ w trakcie wymiany. Jest to jednocze$nie najwigksza warto$¢ oczekiwa-
nego efektu (w porownaniu do innych wynikow) odzwierciedlajaca fakt, ze taktyka
kooperacji jest nadrzedna w stosunku do innych taktyk i indywidualnych dziatan. Jesli
obydwaj wybiora strategi¢ dziatania oportunistycznego polegajaca na walce konku-
rencyjnej, kazdy otrzyma karg za brak wspotpracy (P). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
jesli jeden gracz zdradzi, podczas gdy drugi kooperuje, dezerter (odstgpca) otrzyma
wyptate za zdrade (7), a podmiot kooperujacy wyptate ,,naiwniaka” (S).

Przyjmujac, ze catkowita suma korzysci jaka moga osiagnaé gracze, wynosi 200,
rezultaty Dylematu wigznia przybiera¢ moga posta¢ prezentowana w tabeli 11.

Jesli jeden z graczy kooperuje, a drugi dziata oportunistycznie, oportunista otrzy-
ma wynagrodzenie za zdradg w wysokosci 150, a gracz, ktory przyjmie strategi¢ ko-
operacji otrzyma wyplate naiwniaka w wysokosci 0. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
uzyskana wyplata gracza dziatajacego oportunistyczne jest mniejsza niz catkowita ko-
rzys¢, jaka mozna byloby uzyskac, realizujac strategie kooperacji. Mozna zatozy¢, ze
czg$¢ korzysci zaprzepaszczona zostata z powodu braku wspotpracy, zaufania i dobrej
woli. Sytuacja taka bedzie trwata do czasu az ,,ofiara oportunizmu’ uswiadomi sobie,
ze rozgrywka zakonczyla si¢ dla niego wynikiem zerowym. Obydwoje gracze moga
réwniez przyjaé strategie dzialania oportunistycznego (zdrady) i otrzyma¢ wyplate
,,~za wzajemna zdrade” w wysokosci 50, ktdra stanowi karg za brak zaufania. W takiej
sytuacji ponownie nalezy zatozy¢, ze wzajemny oportunizm, brak wspdtpracy i dobrej
woli rozprosza duza cze$¢ mozliwych do uzyskania korzysci.

Obserwujac strukture wyptat gry (tabela 11), kazdy indywidualny gracz zdaé
moze sobie sprawg, ze wybor strategii opartej na walce konkurencyjnej i zdradzie jest
strategia dominujaca, poniewaz pozwala uzyskac lepsza wyptate niezaleznie od wy-
boru rywala. Jesli przeciwnik wybierze kooperacje, to bedzie ona skutkowala wyplata
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Tabela 11. Przyklad empiryczny: macierz wyplat w Dylemacie wigznia

Gracz pierwszy X

Gracz drugi Y

Kooperacja i zaufanie

Zdrada (dzialanie
oportunistyczne)

Kooperacja i zaufanie

Gracz pierwszy — 100
Gracz drugi — 100

Gracz pierwszy — 150
Gracz drugi — 0

Zdrada (dzialanie
oportunistyczne)

Gracz pierwszy — 0
Gracz drugi — 150

Gracz pierwszy — 50
Gracz drugi — 50

Zrodto: opracowanie wlasne.

nagrody (R), podczas gdy zdrada pozwala na uzyskanie wigkszej wyptaty (7), jesli
przeciwnik natomiast wybierze zdrade, kooperacja bedzie skutkowata w wyptacie ze-
rowej (S), podczas gdy zdrada pozwoli uzyska¢ wigksza wyptate (P). Przez wybor
opcji zdrady gracze zabezpieczaja sig¢ przed wyzyskiem i utrzymuja mozliwos$¢ wy-
korzystania zaufania oponenta. Poniewaz przypadek ten obowiazuje obydwu graczy,
dziatania oportunistyczne charakteryzujace si¢ wzajemna zdrada stanowia rownowage
okreslana jako rownowaga Nasha*! (oznacza to, ze majac wybor zaden gracz nie ma
motywacji do jednostronnej zmiany swojego wyboru). Paradoksalnie, kiedy obydwaj
gracze wybiora zdradg jako swoja strategi¢ gry, zakoncza ja z wyplata (P — wyplata za
zdradg), ktora jest mniejsza niz wyplata (R — nagroda) uzyskana dzieki obustronnemu
wyborowi kooperacji, wigksza jednak niz wyptata naiwniaka (S). Mozna zatem pod-
kresli¢, ze racjonalny gracz, ktory wybratby kooperacjg zarobi mniej niz nieracjonalny
gracz, ktory wybierze zdrade, nalezy zatem odrzuci¢ watpliwosci dotyczace pogladu na
wlasna racjonalnosc i etyke zachowania. Logika tego zatozenia sugeruje, ze poziom
kosztow transakcyjnych w takich okoliczno$ciach bedzie wysoki, poniewaz kazdy
z graczy bedzie zadal zabezpieczenia przed oportunistycznymi dziataniami partnera®.

W praktyce jednak badania eksperymentalne pokazuja, ze znaczna czg$¢
spoteczenstwa narusza racjonalnosé, wybierajac kooperacje [Frank, Gilovich
i Regan 1993, s. 247-256]. W ostatnich latach wzrasta zainteresowanie partner-
skimi porozumieniami, ktdére moga by¢ podzielone na 2 gtowne typy: pierwszy,
krotkookresowy odnoszacy si¢ do konkretnego projektu (projekt partnerski) oraz
drugi, dlugookresowy, odnoszacy si¢ do serii projektow lub transakcji, okreslany
jako partnerstwo strategiczne. W tym kontekscie podkresla sig, ze tradycyjne for-

4 Réwnowaga Nasha (od nazwiska amerykanskiego matematyka Johna Forbesa Nasha) jest koncep-
cja rozwiazania gry 2 lub wigkszej liczby graczy, w ktorej kazdy z nich zaktada, ze zna strategi¢ rowno-
wazng innych graczy i zaden z nich nic nie zyska jednostronnej zmiang swojej strategii.

4 Korzystnym rozwiazaniem prezentowanej sytuacji moze by¢ przeprowadzenie negocjacji, doktadne
opracowanie projektu oraz monitoring kosztow w celu zapewnienia, ze inny gracz nie zamierza dziata¢ oportu-
nistycznie i probowac zawlaszezy¢ spodziewane korzysci. Mozna zatem podkresli¢, ze catkowity koszt trans-
akeyjny bedzie korzystny dla obydwoch graczy, jesli zachowaja sig altruistycznie w takiej sytuacii.
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my kontraktow daja mato bodzcow sktaniajacych przedsigbiorstwa do kooperacji,
natomiast projekty wyzszego rzedu, takie jak np. partnerstwo, ktorego celem jest
rozwiazanie problemu, wzmacnia kooperacj¢ poprzez wzajemne cele i efektywna
(skuteczna droge) radzenia sobie z konfliktami [Cheng, Li i Love 2000, s. 76-92].

Analizujac Dylemat wieznia, warto zwrdci¢ uwage na ujecie . Fischera, ktory
problem ten bada w kontekscie symetrycznosci sit wspolpracujacych podmiotow,
ktory czesto jest postrzegany jako ,,podstawowy argumentem na rzecz kooperacji”
[Fischer 2009, s. 342]. Zdaniem Fischera racjonalny gracz dazy¢ powinien do pro-
porcjonalnego roztozenia sit i jednoczesnego podobienstwa realizowanych celow.
Takie zatozenie uniemozliwi jednostronne podejmowanie decyzji i wywieranie presji
na partnera. Wybor rozwazany bedzie wylacznie w zakresie wzajemnych posunig¢
zaro6wno odnos$nie dziatania kooperacyjnego, jak i konkurencyjnego. Autor podkre-
$la, ze symetryczno$¢ sit ma charakter subiektywny i indywidualny, co oznacza, ze
podobienstwo graczy nalezy rozpatrywa¢ wzdtuz skali probabilistycznej, zaktadajac
wszystkie warto$ci pomigdzy 0 (oznaczajace kompletne niepodobienstwo graczy) do
1 (oznaczajace kompletne podobienstwo graczy).

Aplikujac powyzsze do problemu Dylematu wieznia, zaznaczy¢ nalezy, ze
2 skonfrontowanych graczy moze mie¢ zar6wno identyczne, jak i rozne postrze-
zenia swojego podobienstwa do oponenta. Oznacza to, ze jeden gracz (podmiot,
organizacja, przedsigbiorstwo, region) uwaza¢ moze, ze w swoich dziataniach jest
bardzo podobny do przeciwnika, podczas gdy przeciwnik ma odmienny poglad.

Podobienstwo pomiedzy graczami oznaczone jest przez subiektywne prawdo-
podobienstwo p,, wyrazajace stopien wiary, ze oponent dziata w podobny sposob,
gdzie 0 <p <1 (p; = 1 odnosi sig¢ do catkowitego podobienstwa, p; = 0 odnosi
sig do catkowitego braku podobienistwa, a p, = 0,5 odnosi sig do sytuacji, w kto-
rej prawdopodobienstwo wyboru przez oponenta podobienstwa lub jego braku
jest rowne). Podkresla sig, ze przez odpowiednie postrzeganie (p,), kazdy gracz
wybiera pomigdzy kooperacja i zdrada, dazac do maksymalizacji oczekiwanych
rezultatow. Oznacza to, ze kazdy z graczy szacuje oczekiwania rywala dotyczace
wyplaty w kazdej mozliwosci dziatania. Oczekiwanie wyptaty z kooperacji taczy
szanse otrzymania nagrody (R) za wzajemna kooperacje i szansg otrzymania wy-
nagrodzenia naiwniaka (S), jesli wyptata zwigzana bedzie z kooperacja bez wza-
Jjemnosci. Poniewaz p, oznacza perspektywg zrobienia dokfadnie takiego wyboru
jak zrobil oponent (np. obydwaj gracze wybrali kooperacja, lub zdradg), i 1 — p,
oznacza perspektywe komplementarna (np. wybor kooperacji podczas gdy oponent
wybiera zdradg i odwrotnie wybor zdrady podczas gdy rywal wybiera kooperacje),
oczekiwana wartos¢ kooperacji wyrazona moze by¢ formuta: R x p. + S x (1 - py).
Podobnie spodziewana wyptata za zdradg integruje szanse otrzymania wynagro-
dzenia (P) za wzajemna zdradg i szanse otrzymania wynagrodzenia (7) za nieodwza-
jemniona zdradg 1 mozna wyrazi¢ formuta: P x p+ T'x (1 —p,). Ostatecznie gracz musi
porowna¢ obydwie wartosci oczekiwane i wybra¢ kierunek dzialan obiecujacy lepsze
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rezultaty. Nalezy zauwazy¢, ze gracz nie posiada dominujacej strategii, a strategia mak-
symalizujaca oczekiwane wyptaty definiowana jest nastepujacymi algorytmami:

Kooperuj, jesli:
Rxp,+Sx(1-p) Pxp,+Tx(I-py).
Badz neutralny (zaréwno kooperuj, jak i — zdradzaj), jesli:
Rxp,+Sx(1-p)=Pxp,+Tx(1l-py)

W przeciwnym przypadku — zdradzaj.
Zasady podejmowania decyzji wyrazone moga rOwniez by¢:
Kooperuj, jesli:

p>T—S/T-S+R-P
Badz neutralny, jesli:

p=T-8S/T-S+R-P

W innych przypadkach — zdradza;.

Oczekiwane Subiektywne Mozliwe
rezultaty podobienstwo rezultaty

p(Tak) R

(PsXxR+(1-p,)xS)
Kooperowaé

Czy
jestesmy
podobni?

S
Kooperowacé czy
zdradzaé? P
Czy
jestesmy
(pgXxR+(1-p,)xT) podobni?
Zdradza¢

(Nie) T

Drzewo decyzyjne z oczekiwana wartoscia skalkulowana dla Dylematu wigznia, zalezne od subiektywnego
prawdopodobienstwa wystapienia podobienstwa przeciwnika. Wyptaty oznaczone sa jako: wynagrodzenie (R),
naiwniak (S), kara (P) oraz (7) pokusa, p, wyznacza prawdopodobienstwo wystapienia podobiefistwa pomigdzy
graczem i jego przeciwnikiem. W celu maksymalizacji wyptaty gracze wybra¢ powinni kooperacje jesli kazde p,
>pg, gdzie p/=T—S/T—-S+ R~ P podobiefistwo jest progiem gry.

Rysunek 21. Drzewo decyzyjne z oczekiwang warto$cia skalkulowana
dla gry Dylemat wi¢znia

Zrédto: 1. Fischer, 2009, Friend or Foe: Subjective Expected Relative Similarity as a Determi-
nant of Cooperation, Journal of Experimental Psychology, Vol. 138, No. 3, s. 344.
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W literaturze podkresla sig, ze istotne znaczenie i wptyw na zachowania ko-
operacyjne graczy w Dylemacie wigznia ma 5 czynnikow [Eriksson 2007, s. 9]:

— czas trwania gry — jest bardzo istotnym czynnikiem, ktory zalezny jest od
ilosci partii, z ktorych sktada si¢ gra, czyli ile razy jest powtarzana. W tym
kontek$cie mozna rozpatrywaé gry pojedyncze oraz powtarzalne. Poje-
dyncze rozgrywki zwiazane sa z rownowage Nasha, ktora uwidacznia sig
w rezultacie (P, P). Oznacza to, ze obydwaj gracze dziala¢ beda oportuni-
stycznie, traktujac takie zachowanie jako najlepsza strategie wyboru. W grze
powtarzalnej Dylemat wieznia ze znanym okresem finalnym determinowany
jest przez wsteczne indukcje, co oznacza, ze wynik bedzie taki sam (P, P).
Tylko w grze o nieograniczonej liczbie powtorzen rezultat przybiera¢ moze
charakter wyptaty (R, R), ktory oznacza wzajemna wspolprace. Pojawi sie
w sytuacji, gdy doniosto$¢ i znaczenie przysztych wynikéw sa odpowied-
nio wysokie. Istotne sg kontrakty dtugoterminowe, ktore tacza poszczegol-
ne gry w diugie serie, ktore przeksztalcaja si¢ w jedng rozbudowana par-
tig. Podkresla sig, ze gry moga by¢ taczone réwniez dzigki zasadom, ktore
okreslone sa w kontrakcie. Realizujac zawarte porozumienie, oczekuje sig,
ze wspotdziatanie przynies¢ moze pozytywne konsekwencje w przysztosci,
pomimo ze zadna ze stron nie ma mozliwosci przewidzenia czg¢stotliwosci
wystapienia partii gry. W takim przypadku relacja odpowiada nieskoncze-
nie wielu powtorzeniom [Hill 1990, s. 500-513],

— wielko$¢ pozadanych efektoéw — stanowi kluczowy czynnik ostatecznego
wyniku gry. W grze powtarzalnej szanse na kooperacje¢ rosna w przypadku,
kiedy r6znica pomigdzy T (wyplata za dezercje¢) i R (wyplata za kooperacjg)
maleje, np. z powodu nizszych wymagan odnos$nie parametru dyskontowe-
go. W grach pojedynczych natomiast mata roznica pomiedzy 7'i R nie ma
wigkszego znaczenia, obydwaj gracze preferuja dezercje i dziatanie opor-
tunistyczne. Podkresla sig, ze wyptaty dla organizacji zaleza od trzech pod-
stawowych czynnikdéw: bezposrednich wktadow (wlaczajac w to finansowa
kondycjg przedsigbiorstwa, rozmiar transakcji i relatywny rozmiar nabyw-
cy), umiejetnosci negocjacyjne (do§wiadczenie prowadzi do lepszego prze-
widywania i realizacji negocjacji) i preferencji zarzadzajacych (wlaczajac
sktonnos¢ do ryzyka i oczekiwany czas osiagnigcia rezultatow),

— parametr dyskontowy (&) — w grach powtarzalnych Dylematu wieznia ma
bardzo istotne znaczenie, poniewaz okresla waznos$¢ nastgpnego ruchu w za-
leznosci od biezacych posunigé. Podkresla sig, ze przyszte ruchy sa mniej
istotne niz biezace posunigcia, gdyz moga one nie wystapic¢ oraz, co nalezy
zaznaczy¢, preferencje podmiotow odnosza sig raczej do biezacych korzy-
$ci, a nie tych odlozonych w czasie. Parametr dyskontowy () przyjmuje
warto$¢ miedzy 0 a 1, gdzie warto$¢ 0 oznacza, ze przyszie pozadane rezul-
taty postrzegane sa jako bezwartosciowe, podczas gdy wartos¢ 1 oznacza,



2.5. Kooperacja z perspektywy teorii gier 133

ze przyszte pozadane rezultaty sa tak samo istotne jak oczekiwania biezace.
Nawet w grach o nieskonczenie wielu powtdrzeniach, kooperacja moze si¢ nie
pojawic, jesli parametr dyskontowy (&) jest zbyt maly, poniewaz kumulacyjna
warto$¢ przysztych pozadanych efektow z kooperacji bedzie zbyt mata,

— strategia graczy — w teorii gier strategia precyzuje, jakie dziatania, na pod-
stawie dotychczasowej historii rozgrywek, gracz bedzie realizowat. Z jed-
nej strony moze ona zawsze przybiera¢ charakter dziatan oportunistycz-
nych (strategia dezercji/zdrady), z drugiej natomiast wspolpracy (strategia
altruistyczna). Moze réwniez przybiera¢ charakter bardziej wyrafinowany,
w przypadku gdy na podstawie dotychczasowych rozgrywek jeden z gra-
czy bedzie probowal wplywac¢ na zachowanie innego zawodnika, wykorzy-
stujac teori¢ prawdopodobienstwa w celu wyboru najlepszej opcji dtugo-
terminowej [Hill 1990, s. 500-513]. Racjonalny gracz wybierze strategie
prowadzaca do najwigkszych pozadanych rezultatow. Strategie zakonczone
sukcesem w Dylemacie wieznia scharakteryzowa¢ mozna jako: subtelne,
cechujace si¢ uprzejmoscia, przebaczeniem oraz jasnoscia i czytelnoscia.
Podkresla sig, ze uprzejmo$¢ nigdy nie jest podstawa dziatan oportuni-
stycznych i konformistycznych, a podmioty uczestniczace w porozumieniu
kooperacyjnym wzajemnie sobie wybaczaja niekompetentne zachowanie,
dzigki czemu w przysztosci unika si¢ wrogich dzialan. Jasnos¢ zachowa-
nia oznacza natomiast, ze inny gracz moze adaptowac i dostosowywac si¢
do wskazanego wzorca zachowan. Istnieje poglad, ze najlepsza strategia w
Dylemacie wigznia jest strategia ,,wet za wet”, ktora oparta jest na zasadzie
wzajemnosci [Straffin 2004, s. 101-103]. Rozpoczyna si¢ ona wyborem
kooperanta, a nastgpnie poszczegdlne posunigcia oparte sa na przesztych
ruchach drugiego gracza,

— ostatni czynnik zwiazany jest z poziomem zaufania miedzy graczami. Em-
piryczna weryfikacja pokazuje, ze zaufanie wzmacnia kooperacj¢ w grach
typu Dylemat wieznia. Zaufanie zmniejsza oportunistyczne zachowania, co
powoduje, ze strategie staja si¢ bardziej skupione na kooperacji niz na dzia-
faniach oportunistycznych czy zdradzie. Prowadzi to rowniez w relacjach
dlugoterminowych do ograniczania monitoringu i kontroli, dzigki czemu
redukcji ulegaja koszty transakcyjne. Redukcja ta wptywa na wzrost para-
metru dyskontowego (&), a w konsekwencji na rozwdj kooperacji zwtasz-
cza w powtarzalnym Dylemacie wieznia.

Reasumujac, zaznaczy¢ nalezy, ze dla racjonalnych graczy, ktorzy probuja
maksymalizowa¢ zyski wybor pomiedzy kooperacja i zdrada w pojedynczych
grach typu Dylemat wieznia zalezy od rozmiaru pozadanych efektow. Natomiast
w grach powtarzalnych wybor ten uwarunkowany bedzie skumulowana wartoscia
terazniejszych i przyszlych oczekiwanych rezultatow, ktore zalezne sa od oczeki-
wan graczy i1 wspotczynnika parametru dyskontowego (9).
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Teoria gier czgsto jest krytykowana za trudnosci z jej aplikacja i wykorzy-
staniem w realnym zyciu gospodarczym. Podkresla si¢ niekiedy, ze ma wymiar
czysto teoretyczny i matematyczny, podczas gdy empiryczna weryfikacja nie jest
powszechna [Jehiel 2000, s. 369-391].

2.6. Podsumowanie

Aby mozna bylo w pelni przeanalizowaé¢ wptyw relacji kooperacyjnych na
dziatalno$¢ przedsigbiorstwa i zachodzace w nim zmiany, nie mozna skupi¢ si¢
wylacznie na prostej interpretacji pojgciowej zjawiska, gdyz bedzie to ocena nie-
petna i bardzo ograniczona. Kooperacja znajduje si¢ bowiem w gestii zaintereso-
wan roéznych koncepcji, teorii 1 dyscyplin reprezentowanych przez rézne srodowi-
ska naukowe, ktére w zalezno$ci od przyjetych paradygmatow badaja okreslone
cechy i wlasciwosci relacji kooperacyjnych.

W prezentowanym rozdziale przedstawiono wybrane, gtéwnie ekonomicz-
ne interpretacje relacji kooperacyjnych, ktore zdaniem autora najtrafniej opisuja
omawiany problem z punktu widzenia przyjetych celow i prowadzonych badan.
Nalezy jednak podkresli¢, ze prezentowane ujgcia w petni nie wyczerpuja analizy
problematyki kooperacji, gdyz proby wyjasnienia fenomenu omawianego zjawi-
ska podejmowane byty rowniez na gruncie nauk organizacji i zarzadzania, socjo-
logicznych, spotecznych, prawnych itp.

W podrozdziale pierwszym drugiego rozdziatu dokonano przegladu roznych kon-
cepcji migdzyorganizacyjnej kooperacji analizowanych przez ré6znych autoréw. Istot-
na jest proba wyjasnienia kooperacji przez pryzmat 8 teorii: ekologii, wymiany, insty-
tucjonalne, zasadno$ci, ekonomii politycznej, zaleznosci od zasobow, udzialowcow
1 kosztow transakcyjnych wedtug koncepcji dwoch australijskich autoréw T. Fiedlera
i C. Degana. Uwazaja oni, Ze prezentowane ujgcia w pelni thumacza problematyke
migdzyorganizacyjnych relacji kooperacyjnych. W dalszej czgsci przedstawiono
najistotniejsze zatozenia wybranych teorii, takich jak: wymiany, aglomeracji, sity
1 konfliktu, behawioralnych i spolecznej struktury, a takze przedstawiono nowator-
skie ujecie ttumaczace kooperacje poprzez pryzmat 2 perspektyw, tj.: podejécie
zasobowe 1 organizacyjne. W koncowej czgsci podrozdziatu dokonano krotkiej, kry-
tycznej oceny prezentowanych ujec.

W kolejnych czgsciach rozdzialu drugiego scharakteryzowano wybrane po-
dejscia do kooperacji w:

— teorii instytucjonalnej,

— nowej ekonomii instytucjonalne, w ramach ktorej oméwiono teori¢ kosz-
tow transakcyjnych,
teori¢ zalezno$ci od zasobdow,
teorig gier, ze szczegdlnym uwzglednieniem Dylematu wieznia.
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Teoria instytucjonalna thumaczy problematyke kooperacji przez pryzmat tzw.
»Spotecznych instytucji”, ktorych podstawa dziatania jest zaufanie. Podmioty
i organizacje biorace udzial w relacjach wyzbywaja si¢ zachowania konformi-
stycznego, kalkulacyjnego i oportunistycznego, co powoduje, ze podjete dziatania
charakteryzuja si¢ uczciwoscia i solidnoscia.

Nowa ekonomia instytucjonalna traktuje rynek jako gléwny mechanizm sa-
moregulacji. Obszar zainteresowan skupia si¢ na 3 ujgciach, tj.: teorii agencji, teo-
rii praw wlasnosci i teorii kosztow transakcyjnych. Na gruncie tych 3 uje¢ mozna
wytlumaczy¢ problematyke kooperacji. W ramach prezentowanych 3 uje¢ szcze-
goblnie istotna i szeroko dyskutowana jest perspektywa kosztéw transakcyjnych
O. Williamsona, ktory uwaza, ze podstawa analizy jest transakcja.

Kolejnych prob wyjasnienia fenomenu kooperacji probowano dokona¢ na za-
lozeniach teorii zalezno$ci od zasobow. Istota teorii jest zatozenie o optymalnej
alokacji zasobéw w potaczeniu z niedoskonatym rynkiem. Kooperacja jest wy-
nikiem powiazan i zalezno$ci pomiedzy organizacja a otoczeniem. Organizacja
poszukujac dostepu do rzadkich zasobow, nawiazuje relacje z tymi, ktorzy zaspo-
koi¢ moga jej zapotrzebowanie.

Ostanie omawiane ujecie dotyczy teorii gier, w ktorym szczegotowej anali-
zie poddano problematyke Dylematu wieznia. Teoria ta poddaje analizie sytuacje
konfliktu i kooperacji i wyja$nia budowe, rozwoj oraz rozpad relacji migdzyorga-
nizacyjnych.
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KOOPERACJA MIEDZYORGANIZACYNA
W PROCESIE FUNKCJONOWANIA
PRZEDSIEBIORSTWA

3.1. Fazy i etapy procesu kooperacji

Zaréwno w dyskursie naukowym, jak i w praktyce gospodarczej podkresla si¢
znaczenie procesowego ujecia kooperacji. W procesie tym nastepuje wybor odpo-
wiednich polityk, strategii, taktyk dziatania przez 2 lub wigksza liczbg aktywnych
aktorow rynku, ktorzy daza do konkretyzacji wspolnych przedsigwzie¢ [Sibley,
Michie 1982, s. 25]. Wychodzac z powyzszych zalozen, podkresli¢ nalezy, ze
relacje kooperacyjne pomigdzy przedsigbiorstwami rozpatrywa¢ mozna jako
ewolucyjna przemiang, przechodzaca rézne stadia od momentu jej ustanowienia,
poprzez wzrost, stabilizacje az do rozwiazania. Dwyer, Schurr i Oh [1987, s. 11]
identyfikuja w tym procesie 5 faz, wzajemnie na siebie zachodzacych:

— faza §wiadomosci,
faza rozpoznania,
faza ekspansji,

— faza zaangazowania,
faza rozpadu.

Kazda faza jest zwiazana z reorientacjq dzialalno$ci oraz zmiang w sposobie
postrzegania otoczenia i podmiotéw w niej funkcjonujacych. Umozliwia to przej-
$cie na kolejne poziomy wspolpracy i okreslenie stosunkow panujacych pomig-
dzy podmiotami.

Marxt i Link [2002, s. 220] uwazaja, ze kooperacja podobnie jak wigkszo$¢
dziatan podejmowanych przez nowoczesne przedsigbiorstwa, rozpatrywana moze
by¢ jako proces, jako system wzajemnie przenikajacych si¢ faz. Proces ten dziela
na 5 stadidw: zapoczatkowanie procesu, wybor partneréw, organizacja (budowa
struktury organizacyjnej, wzajemnych powiazan, uktadow, ustawien itp.), reali-
zacja (wykonanie i konkretyzacja zadan) oraz zakonczenie (wygasnigcie) lub po-
nowne uruchomienie. Proces ten moze bowiem by¢ cykliczny (rys. 22).



Tabela 12. Fazy procesu rozwoju relacji

Faza

Charakterystyka

Faza
Swiadomosci

Faza swiadomoéci odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej jeden podmiot do-
chodzi do przekonania, ze mozliwa do przeprowadzenia jest transakcja
z innym podmiotem z obopolna korzyscia. Uwarunkowania rozwo-
ju i sytuacja rynkowa organizacji sa do siebie podobne, dzigki czemu
nastgpuje wzrost $wiadomosci odnosnie przyszlej wspolpracy. Faza ta
zwiazana jest z ,,pozycjonowaniem” partnera w zakresie mozliwosci wy-
korzystania jego potencjalu we wiasnych procesach oraz ,,pozerstwem”
w celu podkreslenia wlasnej atrakcyjnosci wobec drugiej strony. W fazie
tej nie dochodzi do zadnych transakcji ani zadnego oddziatywania, kaz-
dy typ interakcji bilateralnych (nawet taktyczna koordynacja) wyznacza-
ja poczatek nastgpnej fazy 1 mozliwosci rozwoju relacji.

Faza
rozpoznania

Faza rozpoznania odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej nastepuje badanie
potencjalnego kontrahenta pod katem jego mozliwosci 1 zdolnosci pro-
dukcyjnych, jako$ci, poziomu cen i warunkéw wspotpracy. Etap ten
zwigzany moze by¢ z zakupem probnej partii wyrobow, ktora podlega
testowaniu w zakresie przydatnosci i uzytecznosci, a takze kosztow.
Faza rozpoznania moze by¢ zaro6wno krotkotrwata, jak i zawiera¢ wy-
dluzony okres ze wzgledu na testowanie, weryfikacje i konieczno$¢
przeprowadzania wiasciwych ekspertyz. Dodatkowo analizie poddaje
si¢ przyszte zobowiazania, zwlaszcza pod katem mozliwosci ich wy-
konania i kosztow oraz potencjalne do osiagnigcia korzysci. Faza roz-
poznana sktada si¢ z pigciu subprocesow: przyciagania, komunikacji
i pertraktacji, rozwoju i wykorzystywania kompetencji, rozwoju norm
wspoldziatania oraz rozwoju oczekiwan.

Faza
ekspansji

Ekspansja odnosi si¢ do sytuacji, w ktdrej nastgpuje wzrost korzysci
uzyskiwanych przez wymiang¢ pomig¢dzy partnerami. Nalezy jednak
podkresli¢, ze wzrost zaufania i satysfakcji przyczyni¢ moga si¢ do
wzrostu ryzyka wynikajacego ze wspolpracy, zwlaszcza w zakresie
uzaleznienia si¢ od partnera. Konsekwencja fazy ekspansji jest wzrost
wspoélzaleznosci w zakresie rozleglosci, jak i glgbokosci wspotpracy.
Istota tej fazy zwiazana jest z satysfakcja, jaka moze osiagna¢ kazda
ze stron w procesie wspoldziatania i mozliwymi do osiagnigcia ko-
rzy$ciami. Dlatego tez fazg t¢ analizuje si¢ przez pryzmat zdolnos$ci
i sktonnosci przedsigbiorstw do dostarczania satysfakcji drugiej stro-
nie. Kiedy jeden podmiot wykonuje swoje zobowiazania wobec dru-
giego we ,,wzorcowy sposob”, ro$nie jego atrakcyjnosé, a tym samym
motywacja do utrzymania i rozwoju relacji. Wysoki poziom korzysci
dodatkowo zniechgca partnera do poszukiwan alternatyw, ktore mogly-
by zastapi¢ przedsigbiorstwo w relacji. Podkresla si¢ rowniez, ze zgod-
ne postrzeganie celéw i gotowos¢ do wspotpracy prowadza do rozwoju
interakcji poza te, ktore ustalone byty na poczatku wspotpracy.




cd. tab. 12

Faza Charakterystyka

Faza Zaangazowanie odnosi si¢ do bezwarunkowego i wyraznego zobowia-
zaangazowania | zania odnosnie trwatos$ci relacji pomigdzy partnerami. W tej bardzo
zaawansowanej fazie wspotzaleznosci pomigdzy nabywca i dostawca
partnerzy osiagaja satysfakcje w procesie wymiany, ktora praktycz-
nie wyklucza mozliwo$¢ dostarczenia podobnych korzysci od innych
uczestnikow rynku. Uczestnicy bowiem nie maja powodow poszukiwaé
alternatyw, utrzymuja jednak w swojej §wiadomosci wiedzg odnosnie
innych mozliwos$ci. Kluczowym wyréznikiem fazy zaangazowania jest
celowe angazowanie zasobow (wiedzy, doswiadczenia, umiejgtnosci)
do utrzymania relacji. W fazie tej osiaga si¢ pelna lojalnos¢ nabywcy.
Zaangazowanie pociaga za soba solidarnos$¢ i spojnosc, ktore jednak sa
wyrazeniami niekonkretnymi. Nalezy zatem rozwazy¢ mierzalne kry-
teria zaangazowania, do ktorych zalicza sig:

— naklady — pierwsze kryterium zaangazowania zwiazane jest z do-
starczaniem relatywnie wysokiego poziomu elementow na wej-
$ciu do przedsigbiorstwa,

— trwalos¢ — zaklada sig, ze uktad relacyjny powinien charaktery-
zowac sig¢ pewnym stopniem trwalosci i stabilnosci. Zaleza one
od regulacji warunkéw otoczenia lub sktonnosci podmiotéw do
przeprowadzenia takiej regulacji. Trwalo$¢ zaktada ze strony sa
zdolne dostrzec korzysci przypisane do uczestnictwa w relacji
wymiany i do otoczenia, ktore wzmacnia jej efektywnos$é,

— zgodno$¢ — trzecim kryterium zaangazowania jest zgodnosc,
w ramach ktorej analizuje si¢ naktady dostarczane do uktadu.
Podkresla sig, ze dostarczane naktady podlegaja fluktuacji, co
utrudnia prognozowanie rezultatdow pochodzacych z wymiany.
W konsekwencji wahania te mogg by¢ odebrane jako niskie za-
angazowanie i prowadzi¢ do redukcji ufnosci.

Faza Ostatnia faza relacji zwiazana jest z mozliwoscia jej rozwiazania lub
rozwiazania rozluznienia. Podkresla sig¢, ze perspektywa zaprzestania wspotpracy
zawarta jest w ramach calego procesu. Rozpad moze mie¢ bardzo duze
konsekwencje, zwlaszcza w przypadku kiedy strony osiagnety wysoki
stopien wspotzaleznosci (w fazie ekspansji i zaangazowania). Poczatek
fazy rozwiazania nast¢puje z chwila, w ktorej jedna strona odczuwa
niezadowolenie i przeprowadza analiz¢, z ktérej wynika, ze koszty
kontynuacji lub modyfikacji relacji przewyzszaja korzysci, jakie moz-
na z niej osiagna¢. W efekcie strony negocjuja warunki swojego wysta-
pienia z uktadu i wracaja do stanu przed relacyjnego.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Dwyer, P. Schurr, S. Oh, 1987, Developing buyer
— seller relationship, Journal of Marketing, Vol. 51, s. 11.

[138]
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Ponowne rozpoczgcie Zakonczenie

Inicjacja przedsigwzigcia Realizacja

Dobér partnera Organizacja

Rysunek 22. Kooperacja jako proces

Zrédto: C. Marxt, P. Link, 2002, Success factors for cooperative ventures in innovation and
production system, Internal Journal of Production Economics, Vol. 77, s. 221.

Zapoczatkowanie procesu (faza I) — podstawowym problemem przy ustalaniu
przedsiewzie¢ kooperacyjnych jest odpowiedz na kwestie zwiazane z decyzja doty-
czaca wytwarzania wewnatrz przedsigbiorstwa lub zakupu potrzebnych elementow
z zewnetrznych Zrodet. Oczywiscie rozpatrywaé mozna szereg alternatywnych roz-
wigzan, ktore mieszcza si¢ pomigdzy dwoma skrajnymi opcjami. Zamiast kupowac
zdolnosci produkcyjne od innych przedsigbiorstw, budowaé mozna wlasny potencjat,
wynaja¢ nowa zatoge, zakupic¢ patenty lub nawet cale przedsigbiorstwo. U podstaw
zroznicowanych mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa leza koszty transakcyjne,
ktore powinny by¢ brane pod uwage w strategicznych decyzjach. Aby by¢ w stanie
podjac decyzje, przedsigbiorstwo przeprowadzi¢ musi niezbedne analizy strategiczne.
Nalezy zatem zalozy¢, ze decyzja o kooperacji zwiazana bedzie z poszukaniem odpo-
wiedniego partnera, ktory spetni oczekiwania w zatozonym stopniu.

Wybor partnera (faza I1) — nie zalezy tylko od umiejetnosci i technologicznych
zdolnosci, przedsigbiorstwa ale rowniez od strategicznego i kulturowego dopaso-
wania. Wybor partnera w organizacji ma charakter cykliczny przechodzacy przez 4
fazy: ustalenie profilu i wymagan dotyczacych przyszlego partnera, poszukiwanie
partnera, wybor partnera oraz nawigzanie wspotpracy. Jezeli wybrany partner nie
spetni ktadzionych w nim oczekiwan, caly proces przej$¢ nalezy jeszcze raz, zmienia-
jac ewentualnie poczatkowe ustalenia dotyczace profilu potencjalnego partnera.
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Ponowne rozpoczgcie Dziatanie

Brak sukcesu Sukces

Ustalenie profilu
i wymagan dotyczacych Nawiazanie wspotpracy
partnera
Poszukiwanie partnera Wybor partnera

Rysunek 23. Fazy wyboru partnera

Zrédlo: C. Marxt, P. Link, 2002, Success factors for cooperative ventures in innovation and
production system, Internal Journal of Production Economics Vol. 77, s. 221.

W ramach fazy wyboru partnera przedsigbiorstwo powinno przestrzega¢ od-

powiedniej procedury polegajacej na realizacji nastgpujacych zadan:

— pierwsze polega na ustaleniu wymaganego profilu przysztego kooperanta.
Kierownictwo sprawdzi¢ musi (zbada¢), jakie kompetencje, technologie,
know-how 1 zasoby powinien oferowac przyszly partner. Pod rozwagg na-
lezy rowniez wzia¢ geograficzng lokalizacje, chociaz w dobie szybkiego
1 skutecznego transportu, aspekt ten nabiera coraz mniejszego znaczenia.
Kluczowym kryterium zwiazanym z prawidlowa selekcja jest sprawdzenie
podobienstwa celdow, ktére powinny wzajemnie ze soba korespondowac.
Nalezy rowniez podja¢ decyzje zwiazang ze wspotpraca z przedsigbior-
stwami, z ktorymi prowadzono dotychczas walke konkurencyjna. Innym
czynnikiem wptywajacym na rezultaty kooperacji sa przeszte do§wiadcze-
nia potencjalnego partnera w podobnych przedsigwzigciach,

— drugie zadanie dotyczy poszukiwania kooperantow. W fazie tej przed-
sigbiorstwo poszukujac kontrahentow, dokona¢ musi analizy kombinacji
roznych strategii w celu zabezpieczenia optymalnego wyboru. Istotnym
zrodtem informacji sa wlasne doswiadczenia pochodzace ze wspotdziata-
nia w procesie tworzenia wartosci. Informacje te dotyczy¢ moga przedsig-
biorstw, z ktorymi wspolpracowano dotychczas lub przedsigbiorstw, ktore
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wspotpracowaty z innymi firmami. Innym zrédlem sa wszelkiego rodzaju
bazy danych, takie jak czasopisma fachowe, katalogi firm, Internet, bazy
danych tworzone przez wyspecjalizowane agendy itp. Partnera poszukiwac
mozna rowniez wsrod uczestnikow wszelkiego rodzaju wystaw i targoéw,
ktore oferuja duze mozliwos$ci nawiazania kontaktu z odpowiednimi kon-
trahentami. Do jeszcze innych zrodet naleza personalne znajomosci oraz
uczestnictwo w roznego rodzaju branzowych stowarzyszeniach. Reasumu-
jac stwierdzi¢ nalezy, ze w procesie wyboru partnera niezwykle istotne jest
uzyskanie wiedzy odnos$nie kazdego z partneré6w na tym samym poziomie
oraz mozliwos$¢ dokonania porownan,

— kolejne zadanie dotyczy wyboru partnera wedtug ustalonych zatozen. Pro-
ces ten polega na ocenie profili poszczegolnych potencjalnych partneréw
i wyborze tego, ktory najlepiej spetnia poczatkowe zatozenia i wymaga-
nia. Niezwykle istotne na tym etapie jest Sciste przestrzeganie procedur
dotyczacych wybranych kryteriow. Jakiekolwiek odstepstwa doprowadzic¢
moga do btednego wyboru, co moze skutkowa¢ konieczno$cia ponownego
przeprowadzenia calej procedury. Nadzor na catym przedsigwzigciem wy-
boru partnera powinien by¢ prowadzony przez Sciste kierownictwo,

— po zakonczeniu zadania zwigzanego z wyborem partnera wedlug ustalone-
go profilu przedsigbiorstwo przystepuje do nawiazania kontaktu i przeko-
nania kontrahenta do wspolpracy. Najprostsza metoda pozwalajaca prze-
konaé przysztego kooperanta do $cistej wspolpracy jest pokazanie mu
bezposrednich korzysci, ktore uzyska¢ mozna dzieki partnerstwu. Nalezy
przy tym pamigtac, ze gldowne cele obydwu podmiotéw musza ze soba
harmonizowa¢ w taki sposob, azeby w rezultacie mozna byto osiagnac sy-
tuacje, w ktorej podmioty uczestniczace w przedsiewzigciu kooperacyj-
nym osiagnely korzy$¢ znacznie przekraczajaca profity, ktore mogliby
uzyska¢ w przypadku dziatania samodzielnego. Jesli warunki wstgpne sa
spetnione, mozna podja¢ decyzje o nawiazaniu kooperacji, w przeciwnym
wypadku podja¢ nalezy decyzje¢ o ponownym przeprowadzeniu procedu-
ry selekcji, bowiem zly wybor lub wybor forsowany przez jedna z opcji
moze przyczyni¢ si¢ do upadku idei kooperacji w przedsigbiorstwie.

Przedsigbiorstwa kooperujace z duza liczba dostawcow musza nimi prawi-

dlowo zarzadza¢, potrzebne sa zatem narzedzia, ktore umozliwia klasyfikacje
poszczegdlnych partneréw do okreslonych grup strategicznych. Literatura przed-
stawia szereg typologii, ktére wykorzysta¢ moga przedsigbiorstwa w procesie
klasyfikacji dostawcow. Najprostsza metoda jest ich podzial na dostawcoéw wypo-
sazenia pierwszego montazu [OEM*] oraz dostawcow czgéci zamiennych [after
market]. W ich zakresie dokona¢ mozna szczegdtowej analizy wedtug kryterium

* Original Equipment Manufactures.
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znaczenia dostarczanych wyrobow w procesach utrzymania ruchu i ciagtosci pro-
dukcji. Moga one przybiera¢ charakter*:

— materiatéw strategicznych o duzym wptywie na warto§¢ dodang tworzone-

go wyrobu i jednocze$nie znacznym ryzyku zwigzanym z ich nabyciem,

— materiatéw o niewielkim wplywie na tworzona warto$¢, jednak o zasadni-

czym znaczeniu w procesach produkcyjnych,

— materiatéw o duzym wplywie na warto$¢ dodang i matym ryzyku zwiaza-

nym z ich nabyciem,

— materiatéw o znikomym wptywie na tworzong warto$¢ produktu i matym

ryzyku nabycia.

Okreslajac znaczenie dostarczanych produktéw w procesie ich tworzenia, do-
kona¢ mozna klasyfikacji dostawcow rowniez wedtug stopnia ich waznos$ci. Naj-
czesciej dzieli sig ich na 3 grupy, tj. dostawcow strategicznych, uzupetiajacych
i rezerwowych [Nowak 2008 a, s. 236-243], lub pierwszego i dalszych rzedow
[Wesolowski 1998 b, s. 149]. Najwazniejsza grupe stanowia dostawcy pierwszego
rzgdu, okreslani jako strategiczni, z ktorym odbiorcy powinni nawiaza¢ bliskie
relacje kooperacyjne oparte na dwustronnym, dlugoterminowym porozumieniu.
Wskazuje sig, ze umowa taka powinna oprocz istotnych kwestii, precyzyjnie re-
gulowac¢ [Zielonka 1998 b, s. 33]:

— strukture, rodzaj i jako$¢ zabezpieczenia wyrobéw w transporcie,

— rodzaj transportu wraz ze wskazaniem ptatnika,

— dokumentacje spedycyjna,

— sposob i warunki dokonywania reklamacji,

— kary wynikajace z nienalezytego wykonania umowy,

— oddziatywanie sity wyzszej,

— prawo rzadzace kontraktem,

— sposob rozstrzygnigcia ewentualnych sporéw.

Dostawcy drugiego i dalszych rzedow (ktorych czesto okresla sig jako: dodat-
kowych, rezerwowych, uzupetniajacych, pozostatych itp.) zajmuja si¢ dostawami
materialow i wyrobow standardowych o znacznie mniejszym znaczeniu i jedno-
czesnej matej intensywnosci kontaktow. Czgsto nie wspotpracuja bezposrednio
z glownym odbiorca, a jedynie realizuja wyodrebnione ogniwo tancucha produk-
cyjnego lub zajmuja si¢ dostawami dla kooperantow strategicznych.

Dogodnym narzedziem stluzacym do uporzadkowania struktury dostawcoéw
w przedsigbiorstwie jest czteropolowa macierz Kraljica, wedlug ktérej dostarcza-
ny asortyment dzieli si¢ na nastgpujace grupy: waskie gardta, strategiczny, stan-
dardowy i kluczowy. Podstawa przyporzadkowania asortymentu do grupy sa

# Zakupy dokonywane przez przedsigbiorstwa mozna klasyfikowa¢ wedtug réznych kryteriow,
przyktadowo Stanistaw Wesotowski wskazuje na 3 grupy: zakupy wyrobow kooperacyjnych, zakupy
standardowych wyrobow oraz zakupy materialow przeznaczonych do dalszego przerobu w przedsigbior-
stwie zakupujacym [ Wesotowski 1998, s. 98].
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2 kryteria, pierwsze dotyczy probleméw zwiazanych ze sytuacja zakupow, czyli
ryzykiem zakupu, drugie natomiast strategicznej waznosci zakupow, ktdore mozna
utozsamia¢ z wptywem zakupu na zysk przedsigbiorstwa.

Trudnosci A
w zarzadzaniu
zakupem
Asqrtyment . Asortyment
stanowiacy waskie strategiczn
gardto giezny
Wysoka
Asortyment Asortyment
standardowy kluczowy
Niska
>
Niska Wysoka

Strategiczne znaczenie nabywanego dobra

Rysunek 24. Portfelowy model macierzy Kraljica

Zrédto: R.F. Olsen, L.M. Ellram, 1997, 4 Portfolio Approach to Supplier Relationship, Indu-
strial Marketing Management, No. 26.

Strategiczne znaczenie zakupu opisywane jest przez zestaw czynnikow we-
wngtrznych o charakterze konkurencyjnym, ekonomicznym i tworzacym wizeru-
nek. Drugie kryterium zwigzane z problemami z zarzadzaniem sytuacja zakupowa
opisywane jest przez zewngtrzne czynniki dotyczace produktu, rynku dostawcow
1 otoczenia, ktore powinny by¢ poddawane ciaglemu monitoringowi.

Kolejna faza procesu kooperacji jest organizacja (faza III), w ktorej nastgpuje
uszczegdtowienie celow dotyczacych projektu, kosztow z nim zwigzanych i innych

4 Szeroka krytyka macierzy Kraljica spowodowana brakiem mozliwosci stosowania zrdzni-
cowanego podej$cia do dostawcow w ramach jednorodnej kategorii produktowej zaowocowata
uzupetnieniem modelu o macierz preferencji dostawcy. Macierz preferencji stuzy do identyfika-
cji sposobu postrzegania odbiorcy przez dostawcg. Na podstawie kryterium relatywnej wartosci
klienta oraz jego atrakcyjnos$ci stworzono czteropolowa macierz, w ktorej odbiorca moze przybiera¢
postaé: klienta rozwojowego, kluczowego, utrapienia i eksploatacji [Kotewicz 2006, s. 11]. Relatyw-
na warto$¢ klienta charakteryzowana jest przez wzgledny udzial zakupéw nabywcy w wartosci
sprzedazy dostawcy, natomiast atrakcyjnos¢ nabywcy podlega weryfikacji wedlug: sytuacji fi-
nansowej, terminowosci sptaty zobowiazan, etycznego postgpowania, prestizu firmy oraz poten-
cjatu wzrostu zapotrzebowania. Kompleksowe narzgdzie oceny i klasyfikacji dostawcy powstaje
z chwila potaczenia 2 macierzy: Kraljica i preferencji dostawcy oraz ich uzupetienie o analizg
potencjatu dostawcy.
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aspektow finansowych, ocena ryzyka i ustalenie zakresu odpowiedzialno$ci oraz
skonkretyzowanie praw dotyczacych wykorzystania przysztych korzysci (w tym
zdobyczy know-how, innowacji itp.). Pomocnym narzedziem ulatwiajacym inicja-
cje kooperacji jest analiza SWOT. Jak wspomniano wcze$niej istotnym aspektem
zgodnej wspolpracy jest jasne zdefiniowanie celéw projektu. Po wszystkich usta-
leniach i szczegdtowej analizie wymagan kooperacyjnych nastapi¢ moze nawia-
zanie wspoOlpracy, ktora najczesciej przybiera charakter formalnego kontraktu®.

Nastgpna faza procesu kooperacji dotyczy jej realizacji lub wdrozenia (faza IV).
Stadium implementacji zwigzane jest ze standardowym zarzadzaniem projektem.
Waznym jest, zeby po ustaleniu i podpisaniu umowy kierownictwo w dalszym
ciagu angazowalo si¢ w realizacje projektu. Innymi stowy niezwykle istotny jest
nadzor na catym przedsigwzigciem ze strony zarzadu. Regularna kontrola prze-
biegu wszystkich aspektéw przedsigwzigcia wptywa na realizacje ustalonych ce-
16w 1 jednocze$nie dostosowujac je do biezacych warunkéw, co w efekcie wptywa
na sukces przedsigwziecia kooperacyjnego.

Ostatni etap analizowanego procesu wiaze si¢ z jego zakonczeniem lub po-
nownym uruchomieniem (faza V). W koncowej fazie przedsigwzigcia koope-
racyjnego nalezy przeprowadzi¢ jego doktadna oceng. Umozliwi to dokonanie
transferu wiedzy z jednego podmiotu do drugiego i zapewni, ze doswiadczenie
ptynace ze wspolnego dzialania z konkretnym partnerem jest szeroko rozpo-
wszechnione w przedsigbiorstwie.

Problemem wspotdziatania w kontekscie procesu zajmowat sig¢ rowniez
B. Kaczmarek [2000, s. 166—-173], ktory wskazuje, ze decyzja o wspotdziataniu
przedsigbiorstw przebiega zasadniczo wedtug 4 faz:

— fazy inicjatywno-projektowej, ktérej celem jest rozwiazanie problemu
ogolnych zatozen wspolpracy, poszukiwanie potencjalnych partneréw oraz
doprowadzenie do rozmoéw z partnerem w zakresie interesujacym przedsig-
biorstwo — inicjatora,

— fazy przygotowawczej, ktorej celem jest przeksztalcenie prowadzonych
rozméw i pierwszych ,,rozpoznawczo-ofertowych” kontaktow w wiazacy
uktad o charakterze umowy, porozumienia itp.,

— fazy decyzyjnej dotyczacej wyboru rodzaju wspotdziatania, zakresu i for-
my prawno-organizacyjnej,

— fazy wdrozeniowo-realizacyjnej, polegajacej na opracowaniu okreslonego
programu realizacyjnego wybranego rozwiazania, wdrozeniu go w zycie
oraz statej analizie i ocenie wynikow, jakie uzyskuje sig¢ ze wspolpracy.

4 W kontrakcie tym powinny by¢ szczegdétowo opisane prawa do patentéw i innych aktywow
bedacych rezultatem wspotpracy. Ich brak skutkowa¢ moze konfliktem, ktory przyczyni si¢ do roz-
padu wspoétpracy i uniemozliwi przyszte wspotdziatanie. Nalezy podkresli¢, ze wiele nowoczesnych
przedsigbiorstw wspotpracg opiera wylacznie na zaufaniu. Wspolpraca oparta na zaufaniu rekomen-
dowana jest tylko w przypadkach dlugofalowej wspotpracy pomigdzy partnerami.
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Podobne czterofazowe ujecie prezentuje R.W. Gryfin [2002, s. 531], ktory
uwaza, ze wspotdziatanie zwiazane jest realizacja 4 etapow: wzajemna akcepta-
cja, komunikacja i podejmowaniem decyzji, motywacja i wydajnoscia, kontrola
1 organizacja.

Analizujac stadia rozwoju relacji kooperacyjnych, nalezatoby zwrdci¢ uwage
na ujgcie B. Kapcia [1994, s. 18], ktory kojarzy proces kooperacji z klasycznym
cyklem zycia wyrobu i cyklem zycia organizacji. Wyrdznia stadium powstania,
czyli nawiazania relacji; wzrostu, w ktérym nastgpuje zacie$nienie wspotpracy
oraz wzajemne dopasowanie i adaptacja; dojrzalosci, w ktorej firmy zgodnie
wspoOlpracuja i dziataja dla wspolnej korzysci; schytku, gdzie nastepuje roztam
i pojawiaja si¢ konflikty intereséw oraz upadku lub odnowy. Kazda z faz moze
zosta¢ opisana przez 7 elementow, ktore skladaja sig¢ na organizacje partneréw
tworzacych uklad kooperacyjny: strategia, pochodzenie i sktad kapitatu, aktywa
materialne, aktywa spoteczne opisywane przez wiedze, umiejetnosci, doswiad-
czenie, zachowania, kulture itp., efekty kooperacji (produkty lub ustugi), techno-
logie sfery realnej i regulacyjnej oraz strukture organizacyjna [Kapcia 1994, s. 19].
Wymieniony zestaw elementoéw ma charakter potencjalny, dobor elementow moze
ro6zni¢ sig w zaleznosci od konkretnego przypadku.

Natomiast tréjfazowy model procesu kooperacji prezentuja Zajac i Olsen
[1993, s. 130], ktorzy wskazuja, ze kooperacyjne relacje zawieraja w sobie fazg
inicjacji, konwersji oraz rekonfiguracji z powracajacym sprzezeniem zwrotnym
do pierwszego stadium.

Sprzgzenie zwrotne

Faza inicjacji _> Faza konwersji _> Faza rekonfiguracji

Rysunek 25. Tréjfazowy model procesu kooperacji

Zrodio: E.J. Zajac&C. Olsen, 1993, From transaction cost to transactional value analysis: Implica-
tions for the study of interorganizational strategies, Journal of Management Studies, Vol. 30, s. 130.

Autorzy sugeruja, ze dynamiczna perspektywa skupia uwage na mechani-
zmach zwiazanych ze sprzgzeniem zwrotnym i punktach decyzyjnych, w ktorych
nalezy rozwazy¢ dalsze trwanie relacji.

Inny podziat prezentowany jest przez A. Tidstrom i S. Ahman [2006, s. 286],
ktore wykorzystujac perspektywe czasu dziela proces kooperacji na 3 czesci:
przed ustaleniem wspotpracy, czas wspolnego dziatania i czas po rozpadzie ukta-
du kooperacyjnego. Dodatkowo kazda z faz podzielona moze by¢ na stadia. W fazie
pierwszej wskazuje sig na stadium zapoczatkowania wspolpracy, natomiast w fazie
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drugiej na stadium harmonii, namystu i rozluznienia. Kolejne stadium porozu-
mienie zaczyna si¢ w fazie drugiej i ptynnie przechodzi do trzeciego. Ostatnim
stadium sa dziatania podejmowane po rozwiazaniu uktadu. Nalezy podkresli¢,
ze Autorki analizujg proces kooperacyji pomigdzy rywalami przez pryzmat przy-
czyn jego rozpadu, ktore rozpatrywane moga by¢ na 3 poziomach: poziomie ze-
wngtrznym, relacyjnym i organizacyjnym.

Analizujac poziom zewnetrzny, wskazuja, ze jedna z przyczyn rozpadu zwiazku
kooperacyjnego moze by¢ czas i sytuacja ekonomiczna, w jakim zostat on zapoczat-
kowany. Wzmozone dziatania majace na celu nawiazane wspolnych przedsigwzigc
przypadaja na czas recesji lub zagrozen. Celem jest redukcja ryzyka oraz wykorzy-
stanie pomocy partnera w przetrwaniu trudnego okresu. Podkresla sig, ze istotny
wplyw na zawarcie przymierza kooperacyjnego pomigdzy rywalami ma zar6wno
zewnetrzna, jak i wewnetrzna presja [Bengtsson i Kock 1999, s. 178-194].

Kolejny poziom relacyjny zwiazany jest z kooperacja podmiotow, ktore jed-
noczesnie konkuruja na rynku. Oznacza to, ze posiadaja podobne strategie dzia-
ania oraz zasoby i produkty, ktore sa porownywalne migdzy soba pod wieloma
wzgledami i nie stanowia dla siebie dobr komplementarnych. Warunkiem wstep-
nym migdzyorganizacyjnej kooperacji jest wspolny cel i heterogeniczne lub kom-
plementarne zasoby oraz wykonywana specyficzna dziatalno$¢ dostarczana przez
uczestnikow. Kooperacje w tym zakresie (pomigdzy rywalami) opisuje si¢ jako
dazenie do niezalezno$ci i braku ingerencji z jednej strony oraz zaleznos¢ od in-
nych podmiotéw w realizacji wspolnych celow. Podkresla sig¢ jednak, Zze grani-
ca pomigdzy rywalizacja a konkurencja jest bardzo cienka. Na poziom relacyjny
istotny wptyw maja rowniez roznice kulturowe, w wyniku ktoérych podmioty maja
sporadycznie problemy ze wzajemnym zrozumieniem oraz czasami skupiaja si¢
na przeciwstawnych aspektach. Istotnego znaczenia nabiera rowniez brak zaufa-
nia stanowiacy podstawe tworzenia zwiazkow kooperacyjnych. W konsekwencji
podmioty charakteryzuja si¢ wysokim stopniem niechgci do dzielenia si¢ wiedza
i przekazywania kluczowych informacji, np. odno$nie specyfikacji produktowej,
metod wytwarzania czy sposobu ustalania cen.

Ostatni poziom organizacyjny zwiazany jest z problemami finansowymi, kto-
re maja swoje uwarunkowania w recesji. Moga przyczyni¢ si¢ do niemozliwosci
nawiazania wspolnego przedsigwzigcia, poniewaz jedna ze stron moze nie by¢
w stanie wykonac¢ przyjgtego zobowiazania inwestycyjnego.

O ile w literaturze dos¢ doktadnie opisane sa fazy zwiazane z powstaniem,
rozwojem 1 dojrzaloscia wspoélpracy, stosunkowo rzadko porusza si¢ kwestie
zwigzane z rozpadem powiazan kooperacyjnych, mimo ze stanowia one naturalna
konsekwencj¢ zwiazkoéw biznesowych. U ich podstaw lezy szereg roznorodnych
przyczyn o zréznicowanym zroédle pochodzenia, r6znej sile oddzialywania i roz-
nych konsekwencjach rynkowych. Przykladowo wedtug Kaufmanna [1995,
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s. 27-33] gloéwnym powodem tworzenia relacji kooperacyjnych jest efekt
synergii. W momencie, kiedy efekt ten zanika uktad ma tendencje do rozpadu.
Inng przyczyna moze by¢ konflikt, kooperacja bowiem pomigdzy konkurentami
zawiera w sobie zarowno elementy wspotpracy, jak 1 wspotzawodnictwa, co przy-
czynia si¢ do narastania trudnosci w osiagnigciu wlasciwej rownowagi pomigdzy
kontrahentami. Z tej perspektyw podkresla sig, ze wspolpraca z konkurentem
jest przedsiewzigciem ryzykownym i nie zawsze optacalnym [Park i Russo
1996, s. 875-890].

Nalezy zaznaczy¢, ze badania dotyczace rozpadu zwiazkow kooperacyjnych
napotykaja szereg trudnosci ze wzgledu na brak dostgpu do empirycznych infor-
macji. Przedsigbiorstwa sktonne sg do udzielania informacji o swoich sukcesach,
pomijajac przyczyny i zrodta porazek. Koniec relacji bowiem zwykle rozpatrywa-
ny jest jako niekorzystny zwlaszcza w przypadku gdy uczestnicy zainwestowali w nia
znaczna ilo$¢ réznorodnych zasobow.

Reasumujac, zaznaczy¢ nalezy, ze wiedza i informacja dotyczaca rozpadu
uktadu relacyjnego przyczyni¢ moga si¢ do prob rekonstrukeji lub zmiany jej ar-
chitektury zwlaszcza we wczesnych stadiach narastania nieporozumien. Dodat-
kowo, organizacja ustanawiajac nowe relacje z innymi podmiotami, rozpatrywac
powinna swoje wczesniejsze do§wiadczenia lub doswiadczenia innych uczestni-
koéw rynku, ktore przyczynié¢ si¢ moga do utrzymania porozumienia.

3.2. Sukces w przedsi¢wzigciach kooperacyjnych

Analizujac istot¢ i charakter kooperacji, podkresli¢ nalezy, ze jej efektem
zawsze bedzie przedsiewzigcie kooperacyjne. Badajac wielofazowy proces ko-
operacji, wskaza¢ mozna na determinanty decydujace o powodzeniu i sukcesie
przedsigwzigcia®’, przez ktore rozumie si¢ wspotdziatanie 2 lub wigkszej liczby nie-
zaleznych przedsigbiorstw, pomigdzy ktorymi nie ma zarowno powigzan finanso-
wych, jak i prawnych. Projekty takie przybiera¢ moga r6zna forme¢ (podwykonaw-
stwo, konsorcja, strategiczne alianse, joint venture, sie¢ innowacyjna itp.), zakres
czy dotyczy¢ roznych tematéw [Bosch-Sijtsema i Postma 2009, s. 59]. Przedsig-
wzigcia kooperacyjne dzieli si¢ na 2 zasadnicze kategorie [Kay 1996, s. 211]:

— podejmowane we wspolnym celu,

— podejmowane dla wzajemnej korzystnej wymiany.

47 Colleman [2009] uwaza, Zze o sukcesie wspdlpracy decyduja 42 zasady dotyczace rdéznych
aspektow, w tym: zaufanie, zaangazowanie, komunikacja, proces rozwiazywania konfliktow, cze-
stotliwos¢ kontaktow, technologia, zrozumienie, odpowiedzialno$¢, planowanie, przywodztwo, bez-
pieczenstwo, ludzie itd.
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Pierwsza kategoria zwigzana jest z konieczno$cia wykorzystywania odpo-
wiednich zasobow innej organizacji w procesie osiagania celéw wilasnych lub
wspolnych, natomiast druga dotyczy korzystnej wymiany, w przypadku gdy kaz-
dy z partnerow posiada taki zakres informacji, umiejgtnosci czy specjalistycznej
wiedzy, ktory jest przydatny i pozadany dla strony drugie;j.

Uczestnicy przedsigwzigcia kooperacyjnego koordynuja lub tacza swoje pro-
cesy w celu poprawy dziatalnosci wszystkich obszaréw funkcjonowania. Wska-
zuje sig, ze niezwykle istotne jest prawidlowe zarzadzanie, ktore rozpatrywane
moze by¢ z 2 punktéw widzenia. Pierwszy zwiazany jest z ze $cistym kierow-
nictwem, ktére musi prawidlowo zarzadzaé strategicznymi procesami i decyzja-
mi zwigzanymi ze wspolpraca, drugi natomiast dotyczy kooperacji na poziomie
operacyjnym, ktory réwniez podlega odpowiednim regulacjom. Analizujac istote
przedsiewzie¢ kooperacyjnych, zaznaczy¢ nalezy, ze podmioty w nim uczestni-
czace musza wzajemnie pozna¢ swoje sily i stabosci. Pozwoli to kierownictwu
okresli¢ kluczowe kompetencje wszystkich uczestniczacych podmiotéw. Nastep-
nie nalezy opracowac list¢ wymagan i zadan, ktore beda determinowac zachowa-
nia kooperacyjne. Przykltadowo jesli kooperacja planowana jest w dziatalnosci
innowacyjnej, nalezy skupi¢ si¢ na nowych ideach, know-how, zdolnosciach
produkcyjnych i zdolno$ciach do kreacji rozwiazan pozadanych przez rynek.
Natomiast w przedsigwzigciach opartych na aliansie dotyczacych systemu pro-
dukcyjnego nacisk powinien by¢ potozony na aspekty jakosciowe, wielko$¢ pro-
dukcji oraz redukcj¢ kosztoéw. Jesli zauwazy si¢ brak jednego lub wigkszej ilosci
komponentow, stanowiacych kluczowa kompetencje, podjac nalezy decyzje doty-
czaca uzupetnienia lub zastapienia nieefektywnego ogniwa.

Przedsigbiorstwa tworzace i rozwijajace przedsigwzigcia kooperacyjne daza do
osiagnigcia sukcesu, ktory zdefiniowa¢ mozna jako realizacje¢ wyznaczonych za-
dan poprzez angazowanie mniejszej ilo§ci zasobow i srodkow niz miato to miejsce
dotychczas [Littler, Leverick i Wilson 1993, s. 216]. Tak rozumiany sukces najczg-
$ciej zwiazany jest z finansowymi rezultatami osiagganymi w dzialalnosci przedsig-
biorstwa. Nalezy jednak podkresli¢, ze w niektorych jednostkach organizacyjnych
przedsigbiorstwa, ktore nie moga wykorzysta¢ narzedzi ilosciowych (np. dziat ba-
dania i rozwoju), przybiera¢ moze zupekie inna posta¢ zwiazana z orientacja na
osiagnigcie celu. Taka polityka prowadzi¢ moze do pojawiania si¢ pewnych trudno-
$ci, np. zwiazanych z precyzyjnym definiowaniem celow, ich porownywaniem, po-
ziomem realizacji itp. Problemy te moga znaczaco wplywac i ogranicza¢ osiagnig-
cie sukcesu. Oprocz stopnia realizacji ustalonych celow, mozna rowniez dokonaé
pomiaru wysitku, wydatkowanych zasobow oraz sumy uzyskanych korzysci przez
wszystkie podmioty uczestniczace w przedsigwzigciu kooperacyjnym*.

8 Analize czynnikdéw sukcesu wspotczesnego przedsigbiorstwa przedstawia rowniez B. Kacz-
marek [2011, s. 18.], ktory wskazuje, ze dzieli sig je na stare i nowe.
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Kolejny element sukcesu przedsigwzigcia kooperacyjnego odnosi si¢ do naby-
tej ,,wiedzy organizacyjnej”. Zyskujac wiedzg, doglebne zrozumienie probleméw,
doswiadczenie lub dostrzezenie nowych rynkow, nowych segmentdéw czy kierun-
kéw zbytu, moze by¢ istotnym czynnikiem determinujacym powodzenie ptynace
z podjetej inicjatywy.

Dodatkowo na sukces przedsigwzie¢ kooperacyjnych wplywaja personalne,
subiektywne odczucia poszczegdlnych partnerow bioracych udzial w projekcie.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze sukces przedsigwzig¢¢ kooperacyjnych jest
wieloaspektowy i zawiera takie elementy, jak:

— osiagnigcie zamierzonych celow,
sumg korzysci z kooperacji wszystkich partnerow,

— uczenie si¢ (nabywanie wiedzy i doswiadczenia),
subiektywne odczucia uczestnikow.

Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze przedsigwzigcie kooperacyjne zakonczy¢ sig
moze sukcesem nawet w przypadku, gdy uczestniczace podmioty nie osiagna
zamierzonych celow. Dzieje si¢ tak w sytuacji, kiedy przedsigbiorstwa generuja
pewne wartos$ci z projektu a nastgpnie wykorzystuja je w innych przedsigwzig-
ciach czy relacjach.

Wskazuje sig rowniez, ze we wspolczesnym $wiecie sukces przedsigbiorstwa
zalezy od skracania cykli produkcyjnych, dzigki czemu producent osiaga goto-
wos¢ dostaw w krotszych terminach czasu [Wesotowski 1998 a, s. 97]. Biezaca
tendencja charakteryzujaca dzialania przedsigbiorstw jest ograniczanie zadan wia-
snych na rzecz dostaw z kooperacji, co przyczynia si¢ do powstawania znacznej
czesci wartosci dodanej poza producentem wyrobdéw gotowych przeznaczonych
na rynek. Uczestnictwo w uktadzie kooperacyjnym wiaze si¢ z sytuacja zadanio-
wa, w ktorej kazdy uczestnik skupia si¢ na waskim obszarze dziatalno$ci oraz
budowa wzajemnych relacji.

Sukcesem w przedsigwzigciach kooperacyjnych zajmowali si¢ rowniez Marxt
i Link [2002, s. 226], ktorzy w kontekscie pieciofazowego modelu procesu ko-
operacji wskazali na szereg czynnikow przesadzajacych o powodzeniu wspdlnej
koncepcji. Ich zdaniem realizacja wspolnej inicjatywy zalezna jest od wielu zr6z-
nicowanych elementow, ktore ze wzgledu na forme kooperacji, rézny zasieg, za-
kres i charakter posiadaja r6zna site oddzialywania. Czynniki te podzieli¢ mozna
na 3 grupy, ktore dotycza struktury, kultury i ryzyka. Struktura opisana moze by¢
przez wyznaczone cele oraz proces podejmowania decyzji w organizacji. Aspekt
kulturowy rozwazany jest w konteks$cie zachowania ludzi w procesie koopera-
cji, natomiast grupa czynnikow zwiazanych z ryzykiem odnosi si¢ do waznosci
zagrozen zwiazanych z przedsiewzigciem, zwlaszcza we wczesnych jego fazach
oraz probleméw zwiazanych z podziatem korzysci z planowanego zadania. Pod-
kresla sig, ze czynniki te wzajemnie si¢ przenikaja, sa wazne we wszystkich sta-
diach kooperacji i determinuja prawidtowy przebieg przedsigwzigcia.
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INICJACJA | — szczegotowa analiza — rozwoj kultury koope- | — dialog dotyczacy
SWOT racji ryzyka
— jasne zdefiniowanie — doswiadczenie — $wiadomos¢ ryzyka
strategii w przedsigwzigciach — zdolnos¢ i che¢ do
— przejrzyste i realne kooperacyjnych dzielenie ryzyka
zdefiniowane celow — pozytywne podejscie — analiza ryzyka zwiaza-
i zadan przedsigwzigcia nego z projektem
WYBOR | — wymagany profil — kulturowa kompaty- — gotowos$¢ partnerow do
PARTNNERA | — strategiczne dopaso- bilnos¢ dzielenia ryzyka
wanie — podobne wartos$ci i informacji
— rownos¢ wszystkich — zaangazowanie — podobne przestanki
partneréw W partnerstwo zabezpieczenia przed
— podobna struktura — zaufanie, otwartosc, ryzykiem
— przeszte doswiadczenia uczciwosé — analiza ryzyka partnera
— wiara w swoje zdolnosci
ORGANI- | — win-win sytuacja — transfer informacji — wzajemne korzysci
ZACJA — szczegolowe okreslenie |  z gory do dotu 1 wspotzaleznosé
celow — budowa wzajemnego | — analiza ryzyka wspdl-
— zgoda dotyczaca celow zaufania nego projektu
przez wszystkich — taczenie kulturowych | — sformalizowane poro-
partneréw réznic zumienie dotyczace
— wstgpne porozumienie podziatu ryzyka
o wspolpracy i korzysci
REALIZA- | — odpowiedzialno$¢, — zaangazowanienajwyz- | — systematyczne zarza-
CIA podstawowe zasady szego kierownictwa dzanie ryzykiem
i rzetelno$¢ postepo- — czgstotliwo$¢ komu- — controlling projektu
wania nikacji w zakresie identyfika-
— doswiadczenia — tworzenie ,,ducha cji zagrozen
i umiejgtnosci druzyny” — unikanie zbgdnej wie-
— efektywny controlling | — efektywne rozwiazy- dzy (szumu informa-
— komorka nadzorujaca wanie konfliktow tycznego)
ZAKON- | —analiza i rozw6j koope- | — ustalenie dobrych rela- | — nauka dotyczaca
CZENIE racji we wszystkich cji interpersonalnych ryzyka i biedow
obszarach — sktonnos¢ do rozwija- w projekcie lub sukces
— transfer know-how nia kooperacji
z projektu do innych
projektow

STRUKTURA

KULTURA

RYZYKO |

SUKCES KOOPERACIJI

Rysunek 26. Czynniki sukcesu przedsiewzi¢é¢ kooperacyjnych

Zrédto: C. Marxt, P. Link, 2002, Success factors for cooperative ventures in innovation and
production system, Internal Journal of Production Economics, Vol. 77, s. 226.
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Analizujac sukces przedsiewzie¢ kooperacyjnych, Marxt i Link szczegoélna
uwage poswigcaja 2 aspektom: kulturze i ryzyku. Twierdza, ze powodzenie przed-
sigwzigcia kooperacyjnego w duzej mierze zalezy od prawidlowego dopasowania
si¢ partnerow, o ktorym decyduja zalozenia kultury organizacyjnej kazdego z nich.
Kultura grupy moze by¢ zdefiniowana jako zbior wspolnych zasadniczych norm
dziatania, ktora jest przez nia przejmowana w procesie rozwigzywania problemow
pochodzacych z otoczenia i jednoczesnej wewngtrznej integracji. Zbior tych prze-
stanek oddzialuje w sposob przekonywujacy (zadowalajacy) na cztonkdéw grupy
1 dlatego tez jest przekazywany nowym cztonkom jako racjonalny sposéb rozwia-
zywania probleméw. W ramach kultury grupy analizuje si¢ 3 zagadnienia: artefakty,
okreslone wartosci oraz podstawowe przestanki. Artefakty stanowia dostrzegalne
(widzialne) struktury i procesy w przedsigbiorstwie, ktére tatwo mozna zidentyfiko-
wacé 1 obserwowac, sa one jednak trudne do interpretacji. Okreslone wartosci stano-
wig normatywna i strategiczng nature przedsi¢biorstwa wyznaczang przez przyjete
strategie, cele i filozofi¢ organizacji. Podstawowe przestanki wynikaja z podswiado-
mego dziatania, naturalnych opinii, spostrzezen, przemyslen i odczué.

Kolejna grupa czynnikow determinujacych sukces przedsigwzig¢ kooperacyj-
nych zwiazana jest z ryzykiem. Z reguly ryzyko zwiazane jest z kosztami dziatal-
nosci, harmonogramem wykonania zadan lub technologia produkcji. Moze row-
niez dotyczy¢ warunkdéw wspotpracy oraz braku realizacji zadan przedsigwzigcia
kooperacyjnego. Ryzyko zdefiniowa¢ mozna jako nieprzewidziane wydarzenie,
ktore moze si¢ wydarzy¢ i mie¢ wpltyw na osiagnig¢cie wyznaczonych celow. Prze-
ciwdziatajac ryzyku, skupiac si¢ nalezy na osiagnigciu lepszej sSwiadomosci doty-
czacej ryzyka na wszystkich poziomach hierarchicznego zarzadzania, wdrazaniu
systemOw analizy ryzyka oraz narzedzi pozwalajacych profesjonalnie si¢ nim
zajmowac (unikanie badz tagodzenie skutkéw, podziat i amortyzowanie ryzyka
itp.). Zaréwno w literaturze, jak i praktyce zycia gospodarczego wskazuje si¢, ze
gtownym motywem sktaniajacym przedsigbiorstwa do kooperacji jest redukcja,
minimalizacja badz podziat ryzyka i niepewnosci. Dowodzi sig¢, ze pomimo, iz
wspotdziatanie jest traktowane jako $rodek przyczyniajacy si¢ do redukcji lub
przynajmniej podziatu ryzyka, moze by¢ zroédtem dodatkowych zagrozen zwiaza-
nych z kooperacja, takich jak [Littler, Leverick i Bruce 1995, s. 16]:

— wyciek kluczowej wiedzy przekazanej partnerowi,

— ograniczenie bezposredniej kontroli 1 duza zalezno$¢ od partnera,

— wysokie koszty transakcji,

— konflikty, spory i tarcia zwigzane z réznicami w celach, roznymi stylami

zarzadzania czy wyznawaniem réznych wartosci,

— mniejsze zaangazowanie partnera, ktory moze przejac kluczowe kompeten-

cje i sta¢ si¢ konkurentem,

— pojawianie si¢ roznego rodzaju kosztéw alternatywnych,

— zmiany wtasnosci i strategicznych celow.
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Ryzykiem mozna w odpowiedni sposob zarzadza¢ przez stosowanie rdéznych
narzedzi, monitoring, kontrolg, a nawet przez zacie$nianie wspotpracy i przecho-
dzenie na wyzsze poziomy kooperacji.

Tabela 14. Czynniki determinujace sukces przedsiewzie¢ w fazach procesu kooperacji

Struktura

Faza

Charakterystyka

Inicjacja
przedsigwzigcia

Struktura kooperacji zdeterminowana jest przez hierarchi¢ organizacji
i zorientowanie procesowe. Podejmujac decyzj¢ o wspdlnym wykony-
waniu niektorych proceséw produkeyjnych, przedsigbiorstwo rozwazy¢
musi wszystkie okazje i sposobnosci dzialania w konteks$cie zagrozen
i niebezpieczenstw. Jednoczesnie wymagane jest sformutowanie jasnej
i czytelnej strategii oraz glgbokie zaangazowanie. Strategia zawierad
powinna cele i zadania przewidziane do wykonania, w tym powinien
zawarty by¢ cel zwiazany z pozyskiwaniem wiedzy (cz¢sto jednym
z podstawowych celow jest nabywanie wiedzy i know-how). Planujac
przedsigwzigcie kooperacyjnej, nalezy bra¢ pod uwage kluczowe dzie-
dziny dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Pozwala to ustali¢ odpowiednie
warunki wstepne przyszlej wspotpracy. Jednoczesnie tworzac zwiazek,
dobra¢ nalezy odpowiednia liczbe partneréw, dominuje poglad, ze ich
liczba nie powinna przekracza¢ kilku, w przeciwnym razie zarzadzanie
takim uktadem moze by¢ skomplikowane.

Wybor partnera

Prowadzac fazg zwiazana z pozyskiwaniem partneréw, zapewnic¢ na-
lezy réwnos¢ oceny. Mozna to osiagnac przez zapewnienie odpowied-
niego znaczenia zasobOw 1 jasnego/przejrzystego podziatu zarowno
ryzyka, jak i korzysci. Inne kryteria, ktore moga pomoc poprawic wy-
dajno$¢ uktadu kooperacyjnego to:

— porownywalna wielko$¢ przedsigbiorstw, zwlaszcza w przypad-
ku przedsigwzigcia dtugoterminowego (nalezy unikaé przedsig-
biorstw o krétkim okresie zycia lub nowo zaktadanych przedsig-
biorstw [Bleeke i Ernst 1991, s. 127—-135],

— partnerzy powinni mie¢ porownywalne struktury organizacyjne,

— dobra znajomo$¢ partnera (np. na podstawie przesztych doswiad-
czen).

Analizujac aspekty zwiazane z doborem partnera do przedsigwzigcia
kooperacyjnego, zauwazy¢ nalezy, ze niezwykle istotne sa problemy
zwigzane ze wspolzaleznoscia. Nalezy zaznaczy¢, ze zalezno$¢ nie
stanowi zagrozenia sama w sobie, zasadnicza komplikacja wiaze si¢
z mozliwo$cia oportunistycznego zachowania jednego z partnerow.
Problemy te musza by¢ rozwazane i dyskutowane we wczesnych fa-
zach przedsigwzigcia.
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Faza

Charakterystyka

Organizowanie

Ustalajac zakres przedsigwzigcia, dazy¢ nalezy do budowy uktadu
kooperacyjnego w uktadzie win-win. Projekt powinien zosta¢ podda-
ny szczegdtowej analizie przez wszystkich uczestnikow, ktorzy przez
wyrazenie swojej opinii i postulatow uczestnicza w formutowaniu
glownych celéw i zadan. W konsekwencji powsta¢ powinno ramowe
porozumienie wszystkich podmiotoéw bioracych udziat w planowanym
przedsigwzigciu. Ustalajac cele i zadania, bra¢ nalezy pod uwagg za-
soby, mozliwo$ci, do§wiadczenie i potencjal produkcyjny wszystkich
partnerow. Cele i zadania musza by¢ realne, sensowne, wyjatkowe
i konkretne. Chcac sprosta¢ postawionym zamierzeniom, nalezy jed-
noczesnie zapewni¢ odpowiednie finansowanie projektu oraz zasoby
zarowno produkcyjne, jak i ludzkie. W fazie tej powinna ustalo-
na by¢ i przyjeta szczegdétowa i wigzaca umowa kooperacyjna. Mimo
szczegotowego okreslenia wszystkich aspektow zwiazanych z przed-
sigwzigciem kooperacyjnym zawartym w sformalizowanym kontrak-
cie, musi si¢ on charakteryzowa¢ wysokim stopniem elastycznosci.
Elastyczno$¢ umozliwi efektywny sposob rozwiazywania konfliktow,
ktore moga sig pojawic przy tego rodzaju przedsigwzigciach.

Do innych istotnych aspektow tej fazy przedsigwzigcia kooperacyjne-
go nalezy przyjecie zalozen dotyczacych zasad, regulacji i regut po-
stgpowania pomigdzy wspotzaleznymi podmiotami, sposob podziatu
i przeptywu informacji, jak rowniez ustalenie okresu trwania umowy
kooperacyjnej [Littler, Leverick i Bruce 1995, s. 16]. Wskazuje sig, ze
prawidtowy podziat wspdlnych korzysci jest czynnikiem decydujacym
0 powodzeniu zamierzonego przedsigwzigcia kooperacyjnego. Kazdy
dysproporcjonalny podzial przyczynia si¢ do roztamu, a w konsekwen-
cji do niepowodzenia [Littler, Leverick i Wilson 1993, s. 216]. Nalezy
zatem podkresli¢, ze budujac uktad kooperacyjny, stworzy¢ nalezy row-
niez odpowiedni system zachet i bodzcow, ktore przyczynia sig¢ do pel-
nego zaangazowania wszystkich uczestnikow. Dodatkowo ustali¢ nale-
zy zasady komunikacji i wymiany informacji pomigdzy firmami, w taki
sposob, aby ich przeplyw nie napotykat istotnych probleméw. Istotne
jest, aby wyeliminowa¢ szum informacyjny oraz dokona¢ wiasciwej se-
lekcji informacji, ktorej nadmiar mogtby hamowac i skutecznie utrud-
nia¢ rozwoj przedsigwzigcia. Wszelkie aspekty zwiazane z wymiana
i przeptywem informacji uwzglednione powinny zosta¢ w kontrakcie.

Wdrozenie
i realizacja

Przedsigwzigcie kooperacyjne planowane powinno by¢ przejrzyscie
i starannie. Pomimo, ze tego rodzaju projekty traktowane sa najcze-
Sciej w sposob standardowy, wymagany jest wysoki poziom koordy-
nacji. Ponadto, odpowiedzialno$¢ i podstawowe zasady postgpowania
powinny by¢ wyszczegdlnione i we wlasciwy sposob przekazywane.
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Faza

Charakterystyka

Strategiczne cele powinny by¢ pogrupowane w odpowiednie pakiety
dotyczace poszczegbélnych obszarow projektu. W realizacji projektu
wysokie znaczenie posiadaja réwniez umiejgtnosci i doswiadczenie
0sOb zarzadzajacych projektem jak rowniez ich pozycja w hierarchii
przedsigbiorstwa. Podkresla si¢, ze wymagane sa wysokie zdolnosci
zarzadcze oraz odpowiednie umiej¢tnosci wspierajace realizacjg pro-
jektu. Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na profesjonalizm i kwalifikacje
zatogi, ktora bedzie brata udziat w realizacji projektu. Powinna ona
charakteryzowac sig elastycznos$cia, punktualnoscia (gotowos$cia) oraz
tatwoscia dostosowywania si¢ w systemie korporacji i stylu zarzadza-
nia [Littler, Leverick i Bruce 1995, s. 16-32].

Realizujac projekt, nalezy odpowiednio czgsto kontrolowad postep,
kontrola musi by¢ przeprowadzona w odpowiednio efektywny sposob,
wykorzystujac dostgpne metody analiz. Istotnym problemem jest zbu-
dowanie wlasciwej struktury organizacyjnej. Wskazuje sig, ze z orga-
nizacyjnego punktu widzenia najlepsza jest struktura ptaska. Niektorzy
autorzy sugeruja obecnos¢ ,autorytetu wspotdziatania”, ktérego zada-
niem jest nadzor nad cato$cia przedsigwzigcia, niwelowanie przeciwno-
$ci i pomoc W rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ problemow. W powo-
tanej radzie zasiada¢ powinni przedstawiciele wszystkich podmiotow
bioracych udzial w przedsiewzigciu.

Do innych aspektow zwigzanych z faza implementacji i realizacji na-
lezy wlasciwy transfer informacji. Podkresla si¢, ze powinien on by¢
prowadzony w sposob efektywny, wydajny i sprawny, co umozliwia
wspieranie kooperacji. Nalezy rowniez dazy¢é do wyeliminowania
wykorzystywania przez niektdrych uczestnikow informacji w sposéb
niewla$ciwy, tak jak i prob oddzialtywania na innych poprzez swoje
kluczowe kompetencje. W celu poprawy przeplywu informacji w od-
powiedni sposob polaczy¢ nalezy wykorzystywane narzedzia.

Zakonczenie

Nie tylko rezultaty osiagnigte z przedsigwzigcia kooperacyjnego musza
by¢ poddane rewizji i analizie, ale rdwniez postep kooperacji rozpatrywa-
nej jako catosé. W aspekcie tym zawiera si¢ kontrola zawartego porozu-
mienia w czasie trwania umowy. Szczegblna uwaga powinna by¢ zwrdco-
na na sity i stabosci, ktore oddziatywaty na przedsigwzigcie w trakcie jego
trwania oraz na nabywanie wiedzy organizacyjnej, ktéra powinna zosta¢
zabezpieczona poprzez wyczerpujace i obszerne udokumentowanie.

Kultura

Faza

Charakterystyka

Inicjacja
przedsigwzigcia

Podczas pierwszej fazy kooperacji nalezy doktadnie sprawdzié, czy po-
tencjalny partner rozwija kulturg¢ wiasnej organizacji. Przedsigbiorstwo

[155]




cd. tab. 14

Faza

Charakterystyka

o wysokiej kulturze, posiadajace doswiadczenie w przedsigwzigciach
kooperacyjnych pozytywnie oddziatuje na przyszite rezultaty. Partnerzy
o otwartych horyzontach traktuja kooperacje jako szansg na rozwdj, a nie
jako zagrozenie czy ryzyko dziatania. Kombinacja tych czynnikow pro-
wadzi do pozytywnej postawy wobec kooperacji od samego poczatku.

Wybdr partnera

W literaturze wskazuje si¢ na 2 aspekty zwiazane z wyborem koope-
rantéw. Niektorzy podkreslaja waznos¢ niewielkiego kulturowego dy-
stansu pomigdzy partnerami, inni uwazaja, ze poszczegolne kultury
angazowane w przedsigwzigcia kooperacyjne moga by¢ kompatybil-
ne i przyczynia¢ si¢ do przechodzenia organizacji na wyzsze szcze-
ble rozwoju [Littler, Leverick i Bruce 1995, s. 16-32]. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze znaczne roznice w kulturze 2 niezaleznych organizacji
moga w istotny sposob ogranicza¢ lub nawet uniemozliwia¢ rozwdj re-
lacji. Tylko doktadne okreslenie zroznicowania pozwoli doprowadzi¢
do wzajemnego zrozumienia, a tym samym do poprawy wspotdziata-
nia w kooperacji. Podobnie traktowane powinny by¢ wartosci etyczne
i moralne wyznawane przez czlonkow organizacji. Jednocze$nie nale-
zy dokona¢ analizy kooperacji w zakresie rozwoju nowego produktu
oraz postawy i stosunku do wprowadzanych innowacji. Podkresla sig,
ze zaangazowanie w relacj¢ oraz personalne cechy, takie jak zaufa-
nie, otwartos$¢, szczero$¢ i uczciwos¢ utatwiaja droge do partnerstwa,
zwlaszcza w kooperacji dotyczacej produkcji.

Organizacja

W fazie organizacji kooperacji znaczenia nabiera odpowiedni prze-
pltyw informacji. Za nieprawidlowy uwaza si¢ komunikacj¢ z gory
w dot (od $cistego kierownictwa, w kierunku wykonawcow). Nalezy
unika¢ sytuacji, w ktorej zatoga jest przeciwko podj¢tym decyzjom
i ktdra przyczyni¢ si¢ moze do niepowodzenia catego przedsigwzigcia.
W tym celu organizacja powinna dazy¢ do budowy zaufania zaréwno
wewnatrz, jak 1 na zewnatrz przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze kontakty
pomigdzy uczestnikami uktadu kooperacyjnego powinny mie¢ zaré6w-
no charakter formalny, jak i nieformalny. Nalezy bowiem podkreslic,
ze okazywanie zainteresowania innymi uczestnikami uczestniczacymi
w projekcie moze przyczyni¢ si¢ do szybszej i sprawniejszej wspol-
pracy. Budowanie zaufania jest rowniez kwestia otwarta zwiazana
z ustalaniem celow i realizacja oczekiwan partnerow z przedsigwzigcia
kooperacyjnego. W kontekscie kulturowego zréznicowania istotnym
problemem jest kwestia wspolnej pracy pracownikow reprezentuja-
cych rozne warto$ci, zasady i reguty. Kooperujace organizacje powin-
ny dazy¢ do niwelowania dysonansu kulturowego, np. przez wspdlne
interkulturalne treningi oraz wprowadzanie zachget dla poszczegdlnych
indywidualnych grup.
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Faza

Charakterystyka

Implementacja
i realizacja

Podczas wdrazania kooperacji dazy¢ nalezy do unikania u zatogi syn-
dromu braku inwencji 1 kreatywnosci. Pracownicy powinni zachecani
by¢ do kooperacji i wspolnego wykonywania zadan. Wspolna praca
w specyficznych warunkach lub dotyczaca specyficznych zadan jest
jedna z najszybszych drog pozwalajacych zespala¢ pracownikow. Pod-
kresla sig, ze wspdlne dziatanie, wspolne rozwiazywanie problemow ma
bardzo duzy wptyw na efektywno$¢ i wydajnos¢ pracy [Mohr i Spek-
man 1994, s. 135-152]. Jednym ze sposobdéw osiagnigcia tego celu
jest zaangazowanie kierownictwa (lub autorytetow) w pelnienie obo-
wiazkow zwiazanych z przedsigwzigciem kooperacyjnym, ktore przez
utrzymywanie nieformalnych spotkan, budowg kultury zaufania oraz
otwarta postawe doprowadzi¢ moze do osiagnigcia zamierzonego celu.
Niezwykle istotne sa bowiem zwiazki personalne pomig¢dzy pracowni-
kami. Na przyszte rezultaty przedsigwzigcia kooperacyjnego znacza-
cy wplyw maja rowniez zachowania komunikacyjne poszczegdlnych
partnerow oraz czestotliwos¢ kontaktow, w tym przede wszystkim
komunikacja nieformalna. Zachowanie komunikacyjne oznacza skton-
no$¢ do dzielenia si¢ informacja, wiedza, otwarto$¢ i dazenie do trans-
parencji kooperacji. Mozna to osiagnac przez odpowiednio zbudowany
system informacyjny. Brak synchronizacji mechanizméw komunikacji
przyczynié¢ si¢ powinien do opracowania i budowy systemu rozwiazy-
wania konfliktow. Reasumujac, zaangazowanie kierownictwa ma istot-
ny wplyw na rezultaty osiagane w przedsigwzigciach kooperacyjnych.

Zakonczenie

W fazie zakonczenia sklonno$¢ kooperacyjna podmiotow, realizacja celow
izadan sa w pelni skonkretyzowane i uzgodnione. Interpersonalne, pozytyw-
ne relacje, ktore wypracowane zostaty w poprzednich fazach, powinny by¢
podtrzymywane i traktowane jako istotny rezultat zakonczonego przedsig-
wzigcia kooperacyjnego. Moga one by¢ wktadem w przyszle, nowe przed-
sigwzigcia kooperacyjne pozwalajace wchodzi¢ na wyzsze poziomy relacji
i przyczyniac si¢ do osiagania sukcesu z kolejnych wspdlnych projektow.

Ryzyko

Faza

Charakterystyka

Inicjacja
przedsigwzigcia

W fazie inicjacji przedsigwzigcia bardzo istotny jest dialog dotyczacy
ryzyka wspoélnej dziatalnosci. Wywiera on pozytywny wptyw na rezul-
taty osiagane z kooperacji. Istotna determinanta dialogu jest zaufanie
oraz komunikacja, czyli zdolno$¢ do dzielenia si¢ informacja.

W fazie tej szczegdlnie istotna jest Swiadomos$¢ ryzyka oraz systema-
tyczna analiza zagrozen zwiazanych z projektem. Dazac do niwela-
cji niebezpieczenstw, nalezy jasno i precyzyjnie zidentyfikowac cele
przedsigwzigcia lub w poczatkowych okresach wspotpracy wyznaczad
mniejsze, mozliwe do realizacji priorytety.
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Faza

Charakterystyka

Wybor
partnerow

Analizujac zachowanie przedsigbiorstw w fazie zwiazanej z wyborem
partneréw, podkresli¢ nalezy, ze swiadomo$¢ wystgpowania ryzyka
zwiazanego z przedsigwzigciem kooperacyjnym utatwia nawigzywanie
stosunkow partnerskich z potencjalnymi kontrahentami. Partner musi
si¢ charakteryzowac sktonnoscia do przejgcia czgsci ryzyka zwiaza-
nego z jego zaangazowaniem w realizacj¢ projektu. Powinno ono by¢
wprost proporcjonalne w stosunku do spodziewanych korzysci. Mozna
zatem podkresli¢, ze im wigcej korzysci chee osiagnaé firma w przed-
sigwzigciu kooperacyjnym, tym wigksze ryzyko niepowodzenia musi
przyja¢. Rozwazajac aspekty ryzyka, za istotny problem uznaé¢ nalezy
zdolnosci technologiczne, zdolnosci produkcyjne i posiadane know-
-how oraz zasoby, ktoére powinny by¢ analizowane pod katem mozli-
wosci pojawienia si¢ potencjalnych zagrozen. Rozwiazanie problemu
osiagna¢ mozna przez odpowiedz na standardowe pytania dotyczace
poziomu odpowiedzialno$ci kooperanta, mozliwosci zmiany strate-
gicznych celéw przez partnera czy stabilno$ci wspotpracy.

Organizacja

Wszyscy uczestnicy przedsigwzigcia kooperacyjnego rozpozna¢ mu-
sza wzajemne korzysci ptynace z kooperacji oraz zalety wspolzalez-
nosci. Wezesne dyskusje dotyczace ryzyka sa pomocne w budowaniu
swiadomosci dotyczacej zagrozen i przyczyniaja si¢ do budowy zaufa-
nia. Do dalszych korzysci nalezy poprawa komunikacji, powszechne
zrozumienie i budowa ,,ducha zespotu”. Podkresla si¢ rowniez, ze im
wczesniej zagrozenie zostanie zdefiniowane, tym fatwiej mozna sobie
z nim poradzi¢. Pozadana jest wspolna analiza ryzyka. Zaktada sig,
ze im wigcej szczegotowej informaciji dotyczacej zagrozen zostanie
dostarczone, tym nizsze beda koszty niepewnosci. Istotny wptyw na
organizacje przedsigwzigcia maja rowniez sformalizowane zasady
dotyczace podziatu ryzyka i korzys$ci wypracowane w odpowiednim
porozumieniu. Takie porozumienie moze rowniez wzmacnia¢ ochrong
specyficznej wiedzy zwiazanej z realizowanym przedsigwzigciem oraz
zapewni¢ finansowanie projektu we wlasciwy sposob.

Wdrozenie
i realizacja

Podczas fazy realizacji zalecane jest systematyczne zarzadzanie ryzykiem
projektu. Powinno ono zawiera¢ petng analizg zagrozen dotyczaca wszyst-
kich aspektow przedsigwzigcia oraz by¢ prowadzone w sposob ciagly. W tym
zakresie nalezy wypracowaé i wdrozy¢ odpowiednie procedury. Jedna
z istotniejszych jest controlling, ktory pozwala zidentyfikowa¢ nowo po-
jawiajace sig ryzyko lub zachodzace zmiany w strukturze istniejacego ry-
zyka. W fazie tej nalezy kontrolowac¢ rezultaty, postep, cele i zachowanie
poszczegblnych podmiotéw realizujacych przedsigwzigeie kooperacyjne.

Zakonczenie

Transfer wiedzy czy specyficznego know-how z jednego projektu do inne-
go zwigzany z przedsigwzigciem kooperacyjnym i ryzykiem przyczyni¢

[158]
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si¢ moze do wzrostu sukcesu przyszlych projektéw kooperacyjnych.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze wiedza odnosnie ryzyka i bledow popet-
nianych przy przedsigwzig¢ciach kooperacyjnych jest najprostsza i naj-
bardziej skuteczna droga osiagania sukcesu.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: C. Marxt, P. Link, 2002, Success factors for co-
operative ventures in innovation and production system, Internal Journal of Production Econo-

mics, Vol. 77, s. 226.

3.3. Wspolzaleznos¢ przedsi¢biorstw w kooperacji

Sposrod réznorodnych pojeé¢ uzywanych do opisania migdzyorganizacyj-
nej kooperacji mozna wskazaé na te, ktore generalizuja to zagadnienie. Naleza
do nich wspoétzaleznos¢ podmiotéw gospodarczych, wspotzaleznos¢ sktadowa,
wspoOlpraca, wspoldziatanie, wymiana i zbiorowe podejmowanie decyzji. Wspol-
nym mianownikiem powyzszych pogladow jest wspotzalezno$¢ organizacyjna.

Istotnym elementem zwigzanym z tworzeniem i utrzymaniem uktadéw ko-
operacyjnych jest poziom wspotzaleznosci pomigdzy 2 lub wigksza liczba uczest-
nikow oraz zgodnos¢ zakresu i dziedziny dziatalnosci, ktore oddzialywaja na po-
ziom kooperacji. Podmioty moga wspotpracowac w przypadku, kiedy wzajemnie
od siebie zaleza lub dziela aktywa. Zalezno$¢ taka pojawic si¢ moze w przypad-
ku gdy jeden z cztonkéw kanatu kontroluje lub posiada dostgp do zasobdw, na
ktore zglasza zapotrzebowanie inny. Dowodzi sig, ze wspodlzaleznos¢ wymaga
minimalnego poziomu wspotpracy w celu osiagnigcia zalozonych planow. Bez
minimalnego poziomu kooperacji utworzony system stanie si¢ nieefektowny, nie-
spojny i nieproduktywny.

Zaleznos¢ definiowana jest w psychologii i psychologii spotecznej jako stan,
w ktorym jedna strona oczekuje lub aktywnie poszukuje wsparcia i pomocy od
innych podmiotow. Moze to dotyczy¢ aspektow finansowych, emocjonalnych,
ochrony i zapewnienia bezpieczenstwa, opieki itp. W literaturze pojecie to czgsto
traktowane jest jako synonim podporzadkowania, podlegtosci, niesamodzielno$ci
czy uzaleznienia. W spotecznej teorii wymiany sugeruje sig, ze podmioty indywi-
dualne angazuja si¢ w wymiang lub stowarzyszaja z powodu oczekiwania wyna-
grodzenia za wykonywane prace [Andaleeb 1995, s. 159].

W marketingu relacji zalezno$¢ odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej jedna ze stron
transakcji dostarcza drugiej istotne lub krytyczne zasoby, ktorych pozyskanie ze zro-
det alternatywnych jest niemozliwe lub bardzo utrudnione [Buchanan 1992, s. 65].
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Oznacza to, ze dostarczone zasoby sa limitowane, wystepuja ograniczenia do ich
dostepu oraz istnieje wysoki poziom konkurencji w walce o ich wykorzystanie.
Jednoczesnie ich zastapienie dobrem substytucyjnym jest niemozliwe. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze partner moze réwniez dostarczac réznego rodzaju zasoby tatwo
dostepne i fatwo zastgpowalne. Mozna zatem podkresli¢, ze zalezno$¢ jest to po-
ziom na jakim firma utrzymuje relacje ze ,,zrodlem” w celu osiagnigcia i realizacji
swoich wyznaczonych zadan. Kazda relacja zwiazana z wymiana pociaga za soba
pewien poziom zalezno$ci w stosunku do partnera wymiany. Poziom zalezno$ci
powiazany jest ze zdolno$cia organizacji do utrzymania swojej autonomicznej
pozycji negocjacyjnej w obliczu konkurencji i podziatu rzadkich zasobow.

Podkresla sig, ze w przypadku dazenia do utrzymania autonomicznej pozy-
cji negocjacyjnej, wspotzaleznos¢ prowadzi¢ moze rowniez do konfliktu. Nalezy
zatem zdaza¢ do czerpania korzysci ze wspotzaleznosci i unika¢ negatywnych
rezultatow dysfunkcjonalnego dysonansu [Turner i inni 2000, s. 20].

Andaleeb [1995, s. 159] zalezno$¢ definiuje jako zakres, w jakim plany i za-
mierzenia firmy potrzebuja jej zrodel zaopatrzenia w celu osiagnigcia i realizacji
wyznaczonych zadan. Wskazuje, ze o postrzeganiu zaleznosci decyduja 2 istotne
czynniki:

— waznos¢ lub krytycznos$¢ zasobow dostarczanych przez zrodta zaopatrzenia

firmy,

— liczba dostgpnych alternatywnych zrodet zaopatrzenia zaspokajajacych za-

potrzebowanie firmy.

Wspolzaleznos¢ podmiotow zwiazana jest z funkcjonalnym wykonywaniem
okreslonych czynnosci, w zakresie ktorych kazdy z nich si¢ specjalizuje, a ktore sa
potrzebne do realizacji wyznaczonych i przyjetych zadan. Podstawowa korzyscia
specjalizacji jest ekonomia skali i uczenia sig, przez co organizacja moze wej$¢ na
wyzsze poziomy dziatalnos$ci, wykonywac swoje funkcje szybciej, sprawniej i po
nizszym koszcie. Podkresla sig, ze ,,(...) przedsigbiorstwa sa pchane w kierunku
wspotzaleznosci z powodu potrzeb w zakresie zasobow kapitalowych, specjali-
stycznych umiejetnosci, dostgpu do szczegdlnego rodzaju rynku itp. Aby zreali-
zowac¢ wyznaczone zadania wspotzalezno$¢ czynnosciowa wymaga przynajmniej
minimalnego poziomu kooperacji” [ Zhou, Zhuang i Yip 2007, s. 310]. Bengtsson
i Kock [1999, s. 181] stawiaja wrecz tezg, ze konkurenci nawiazuja relacje ko-
operacyjne poniewaz w mniejszym lub wigkszym stopniu sa do tego zmuszani.
Przyktadowo kooperacja, a wigc wspotzalezno$¢ moze by¢ konsekwencja pogar-
szajacej si¢ ogolnej sytuacji gospodarczej.

Rozpatrujac wspotzaleznos¢ w uktadzie dwustronnym, wskazac¢ nalezy, ze moze
ona przybiera¢ charakter unilateralny lub bilateralny [Lusch i Brown 1996, s.40-—48].
Unilateralna zalezno$¢ wskakuje na stopien w jakim jedna strona polega na drugiej,
bilateralna natomiast z jednej strony oznacza wzajemna wspotzaleznos¢, z drugiej
natomiast asymetri¢ zalezno$ci. Asymetria zalezno$ci zawiera w sobie cala game
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relacji — poczawszy od pelnego uzaleznienia jednej strony od drugiej, do sytuacji,
w ktorej jej poziom wynosi zero (pelna symetria). Symetria relacji determinowana
jest przez rozmiar i zasigg zasobow dostarczanych przez parterow. Jezeli poziom,
warto$¢ 1 ranga zasobdw 2 wspolpracujacych podmiotdéw sa rowne, relacja bedzie
przybierata charakter symetryczny, jezeli beda si¢ roznily pod wieloma wzgledami,
relacja bedzie asymetryczna. W relacji symetrycznej w zalezno$ci od rangi dostar-
czanych zasobow poziom zaleznosci waha si¢ od matego do wysokiego, w relacji
asymetrycznej mniej zalezny partner dominuje w uktadzie transakcyjnym. Zauwaza
sig, ze symetryczne roztozenie sit w kanatach relacyjnych jest bardziej stabilne i ko-
rzystne dla uczestniczacych w nich podmiotow niz asymetryczna relacja, w ktorej
jeden wykorzystuje swoj potencjat kosztem drugiego.

Nalezy zaznaczy¢, ze w momencie, kiedy zalezno$ci pomigdzy przedsigbior-
stwami wzrastaja, kiedy przedsigbiorstwa przechodza na wyzszy stopien relacji,
kiedy nastgpuje zintegrowanie i dopasowanie zasobow — wzrasta ryzyko prowa-
dzenia dziatalno$ci w innych przedsigbiorstwach uczestniczacych w tym samym
rynku [Hallikas i inni 2004].

Turner i inni [2000, s. 18] wskazuja 2 determinanty zalezno$ci, ktore okreslaja
jako obligatoryjnos$¢ i substytucyjnosc:

— analizujac obligatoryjno$¢ wskazuja, ze miernikiem poziomu zalezno$ci
jednego podmiotu od drugiego jest mozliwo$¢ funkcjonowania pierwszego
podmiotu bez zasobow dostarczanych przez drugiego. Innymi stowy — za-
lezno$¢ 4 od B jest bezposrednio proporcjonalna do koniecznosci pozyska-
nia zasobow kontrolowanych przez B. Firma 4 moze poszukiwac i tworzy¢
bliskie relacje z innymi podmiotami funkcjonujacymi na tym samym rynku
co B w celu ograniczenia budowy zalezno$ci z powodu rzadko$ci zasobow.
Zaznacza si¢ jednak, ze wigksze i bardziej specyficzne zasoby przyczyniaja
si¢ do zwigkszenia zaangazowania w dtugim czasie i budowy wlasciwego
klimatu relacyjnego,

— w drugim przypadku miara poziomu zalezno$ci od innej firmy jest odpo-
wiedz na pytanie, czy istnieja alternatywne zrddla zaopatrzenia. Dlatego
tez zalezno$¢ A od B jest odwrotnie proporcjonalna do dostgpnosci tych
zasobow z innych zrodet niz B. Autorzy zauwazaja, ze relacje kooperacyjne
formowane sa pomigdzy organizacjami z powodu specjalizacji i niedoboru
zasobow, a wigkszo$¢ organizacji skupia sig¢ na wykonywaniu funkcji spe-
cjalistycznych. W rezultacie musza dokonywaé¢ wymiany z innymi organi-
zacjami w celu uzyskania potrzebnych zasobéw i umieszczenia rezultatow
whasnej produkcji na rynku. Podkresla sig, ze organizacja, ktora zglasza za-
potrzebowanie na rzadkie zasoby jest bardziej zalezna od tej, ktora takie zasoby
dostarcza. W celu redukcji rzadkosci zasobow organizacje rozwijaja monitoring
srodowiska i angazuja si¢ w kooperacyjne relacje wymiany, ktore przyczyniaja
sig¢ do wzrostu dostgpnosci zasobow i przewidywalnosci rynku.
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Istotnym elementem wplywajacym na zalezno$§¢ migdzy wspotpracujacymi
podmiotami jest zaufanie. Zaklada sig, ze w przypadku gdy podmiot 4 wybrat
zaleznos¢ od B, to A zaufat B [Andaleeb 1995, s.159]. W relacjach zaleznych
zaufanie staje si¢ bardzo istotne, poniewaz ,,ryzykowne relacje” staja sig tatwiej-
sze do akceptacji. Nalezy podkresli¢, ze relacje i zalezno$¢ moga funkcjonowaé
bez zaufania, prawdopodobnie jednak uktad taki ulegnie rozpadowi ze wzgledu
na nieprzewidywalno$¢ zachowania kontrahenta i jego dysfunkcjonalne zadania.
Badania empiryczne pokazuja, ze zaufanie jest pozytywnie skorelowane z ko-
operacja [Nowak 2009 c]. Wysoki poziom zaufania pozwala dokona¢ redukcji
ztozonosci, niepewnosci i postrzega¢ wrazliwo$¢ dziatan partnera.

Prowadzac studia literaturowe dotyczace wspotpracy podmiotow, zidentyfiko-
wac¢ mozna 4 wyodrebnione konteksty, w ktorych pojawia si¢ zaleznos¢ [Scher-
merhorn 1975, s. 847]:

— kontekst spotecznego wyboru,

— kontekst koalicyjny,
kontekst federacyjny,
kontekst unitarny.

Przedsigbiorstwa w kontekscie spotecznego wyboru dziataja samodzielnie i nieza-
leznie. W procesie wspotpracy nie bierze si¢ pod uwage mozliwosci osiggania
dodatkowych, wyzszych korzysci ze wzgledu na realizacje wspolnych celow.
Nastepuje skupienie na zadaniach wlasnych, ktore traktuje si¢ w sposob priory-
tetowy. W takim uktadzie wspotzaleznos¢ ma charakter mimowolny, oparty na
rywalizacji i wspotzawodnictwie.

W kontekscie koalicyjnym materializuje si¢ zamierzona i wzajemna wspot-
zaleznos¢, ktora ma specyficzny charakter oparty na zadaniach i problemach.
W tym kontek$cie uczestnicy relacji utrzymuja catkowita kontrolg nad swoim
zaangazowaniem w relacje.

W kontekscie federacyjnym powotuje si¢ wyzsze komorki wladzy, ktore kon-
troluja i monitoruja wspotzalezne dziatania, zwlaszcza w zakresie pokrywania sig
niektorych funkcji i dziatan. Podkresla si¢ jednak, ze kazda organizacja posiada
swobodg podejmowania decyzji, autonomi¢ i mozliwos¢ ksztattowania swojego
uczestnictwa w relacji.

Najwyzszy poziom relacji i wspolzaleznosci prezentuje ujecie unitarne, w kto-
rym wyzsza komodrka wiladzy ustala, reguluje, nadzoruje i kontroluje wszelka
dziatalno$¢ powiazanych przedsigbiorstw.

Analizujac zachowania kooperujacych przedsigbiorstw, wskaza¢ mozna, ze
wspolzalezno$¢ pomiedzy podmiotami uwarunkowana jest typem powiazan. W ukta-
dzie wertykalnym dotyczacym struktury hierarchicznej poziom zaleznosci pomiedzy
partnerami jest bardziej przejrzysty i bezposredni. Uktady horyzontalne dotyczace
wspOlpracy podmiotow realizujacych wspolne cele lub konkurentéw charakteryzuja sig
stosunkowo mniej formalnymi zaleznosciami [Smith, Carroll i Ashford 1995, s. 10].
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Zalezno$¢ nabywcy od dostawcy czy producenta okreslonych dobr i ustug
w dlugofalowych okresach odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej odbiorca zaintereso-
wany jest utrzymaniem relacji ze wzgledu na dazenie do realizacji swoich wyzna-
czonych celow. Wskazuje sig, ze zalezno$¢ odbiorcy od dostawcy ros$nie w przy-
padku gdy [Ganesan 1994, s. 4]:

— rezultaty uzyskane przez nabywce od dostawcy sa kluczowe dla jego funk-

cjonowania oraz charakteryzuja si¢ wysoka waga w wymianie,

— rezultaty uzyskane przez nabywce od dostawcy przekraczajq rezultaty, ktore

moglby osiagnaé przy wykorzystaniu najlepszych alternatywnych zrodet,

— nabywca ma ograniczony dostep do alternatywnych zrodet dostaw lub brak

jest takich zrodet.

Utrzymywanie relacji, w ktérych jeden podmiot dominuje nad drugim, jest
sytuacja niekorzystna, nalezy zatem dazy¢ do redukcji asymetrii we wspotzalez-
nosci. Wskazuje si¢, ze nabywca moze wykorzystac jedna z kilku opcji, takich jak
[Ganesan 1994, s. 5]:

— utrzymanie istniejacego stanu rzeczy,

— czegsciowe lub catkowite wycofanie sig z relacji,

— utworzenie koalicji,

— zwigkszenie sily wlasnego oddzialywania, np. przez inwestycje rownowazace,

— umocnienie statusu strony o wigkszej sile oddziatywania.

Pierwsza opcja zaklada utrzymanie dotychczasowego stanu rzeczy, wedlug
ktorego dotychczasowa asymetryczna zalezno$¢ bedzie kontynuowana. Badania
wskazuja, ze w asymetrycznych relacjach jeden podmiot jest bardziej podatny na
dzialania i wptywy drugiego podmiotu. Strona o wigkszej sile oddziatywania bg-
dzie zatem dazyla do tworzenia warunkéw wymiany korzystnych dla siebie, a nie dla
kontrahenta, co przyczyni si¢ do przeplywu zyskow i korzysci ze strony stabszej
w kierunku silniejszej. Takie dziatania powoduja, ze asymetryczna zaleznos$¢ jest
mniej stabilna i cechuje si¢ wigkszym prawdopodobienstwem rozpadu w okreslo-
nym przedziale czasu. Mozna zatem zatozy¢, ze utrzymywanie relacji status quo
w dlugim horyzoncie czasu nie jest optacalne dla nabywcy.

Druga alternatywa zwiazana jest z sytuacja, w ktorej nastapi wymiana do-
tychczasowego dostawcy. Nalezy zatozy¢, ze nabywca posiada dostep do alterna-
tywnych zrodet dostaw. W praktyce jednak czgsto trudno znalez¢ odpowiednich
kontrahentow, ktorych brak jest podstawa tworzenia zaleznosci. Mozna zatem
podkresli¢, ze wymiana dostawcy jest nierealnym lub nieoptacalnym rozwiaza-
niem, ktore wptyna¢ moze na dynamiczny wzrost kosztow.

Roéwniez opcja trzecia zwiazana z tworzeniem kolacji jest mato realna ze
wzgledu na liczne ograniczenia prawne i ekonomiczne restrykcje.

Najbardziej prawdopodobnym rozwiazaniem jest opcja czwarta zwiazana z tzw.
inwestycjami rownowaznymi i piata zwigzana z umocnieniem strony o wigkszej
sile. R6wnowazne inwestycje maja dwojaki charakter. Pierwszy dotyczy inwesto-
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wania w relacje z dotychczasowym dostawca, ktore pozwalaja umocni¢ jego status.
Moga dotyczy¢ lokowania kapitatu w jego specyficzne produkty lub ustugi oraz
szkolenia personelu zajmujacego si¢ ich sprzedaza. Nalezy jednaka zaznaczy¢, ze
jednostronne inwestycje nie gwarantuja redukcji asymetrii i doprowadzi¢ moga
do wykorzystania inwestora.

Najlepszym podejsciem do redukcji asymetrycznej zaleznosci pomigdzy dostawca
ijego odbiorca sa inwestycje w relacje z innymi podmiotami uczestniczacymi w danym
uktadzie. Rozwija si¢ unikatowe, bezposrednie i osobiste wigzi z klientami dostaw-
cy, dzigki czemu wzrasta znaczenie tworzacego si¢ uktadu. Nalezy jednaka podkre-
sli¢, ze takie specyficzne inwestycje nie moga by¢ zrobione do czasu, kiedy nabyw-
ca jest zorientowany w kierunku dtugofalowej wspolpracy z dostawca.

3.4. Motywy i determinanty kooperacji miedzyorganizacyjnej

U podstaw tworzenia migdzyorganizacyjnych powiazan i relacji lezy wiele mo-
tywow 1 determinant®. Wieloaspektowe ujecie kooperacji, trudno$ci definicyjne
oraz brak porozumienia odnosnie ksztattujacych ja czynnikéw powoduja, ze ciagle
poszukiwane sa odpowiedzi na pytania zwigzane z tworzeniem, rozwojem i utrzy-
maniem wspodtzaleznosci pomigdzy réznego rodzaju podmiotami. Motywacja firm
do angazowania si¢ w kooperacjg z innymi firmami i organizacjami analizowana
moze by¢ z roznych zarowno wewngtrznych, jak i zewngtrznych perspektyw w ob-
szarze ekonomicznym, produkcyjnym, organizacyjnym, marketingowym, a w szcze-
gblnosci w procesach podziatu informacji, rozwoju produktéw i procesow [Sakaki-
bara 2001, s. 994; Bayona, Garcia-Marco i Huerta 2001, s. 1281; Wognum, Fischer
1 Weenink 2002 s. 341; Lenz-Cesar i Heshmati 2009, s. 5].

Podkresla sig, ze kooperacja migdzy organizacjami czgsto postrzegana jest
przez przedsigbiorstwa jako rodzaj strategii, ktora z jednej strony pozwala ,,sta-
wi¢ czoto” wyzwaniom wspdlczesnego dynamicznie zmieniajacego si¢ otocze-
nia, a z drugiej wptywa na pozycj¢ konkurencyjna i osiaggane wyniki. Stosowana
jest na tych rynkach, ktore sa atrakcyjne pod wzglgdem zbytu wyrobow, a przed-
sigbiorstwo jest zasobowo zbyt stabe, aby mogto na nim samodzielnie funkcjono-
wacé [Podobinski 1999, s. 5].

Podstawowa przyczyna nawiazywania relacji jest dazenie do wzrostu rentow-
nosci dziatania. Wskazuje sig, ze przez kooperacjg firmy moga aktywnie ograniczac
koszty dziatalnosci, dzieli¢ ryzyko, pozyska¢ wyjatkowa wiedzg, uzyskaé¢ dostep do
rynkow zbytu oraz transferu technologii i potencjatow, np. w ramach tworzacych si¢
aliansow 1 innych form powiazan [Bengtsson i Kock 2000, s. 411-426]. W duzym

4 Przez determinante rozumie¢ nalezy kazdy czynnik lub okoliczno$é powodujaca okreslone
dziatania, co$ co tworzy zwiazek przyczynowy [Reber i Reber 2005, s. 148].
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zakresie wptywa na utatwienia dotyczace przeptywu wiedzy i informacji o wza-
jemnych zalezno$ciach i wspolzaleznosciach pomigdzy gtéwnymi uczestnikami
rynku [Janasz 2006, s. 180]. Wchodzac w r6znego rodzaju uktady i zwiazki
z innymi aktorami rynku, przedsigbiorstwa decyduja o zakresie, charakterze
1 okresie wspotpracy. W podstaw budowy tych zwiazkow lezy szereg czynnikdw,
ktore determinuja przyszta wspolprace, a ktore przyjmuja charakter motywato-
row, czyli bodzcoéw sprzyjajacych nawigzywaniu kooperacji oraz kosztow, ktore
moga mie¢ charakter barier zniechgcajacych do wspolnego dziatania.

M. Dudzik [2005, s. 5] uwaza, ze dezintegracja dzialalno$ci przedsigbiorstwa,
wydzielenie okreslonych obszaréw oraz wchodzenie w rdéznego rodzaju zwiaz-
ki kooperacyjne zwigzane z przekazywaniem realizacji niektorych procesow ze-
wnetrznym podmiotom powinno przyczynic si¢ do*:

— obnizenia cen produkowanych wyrobow i §wiadczonych usthug,

— obnizenia kosztéw catkowitych prowadzenia dziatalnosci,

— uzyskania dostgpu do nowych technologii do wykorzystania w produkcji
lub rozwiazaniach informacyjnych, albo uzyskania dost¢pu do wolnych
mocy produkcyjnych o bardzo duzej jakosci,

— redukgcji czasu trwania cykli produkcyjnych,

— lepszego i bardziej efektywnego wykorzystania zasobow,

— dostepu do zasobow, ktorymi organizacja nie dysponuje,

— dostepu do rynku globalnego,

— obnizenia ryzyka prowadzenia dziatalno$ci oraz pozyskania kapitatu,

— standaryzacji procedur i mozliwosci realizacji funkcji trudnych do wykona-
nia w warunkach, ktorymi dysponuje organizacja,

— mozliwosci prowadzenia szczegdlowej kontroli wszystkich wydatkow
zwiazanych z prowadzong dzialalnoscia,

— poprawy jako$ci wytwarzanych wyrobow.

T. Gotebiewski [2003, s. 166—167] natomiast zaznacza, ze do gtéwnych moty-

wow (korzys$ci) zwiazanych z budowa zwiazkéw kooperacyjnych nalezy:

— mozliwos$¢ wejscia na nowe rynki i zdobycie, poprawa badz utrzymanie okre-
$lonej pozycji rynkowej (np. zawarcie aliansu strategicznego z firma rodzima
na rynku zagranicznym pozwala na lepsze rozpoznanie potrzeb tego rynku, wy-
korzystanie lokalnych kanatow dystrybucji, obejscie barier prawnych i admini-
stracyjnych, a takze zmniejszenie ryzyka ekonomicznego i politycznego),

— uatrakcyjnienie wilasnej oferty produktowej,

— przyspieszenie szybko$ci dzialania m.in. przez wzrost innowacyjnosci
(np. wspolne prace badawczo-rozwojowe, opracowanie nowych produk-
tow, nowych technologii wytwarzania itp.),

0 Podobny poglady mozna znalez¢é w wielu publikacjach zob.: [Charles, Gay i Essinger 2002,
s. 16-17].
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zwigkszenie efektywnos$ci wykorzystania zasobéw (np. obnizenie kosztow pro-
dukcji wynikajace z korzysci skali i zmniejszenie kosztoéw marketingowych,
latwiejszy dostep do zasobdw deficytowych, szybsza relokacja zasobow, obni-
zenie kosztow pozyskiwania zasobodw, np. przez konsolidacje zakupow,
ksztattowanie struktury branzy (np. ustanawianie nowych standardow tech-
nicznych, tworzenie nowych kanatéw dystrybucji, tworzenie nowych barier
wejscia),

redukcja niepewnosci oraz potencjalnego zagrozenia ze strony konkurentow,
pozyskiwanie nowych umiejetnosci oraz informacji, zdobywanie doswiad-
czenia.

Witkowska [1996, s. 55-58] w kontekscie migdzynarodowej wspotpracy

wskazuje, ze do czynnikdéw motywujacych inwestoréw do podjecia bezposred-
nich inwestycji zagranicznych naleza:

motywy rynkowe — zarowno ofensywne, jak i defensywne,

motywy kosztowe (determinowane wzgledami produkcyjnymi lub racjona-
lizacja produkcji),

motywy zwiazane z zaopatrzeniem (np. dazenie do zapewnienia niezawod-
nych dostaw, w tym przede wszystkim surowcow),

motywy zwiazane z klimatem inwestycyjnym, czyli szeroko rozumianej
dziatalno$ci panstwa goszczacego i macierzystego w zakresie zachet i ko-
rzys$ci (lub dziatan zniechecajacych) dla potencjalnych inwestorow.

Natomiast M. Pankowska [1998, s. 14] wskazuje, ze do istotnych przyczyn
nawigzywania wspolpracy naleza:

koniecznos$¢ podniesienia wydajnosci pracy,

potrzeba pozyskania nowych zasoboéw, w tym finansowych,

che¢ i sposobnos¢ wykorzystania dodatkowych mocy wytworczych, w tym
rowniez dzigki inwestycjom w dziatalno$¢ zlecona,

pozytywne opinie i zachgta ze strony firm, ktére rozpoczely juz proces ko-
operacji (efekt sceny i efekt owczego pedu),

sposobno$¢ redukceji niepewnosci i trudnosci w planowaniu ustug os$rodka,
sposobno$¢ wyeliminowania ktopotliwych funkcji, z ktérymi przedsigbior-
stwo sobie nie radzi,

sposobno$¢ podniesienia prestizu zarzadu przedsigbiorstwa, ktore wykazu-
je, ze jest w stanie nadzorowac i kontrolowa¢ kooperacje,

motyw kosztowy (determinowany wzgledami produkcyjnymi lub racjona-
lizacja produkc;ji).

Wspotdzialanie przedsigbiorstw w procesie tworzenia dobr i ustug jest zjawi-
skiem coraz popularniejszym. Przynosi wymierne korzysci wszystkim, ktorzy
W nim uczestnicza gtownie przez skupianie si¢ na tych funkcjach, ktére wykonuja
najlepiej, w ktorych posiadaja silng pozycje konkurencyjna ulegajaca wzmocnie-
niu w zwiazku z coraz gtebsza specjalizacja dziatalnosci.
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Rosnace znaczenie kooperacji zwiazane jest z walka organizacji z turbulent-
nym otoczeniem, agresywna konkurencja i wyzwaniami dzisiejszego $wiata.
Przez wspotprace i wspoldziatanie konkurujace podmioty moga si¢ wzajemnie
uzupetnia¢ i doskonali¢ swoje dziatalno$ci na roznych plaszczyznach funkcjono-
wania przedsigbiorstwa zarowno w zakresie produkcji, opracowywania i wpro-
wadzania nowych produktéw, jak i wchodzenia na nowe rynki. Poziom i zakres
kooperacji zwiazane sa z jej konstrukcja i stanowig alternatywe dla prostych form
wspoOlpracy opartych na zwyktych transakcjach kupna — sprzedazy. Na wybor for-
my wptywa wiele czynnikéw o charakterze subiektywnym i obiektywnym, ktore
zaréwno stymuluja, jak i hamuja rozwdj powiazan kooperacyjnych. Identyfikacje
i ich zrozumienie traktowa¢ mozna jako warunek wstepny i konieczny budowy
przewagi konkurencyjnej opartej na wspotpracy.

Klasyczne ujecie determinant migdzyorganizacyjnej kooperacji szeroko dys-
kutowane w $wiatowej i krajowej literaturze prezentuje J.R. Schermerhorn [1975,
s. 848], wedtug ktorego:

— istnieje zestaw istotnych czynnikéw, ktore motywuja wyodrebnione organi-

zacje do zaangazowania si¢ we wspolne kooperujace dziatania®!,

— kooperacja migedzy organizacjami jest potencjalnie zwigzana z ,,zestawem

kosztow”, ktore moga by¢ ponoszone przez podmioty uczestniczace w relacji.

Wychodzac z powyzszych zatozen, autor wskazuje, ze pobudki sktaniajace
przedsigbiorstwa do nawigzywania migdzyorganizacyjnej kooperacji wywodza
si¢ z potencjalnych korzysci i kosztow, ktore sa zwiazane z tego rodzaju dziata-
niami. Na podstawie prowadzonych badan autor wyeksponowat szereg istotnych
motywow, ktore zwigkszaja sktonnos¢ przedsigbiorstw do poszukiwania kontra-
hentow i aktywnej kooperacji.

Organizacje daza do nawiazania relacji kooperacyjnych ze wzgledu na sytu-
acje rzadkosci zasobow lub zagrozenia ich dziatalnosci. Zatozenie o rzadkosci
zasobow zmusza przedsigbiorstwo do podejmowania dziatan majacych na celu

5! Przez motywacje rozumie¢ mnozna stan gotowosci istoty rozumnej do podjecia okreslonego
dziatania. Motywacja daje zachowaniu energig. Jest to wzbudzony potrzeba zespot proceséw zarow-
no psychicznych, jak i fizjologicznych okres$lajacych podtoze zachowan i ich zmian. To wewngtrzny
stan czlowieka majacy wymiar atrybutowy. Motywacja przybiera¢ moze charakter nie§wiadome;j,
roztacznej, spojnej, wewngtrznej lub zewnetrznej dziatalnosci. Analizujac istot¢ motywacji, podkre-
$li¢ nalezy, ze zwiazana jest ona z procesem, ukierunkowujacym zachowanie jednostki na osiagnig-
cie okreslonych, istotnych dla niej stanéw rzeczy kierujacych wykonywaniem pewnych czynnosci
tak, aby prowadzity do zamierzonych wynikéw (zmiana warunkdéw zewngtrznych, zmiana we wia-
snej osobie, zmiana wlasnego potozenia). Jesli cztowiek jest swiadomy wyniku wykonywanych
czynno$ci, wowczas ten wynik bgdzie nazywany celem. Proces motywacyjny sktada si¢ z zespotu
pojedynczych motywow. Motywem nazwac¢ mozna przezycie pobudzajace cztowieka do dziatania
lub powstrzymujace go, albo przeszkadzajace jego wykonaniu. W innym znaczeniu motyw to racjo-
nalizacja, usprawiedliwienie lub wymdwka, jaka jednostka podaje jako powdd swojego zachowania
[Reber i Reber 2005, s. 404; Szewczyk 1998, s. 263].
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nawigzanie kooperacji z innymi podmiotami funkcjonujacymi na rynku. Pozada-
nym partnerem jest ten, ktory charakteryzuje si¢ dobra kondycja ekonomiczna,
posiada odpowiednia pozycje rynkowa, fundusze oraz wykwalifikowang site
robocza a przede wszystkim dysponuje zasobami rzadkimi®?. Brak lub niedostatek
takich zasobow, jak: odpowiednie i nowoczesne urzadzenia, do§wiadczenie i umie-
jetnosci zaré6wno pracownikow produkcyjnych, jak i zarzadu, wysoki poziom
$wiadczonych ushug, informacja i zdywersyfikowany portfel klientow uwazane sa
za najbardziej istotne czynniki sktaniajace do nawiazania relacji migdzyorganiza-
cyjnych. Nalezy rowniez podkresli¢, ze ich brak lub niedobor przyczyniaja sig do
wzrostu kosztow dziatalnosci [Nogalski i Ronkowski, 2007, s. 77-88].

Tabela 15. Przykladowe zasoby i funkcje menedzerskie

Umle‘]QtHOSCI' charakteryzujace Kluczowe funkcje menedzerskie
menedzera sukcesu
Zdolno$¢ (inteligencja) Planowanie
Umiejgtnosci konceptualne Organizowanie
Kreatywno$¢ Nadzorowanie
Dyplomatyczno$¢ i taktycznosc¢ Koordynacja
Komunikatywnos¢ Kontrola
Zdolnosci administracyjne (organizacyjne) | Komunikacja
Przekonujacy Analiza
Umiejgtnos$ci spoteczne i towarzyskie Podejmowanie decyzji

Zrédlo: R. P. Castanias, C. E. Helfat, 1991, Managerial Resources and Rents, Journal of Mana-
gement, Vol. 17, No. 1, s. 160.

Posiadanie w dyspozycji rzadkich zasoboéw stanowi kluczowa kompetencje dla
przedsigbiorstwa i jest zrodlem jego trwatej przewagi konkurencyjnej. Zasoby te
dzieli si¢ na aktywa autonomiczne (roztaczne) oraz nieroztaczne, czyli trwale po-
wiazane z firma. Aktywa autonomiczne sa przewaznie zbywalne i podlegaja trans-
ferowi z jednej organizacji do drugiej oraz z jednego poziomu agregacji firmy na
inny poziom, podczas gdy zasoby nierozerwalne nie podlegaja przemieszczaniu.

Tworzenie powiazan kooperacyjnych spowodowane moze by¢ rowniez reak-
cja przedsigbiorstwa na kryzysy, tatwiej bowiem przetrwac zawirowania rynkowe
wspolnie niz pojedynczo, zwlaszcza w aspekcie podziatu ryzyka i odpowiedzial-
nosci [Nowak 2008 d, s. 282-295].

Do innych motywow sktaniajacych do wspdlnego dziatania nalezy mozliwos¢
potencjalnego wykorzystania wizerunku i tozsamosci partneréw, zwtaszcza tych
0 wysokiej marce i ugruntowanej pozycji rynkowej. Wskazuje si¢ rOwniez, ze

32 Rzadkos¢ zasobow jest jedna z najczeSciej podawanych przyczyn nawiazywania relacji ko-
operacyjnych [Barney 1991, s. 99—120; Butler i Sohod 1995, s. 159—175; Castanias i Helfat 1991,
s. 155-171; Fahy i Smithem 1999, s. 2-21; Tsang 1998, s. 207-221].
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kooperacja pomigdzy przedsigbiorstwami moze by¢ wynikiem presji srodowiska.
Poza tym organizacja moze aprobowac kooperacje, w przypadku gdy dazy do:
uzyskania dostgpu do nieosiagalnych inng droga zasobow, alternatywnego wyko-
rzystania niezagospodarowanych zasobow wewnetrznych, oraz bardziej efektyw-
nego zagospodarowania posiadanych srodkow.

Tabela 16. Przyklady potencjalnych zasob6w na réznych poziomach agregacji

Aktywa

. Ak t | i fi Pozi
autonomiczne tywa trwale powigzane z firma oziom

Wiedza i umiejgtnosci taktyczne
Skodyfikowana Kontakty personalne

wiedza Reputacja Indywidualny
Motywacja/postawy
Charakter

Technologiczne i organizacyjne know-how
Reputacja organizacji

Produkty Kultura organizacji

Zalozenia i standardy

Sita przetargowa

Mandat publiczny

Surowce naturalne

Organizacyjny

Kapitat finansowy

Zaufanie
Patenty Podziat celow i zadan
Standardy i mechanizmy zarzadzania Sieciowy
Kultura sieci
Sifa robocza Kierowanie i zarzadzanie

Technologiczna zgodno$é¢

Marka Technologiczne oczekiwania

Specyfika technologicznych standardow
Specyfika regulacji

Systemowy

Czas Kultura

Wartoéci spoteczne Makro
(system prawny, system edukacji)

Zrédlo: J. Markard, H. Worch, 2009, Technological innovation systems and the resource based
view — resource at the firm, network and system level, Paper presented at the DIME Workshop on
Environmental Innovation, Industrial Dynamics and Entrepreneurship, Utrecht University, s. 16.

Istotnym argumentem sktaniajacym przedsigbiorstwa do wspotpracy jest zda-
niem J. R. Schermerhorn [1975, s. 849] zalozenie, ze dziatania oparte na koope-
racji same w sobie przynosza i stanowia pozytywna warto$¢. Mozna przyjac, ze
perspektywa uzyskania ,,dodatkowej wartosci” tworzy klimat kooperacyjny przez
traktowanie jej jako ,,dobrej rzeczy do zrobienia”. Podkres$la sig, ze powodem
przemawiajacym za wspotdziataniem moze by¢ redukcja funkcji, ktore zachodza
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na siebie w 2 lub wigkszej liczbie organizacji. W takim przypadku jedna firma
przejmuje zobowiazania i dzialania drugiej, a nastgpnie pracuje w kierunku uzy-
skania wymiernego wspodlnego pozytku. Mozliwos¢ uzyskania ,,dodatkowego po-
zytku” oraz przeswiadczenie o znaczeniu kooperacji jako ,,rzeczy z natury dobrej”
stanowi drugi czynnik, ktory motywowa¢ moze organizacj¢ do posunie¢ w kierun-
ku kooperacji migdzyorganizacyjne;j.

Ostatnim motywatorem sktaniajacym przedsigbiorstwa do nawigzywania re-
lacji z innymi podmiotami rynku jest zatozenie o ,,wpltywie sit zewngtrznych”.
W tym kontekscie podkresla si¢ jednak niezaleznos¢, swobode i autonomi¢ decy-
zji podejmowanych przez poszczego6lne organizacje. Wskazuje sig, ze do poten-
cjalnych podmiotow naktaniajacych organizacje do nawiazywania relacji koope-
racyjnych naleza lokalne lub regionalne wtadze, instytucje, organizacje trzecie,
a takze wymogi zewnetrznego $rodowiska.

Biorac pod uwage drugi aspekt podawany przez J.R. Schermerhorna [1975,
s. 849], a mianowicie koszty zwiazane z kooperacja migdzyorganizacyjna, wska-
za¢ mozna 3 ujgcia dotyczace tego problemu:

— pierwszy zwiazany jest z mozliwoS$cia utraty autonomii w procesie podej-
mowania decyzji w przypadku, gdy organizacja uczestniczaca w relacji
kooperacyjnej wchodzi w bliskie, wzajemnie powiazane zwiazki z innym
podmiotem. Taka interrelacja dziatalno$ci ogranicza¢ moze autonomig, do-
wodzi si¢ bowiem, ze kooperacja wymaga ,,zobowiazania do wspolnego
podejmowania decyzji odnosnie przysztych postgpowan i z tego powodu
ograniczania jednostronnych lub samowolnych decyzji”. Podstawa tego
zatozenia jest przekonanie, ze kooperacja stanowi obligatoryjne zobowia-
zanie lub umoweg wobec innego podmiotu. Ograniczenie samodzielnosci,
u podstaw ktorej lezy $cisly zwiazek relacyjny, jest potencjalnym kosztem
migdzyorganizacyjnej relacji,

— uczestnictwo w migdzyorganizacyjnej kooperacji przyczyni¢ si¢ moze do
niekorzystnych implikacji wizerunku lub tozsamosci organizacji. Migdzy-
organizacyjna dziatalno$¢ kooperacyjna moze niekorzystnie oddzialywa¢ na
prestiz przedsigbiorstwa, jego tozsamos¢ lub strategiczng pozycje. W szcze-
gblnosci dotyczy to sytuacji, kiedy zachowanie i pozycja partnera negatyw-
nie oddziatuja na przedsigbiorstwo. W takiej sytuacji organizacja moze mie¢
problemy z nawiazywaniem wspotpracy z innymi podmiotami funkcjonuja-
cymi na rynku. Podkresla sig, ze wysokie zaangazowanie w dziatalno$¢ ko-
operacyjng z takim partnerem staje si¢ potencjalnym kosztem dziatalnos$ci
kooperacyjne;j,

— ostatnie ujgcie zwigzane jest z przekonaniem, ze uczestnictwo w migdzy-
organizacyjnej kooperacji moze angazowaé dodatkowe koszty poprzez
wymagania zwigzane z koniecznoscia wydatkowania swoich rzadkich za-
sobow. Wydatki te zwiazane sa z rosnacymi wymaganiami dotyczacymi
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wewngtrznej organizacyjnej koordynacji z komunikacja i transportem oraz
zapotrzebowaniem na czas, zasoby i fundusze. Wszystkie koszty zwiaza-
ne sg z poszukiwaniami, nawiazywaniem i ustanowieniem (utrzymaniem)
migdzyorganizacyjnej kooperacji. W tym kontekscie podkresla sig, ze orga-
nizacje posiadajace najlepsze (lub rzadkie zasoby) sa najbardziej poszuki-
wanym partnerem. Dlatego tez, organizacja moze ponosi¢ trudne do osza-
cowania koszty zwigzane z wydatkowaniem nadwyzki zasobow, realizujac
korzys$ci kooperacji miedzyorganizacyjne;.

J.R. Schermerhorn [1975, s. 851] wskazuje, ze do dodatkowych czynnikéw
skorelowanych z migdzyorganizacyjna kooperacja naleza:

— przenikalnos¢ granic organizacji,

— zbiezne cele organizacyjne,

— rzeczywiste korzys$ci z kooperacji.

Granice organizacji sg otwarte i przepuszczalne wobec zewnetrznego otocze-
nia, co przyczynia si¢ do wzrostu prawdopodobienstwa nawiazania i rozwoju ko-
operacji migdzyorganizacyjnej. Podkresla sig, ze warto$¢ kooperacji pomigdzy
organizacjami traktowa¢ mozna jak funkcje przenikania ich granic i pol dziatal-
no$ci. Funkcja ta wiaze si¢ z 2 poziomami analizy: na poziomie wewnatrzorga-
nizacyjnym i komparatywnym. W zakresie poziomu wewngtrznego wskazuje sig
na cechy strukturalne ulatwiajace relacje, odgrywana role¢ w ramach granic oraz
badanie rozpigtosci i glgbokosci otoczenia. W zakresie poziomu komparatywnego
zwraca si¢ uwage na rzeczywista dziatalno§¢ w ramach granic, zachodzenie na
siebie funkcji oraz wzajemna przenikalnos¢. W tym kontekscie traktuje si¢ je jako
czynniki utatwiajace organizacyjna wspotzalezno$c.

Prawdopodobienstwo rozwoju kooperacji migdzyorganizacyjnej pomigdzy
2 lub wigksza liczba podmiotéw rosnie rowniez w przypadku, gdy przedsigbior-
stwa dochodza do przekonania, ze ich cele oraz domeny dziatalnosci sa zgodne
lub komplementarne. Mimo, ze cele traktuje si¢ jako wazny czynnik skorelowany
z kooperacja migdzyorganizacyjna czesto pojawiaja si¢ sprzecznosci i rozbiezno-
$ci co do wspdlnego dzialania. Nalezy bowiem zaznaczy¢, ze w przypadku gdy
realizacja celow pociaga za soba zapotrzebowania na podobne zasoby, zgodno$¢
ta wywota¢ moze przeciwne zjawisko do kooperacji — rywalizacjg.

Trzeci zestaw elementdw zwiazany z migdzyorganizacyjna kooperacja odnosi
sie do rzeczywistych korzysci, ktore zwigkszaja sktonno$¢ kooperacyjna przed-
sigbiorstwa, a ktore funkcjonuja pomigdzy organizacja i jej zewnetrznym otocze-
niem. Wskazuje sig, ze moga one mie¢ zarowno charakter czynnikow normatyw-
nych, jak i materialnych. Organizacja moze by¢ pod wptywem swoich zdolno$ci
do ustalania kooperacyjnych relacji przez stopien, ktory zacheca do ustalania tych
relacji i usankcjonowanie przez zewnegtrzne sSrodowisko. Mozna zatem podkreslic,
ze prawdopodobienstwo nawigzania relacji kooperacyjnych rosnie w przypadku,
gdy normatywne zasady organizacji oraz jej zewngtrzne srodowisko przychylne
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sa temu procesowi. W zakresie warunkow fizycznych wskazuje si¢ na geograficz-
na bliskos¢ potencjalnych partneréw lub duza ilos$¢ generalnie rozpatrywanych
korzysci. Dodatkowo waznym elementem sa wewnegtrzne zdolnosci organizacji
do budowy i utrzymywania dziatalno$ci kooperacyjnej. Znaczacy jest rowniez ist-
niejacy poziom dotychczasowej dziatalnosci kooperacyjnej oraz nadwyzka zaso-
bow, ktore wykorzysta¢ mozna do budowy i rozwoju wspolnych przedsigwzige.

Postrzegane:
g r7adko$¢ zasobow

— oczekiwana warto$¢

Potrzeby
inicjatora decyzji

— przymusowa presja

Postrzegane:
< — implikacja przez wizerunek/tozsamos$¢ organizacji
— zasoby wymagane do wdrozenia

Wymagania
inicjatora decyzji

— analiza domen organizacyjnych
— zdolnosci utrzymywania przez organizacj¢
— zdolno$ci utrzymywania przez otoczenie

Wdrazanie — Aktualny poziom:
organizacyjne — zdolno$ci utrzymywania przez organizacje
— zdolno$ci utrzymywania przez otoczenie
—_— Okresla teoretyczne determinacje

Rysunek 27. Determinanty kooperacji migdzyorganizacyjnej

Zrodto: J. R. Schermerhorn, 1975, Determinants of Interorganizational Cooperation, Academy
of Management Journal, Vol. 18, No. 4, s. 854.

Inne ujgcie determinant kooperacji prezentuje A.J. Campbell [1998, s. 22],
ktora uwaza, ze w celu efektywnego konkurowania przedsigbiorstwa podejmu-
jace dziatalnos¢ na globalnych rynkach musza rozwijaé¢ zdolno$¢ do tworzenia
wysokiej wartos$ci dodanej oraz $ci$le ukierunkowaé swoje wysitki marketin-
gowe. Wymaga to blizszych powigzan w ukladzie wertykalnym pomigdzy do-
stawcami i nabywcami. Blisko$¢ powiazan sprzyja nawiagzywaniu relacji part-
nerskich, ktore sa podstawa wspolnego podejscia do problemow i przyczyniaja
si¢ do redukcji kosztow i poprawy jakosci [Turner i inni, 2000, s. 17]. W rezul-
tacie wspotuczestniczenie w uktadzie nabywca — dostawca zastepuje tradycyj-
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ne, relacje oparte na cenie. Kluczowa koncepcja, ktora prowadzi do celowej
kooperacji pomigdzy niezaleznymi firmami jest przekazanie nabywcy warto$ci
w celu tworzenia strategicznej przewagi. Firmy z taka orientacja rozpoznaja
wspdlny potencjat i mozliwosci wykorzystania efektu synergii. Zaktada sig, ze
optymalizacja nastgpowa¢ moze na kazdym etapie utworzonego tancucha po-
przez dodawanie wartos$ci [Porter 2010, s. 355-358]. Osiagnigcie tego zatozenia
jest mozliwe przez wertykalne wspotdziatanie, w ktérym poszczegdlne firmy
rozpoznaja, ze ich dzialanie zalezy od szeregu czynnikow lezacych zaréwno po
stronie nabywcow, jak i dostawcow, od ktorych pozyskuje si¢ zasoby™. Dodat-
kowo kazdy uczestnik danego tancuchu dostaw zalezy od dziatalnosci innych
podmiotoéw tego tancucha, co przyczynia si¢ do narastania istotnych problemow
zwiazanych z zarzadzaniem wspotzalezno$cia przez koordynacje wspdlnych
dziatan.

Wychodzac z powyzszego zatozenia wskaza¢ mozna 3 czynniki, ktére deter-
minuja wertykalna kooperacje: zaufanie, bariery wyjscia, i strategie firmy. Szczegol-
nie istotne sa zaufanie i bariery wyjscia, ktore wplywaja na zachowanie firmy 1 jed-
nocze$nie stanowia sedno teorii wymiany, ktora podkresla wazno$¢ wspotpracy
interpersonalnej w relacji i konieczno$¢ ochrony inwestycji kazdej firmy>*.

Analizujac pierwszy czynnik, podkresli¢ nalezy, ze budowa zwiazku ko-
operacyjnego pomigdzy dostawca i odbiorca oparta jest na kompromisie i bez-
wzglednej szczerosci wobec partnera [Ciesielski 2004, s. 2]. Musi cechowac sig
wysokim poziomem zaufania, ktére wptywa na rodzaj transakcji zawieranych
pomigdzy firmami. W tym kontek$cie zaufanie traktowane jest jako czynnik
krytyczny w relacjach kooperacyjnych pomigdzy nabywca i sprzedawca. Przez
zaufanie rozumie¢ nalezy ,,(...) przekonanie i wiarg firmy, Ze inne przedsigbior-
stwa, podmioty czy organizacje beda wykonywac swoja dziatalno$¢, w taki spo-
sob, ze rezultaty beda mialy pozytywne oddzialywanie na jej funkcjonowanie,
jak rowniez, ze nie beda podejmowaty nieoczekiwanych dziatan, ktorych sku-
tek moglby mie¢ negatywny wplyw na firme¢” [Anderson i Narus 1990, s. 42].
Mozna je rowniez zdefiniowac jako sklonnos$¢ do polegania na partnerze, co do
ktorego mamy przekonanie o jego uczciwosci. Zaufanie promuje satysfakcje
pomigdzy cztonkami zwiazku oraz propaguje kooperacje, redukuje konflikt oraz
przyczynia si¢ do wzrostu zaangazowania. Uwazane jest za gtowna konstrukcje
budowy i utrzymania relacji pomigdzy wspotpracujacymi organizacjami [Mor-

53 Integracja wertykalna (pionowa) polega na powiazaniu 2 lub wigkszej liczby faz produkcyj-
nych w jednym przedsigbiorstwie. Jest ona charakterystyczna dla wszystkich przedsigbiorstw, ktore
zawsze integruja pewna liczbg faz produkcji lub dystrybucji [Czupiat 2000 b, s. 158—-160].

5% Zaufanie uwazane jest za podstawowa determinante kooperacji przez wielu autorow zarow-
no polskich, jak i zagranicznych, zob.: [Smith, Carroll i Ashford 1995, s.17; Ring i Van de Ven
1992, s. 488; Ganesan 1994, s. 1; Koch, Kautonen i Grunhagen 2006, s. 63].
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gan 1 Hunt 1994, s. 23]. Schindler i Thomas [1993, s. 563] wskazuja, ze istote
zaufania mozna scharakteryzowa¢ za pomoca 5 elementow:

— przeswiadczenie o uczciwos$ci, prawosci i etycznosci dziatania,
wiar¢ w umiejgtnosci, do§wiadczenie i kompetencje techniczne i spoteczne,
wzajemna uczciwos$e i lojalnose,

— konsekwencje w dziataniu, rzetelno$¢, odpowiedzialno$¢ i shusznos¢ poste-
powania w okreslonych realiach,
bezposrednio$¢ dziatan w zakresie podziatu informacji, pomystow i inicjatyw.

Podkresla sig rowniez, ze tworzac relacje oparte na zaufaniu, przedsigbiorstwa
chca osiagnac pewne cele, do ktorych zalicza si¢ [Grudzewski i inni 2007, s. 132]:

— zmniejszenie subiektywnej i obiektywnej niepewnosci oraz ryzyka zwiaza-

nego z dokonanym aktem zakupu danego produktu,

— przekonanie potencjalnego klienta do zakupu okreslonych produktow wy-

twarzanych przez dane przedsigbiorstwo,

— zwigkszenie lojalnosci juz zdobytych klientow,

— poglebienie relacji z klientami,

— poprawe zadowolenia klientow,

— zbieranie danych celem pogtebienia relacji z klientami.

Prezentowane cele rozpatrywa¢ mozna w kontekscie poszukiwania i przeko-
nywania potencjalnego nabywcy do zakupu wytworzonych dobr lub ustug przez
przedsigbiorstwo lub w kontekscie poglebiania relacji z juz istniejacymi klientami.

Wskazuje sig, ze fundamentalnym warunkiem zaufania jest zatozenie o braku
jego naduzycia ze strony jednego lub wigkszej liczby partneréw. Podstawa jest
przekonanie o prawidlowym doborze partnerdw, poniewaz wybor ten, a w konse-
kwencji obdarzenie kooperanta zaufaniem powoduja, ze przedsigbiorstwo staje
si¢ bezbronne. Z zaufaniem zatem nieodtacznie wiaze si¢ ryzyko zalezne od na-
stepstw dziatania innego przedsigbiorstwa.

Zdaniem P. Ring oraz A. Van de Ven [1992, s. 487] w literaturze domi-
nuja 2 ujecia dotyczace zaufania. Pierwsze oznacza prze$wiadczenie jednej
strony o dobrej woli drugiej w procesie transakcji, drugie natomiast oznacza
wiarg partnerow we wzajemna przewidywalnos¢ dziatan. Podkreslaja, ze za-
ufanie jest elementem kazdej transakcji, jest poteznym i skutecznym narze-
dziem dla wspodlnych dziatan organizacji i wspolnych wysitkow. Wspolpraca
jest bardziej owocna w wypadku, gdy organizacje moga na sobie polegac,
zwlaszcza w sytuacji, gdy jednoczesne osiagnigcie korzysci z transakcji dla
obu stron jest nieosiggalne. F. Bylok [2008, s. 518] podkres$la, ze organiza-
cje, ktore otrzymuja ,,kredyt zaufania”, uzyskuja szersze mozliwosci dziala-
nia, np. w zakresie opracowywania i wdrazania innowacji ze wzgledu na brak
permanentnych kontroli ze strony wspolpracujacych kontrahentow. Zaufanie
powoduje roéwniez, ze czlonkowie organizacji staja si¢ bardziej odporni na
stres i wykazuja wigksza zdolno$¢ przystosowywania si¢ do warunkoéw oto-
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czenia [Ring i Van de Ven 1992, s. 488]. Stanowi zatem konstrukcj¢ tworzenia
partnerskich zwiazkow, ktore sa podstawa dtugofalowej wspotpracy i budowy
pozycji konkurencyjnej [Izquierdo i Cillan 2004, s. 975]. Zaufanie obejmuje
zarowno stuzbowe, jak i osobiste przekonania oraz oczekiwania co do cia-
gtosci wspolpracy. Nalezy podkresli¢, ze sita tego przekonania doprowadzi¢
moze do takiej sytuacji, w wyniku, ktorej nastapi ostabienie pozycji konku-
rencyjnej, zwlaszcza w przypadku, gdy dziatania partnera pozostaja poza kon-
trola. Mozna, zatem przyjac, ze zaufanie sktada si¢ z wiary, czyli przekonania
poktadajacego zaufanie i zobowiazania dotyczacego podmiotu, w ktéorym po-
ktadane jest zaufanie [Kozminski 2005, s. 144]. Dodatkowo wiara ta przy-
czynia si¢ do redukcji prawdopodobienstwa oportunistycznego zachowania
drugiego podmiotu i stanowi alternatywe dla mechanizméw kontroli. Dzieje
si¢ tak dlatego, ze dzigki zaufaniu partnerzy rozwijaja ufnos¢ w dtugotermino-
wa rzetelng wspolprace, gdzie niesprawiedliwos$¢, strata i nieuczciwos¢ beda
skorygowane i naprawione [Campbell 1998, s. 23].

Analizujac zaufanie pomigdzy polskimi przedsigbiorstwami, D. Nowak [2009 c,
s. 247-258] wskazuje, ze istnieja czynniki zaroOwno wzmacniajace, jak i ostabiaja-
ce proces wspolpracy. Do istotnych czynnikéw wzmacniajacych zaufanie pomig-
dzy partnerami naleza:

— wspodhuczestnictwo przy podejmowaniu decyzji,

— utrzymywanie skutecznej komunikacji,

— wzajemne wspieranie si¢ w dziatalnosci rynkowe;j,

— satysfakcja z wczesniejszych wynikéw wspolpracy,

— dotychczasowa skutecznos¢ wspotpracy,

— gotowos¢ partnera do kontynuowania wspotpracy w przysztosci,

— oraz sktonnos¢ partnera do inwestowania.

Natomiast do czynnikow negatywnie wplywajacych na zaufanie zalicza:

— niepewnos¢ otoczenia charakteryzowana przez jego niestabilno$¢ i r6zno-

rodnosc,

— wykorzystywanie wtasnej sity przetargowej,

— wykorzystywanie sily przetargowej przez partnera,

— asymetria wspolzaleznosci,

— istnienie alternatywnych rynkow, na ktorych prowadzi¢ mozna taka sama

lub podobna dziatalnos¢.

Mozliwos¢ szybkiej zmiany profilu produkcji, tatwos$¢ przechodzenia z jed-
nych obszaréw do innych §wiadczy z jednej strony o duzej elastycznosci pod-
miotu, z drugiej jednak budzi obawy o trwato§¢ powiazan i wywiazanie si¢
z przyjetych kontraktow.

Kolejnym elementem determinujacym i wspierajacym rozw¢j zwiazkéw koope-
racyjnych sa wysokie bariery wyjscia. W ich ramach A.J. Campbell [1998, s. 24]
wskazuje na niepewnos¢ i nieprzewidywalnos$¢ rynku, specyficzne warunki in-
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westycyjne oraz uzaleznienie od partnera handlowego. Podkresla rowniez, ze nie-
pewnos¢ rynku wptywa pozytywnie na ewolucjg relacji, podczas gdy specyficzne
warunki inwestycyjne majq charakter przeciwny.

Niepewnos¢ rynku moze by¢ bariera, ktora bedzie zniechgcala partnera do
opuszczenia danego segmentu w przypadku braku mozliwosci nawiazania wspot-
pracy z alternatywnymi kontrahentami z powodu ich nieosiagalnos$ci lub nieprze-
widywalno$ci dzialan. Wychodzi si¢ bowiem z zalozenia, ze lepiej wspotpraco-
wac¢ na okreslonych i pewnych warunkach niz zrezygnowac i poszukiwa¢ nowych
kontrahentow, co do ktorych nie ma si¢ przekonania, czy istnieja. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze kooperacja z nabywca wykazuje tendencje rosnaca dla dostawcy,
ktory dostrzega wysoka niepewno$¢ rynku. Nalezy rowniez podkresli¢, ze przed-
sigbiorstwa wchodzace na nowe rynki oczekuja odpowiednich dziatan motywuja-
cych, ktore zapewnia im stabilno$¢ i trwato$¢ wspolpracy.

Specyficzne warunki inwestycyjne tworzone sa w konkretnym celu i stanowia
unikatowe rozwiazania, ktore mozna zastosowa¢ tylko w okre§lonym typie relacji.
Firmy tworzac je, sktaniaja kontrahentow do wspotpracy, w ramach ktorych wdrozy¢
nalezy szereg rozwiazan, ktorych nie bedzie mozna zastosowa¢ w innych relacjach.
Podjete wspolne dziatania dotyczy¢ moga proceséw zwiazanych z kompatybilnoscia
proceséw produkcyjnych, inwestycji w nowe technologie wytwarzania czy dopaso-
wanie struktur podmiotow wchodzacych w uktad relacyjny. Podkresla sig, ze w krot-
kich okresach transfer lub proba wycofania idiosynkratycznych inwestycji napotkac¢
moze znaczne trudnosci. Niezwykle istotnym warunkiem efektywnosci tego rodzaju
wspotdziatania jest prawidtowy dobor partnerow, ktorzy charakteryzowac powinni sig
podobna sita ekonomiczng i poziomem technicznym, nieréwnowaga moze bowiem
prowadzi¢ do zdominowania tego partnera, ktory charakteryzuje si¢ stabszym poten-
cjalem [Sudot 2002, s. 258]. Problem specyficznych warunkéw inwestycyjnych po-
rusza J. Czupiat [2000 c, s. 49], ktory wskazuje, ze nawiazanie kooperacji pomig¢dzy
przedsigbiorstwami przyczyni¢ moze si¢ do konieczno$ci zastosowania nowoczesnej,
wysoko wydajnej i specjalistycznej technologii u niezaleznego dostawcy. Dokonanie
tego rodzaju inwestycji wiaze si¢ z ostabieniem pozycji wobec odbiorcy, ktory wy-
wierajac presje, zmusza przedsigbiorstwo do redukcji ceny potproduktow, ktorych jest
jedynym nabywca. Przyczynia si¢ to do stopniowego ograniczania samodzielnosci
podmiotu, ktéry nie posiada odpowiednio silnej pozycji przetargowej. Proces ten za-
zwyczaj ma charakter ewolucyjny, w wyniku ktorego przedsigbiorstwo traci zdolnos¢
do mozliwosci ksztaltowania cen swoich wyrobow, dyktowania swoich warunkow
dostaw, wprowadzania wlasnych rozwiazan technologicznych, a nawet wyboru wta-
snych kooperantow. Podjecie tego rodzaju inwestycji stanowi istotna barierg znieche-
cajaca przedsigbiorstwa do wycofania si¢ z okreslonej relacji.

Ostatnia bariera wyjscia omawiana przez Campbell jest relatywna zaleznos¢
pomigdzy partnerami handlowymi. Zalezno$¢ ta jest bezposrednio proporcjonalna
do poziomu trudnosci, ktére napotyka przedsigbiorstwo w dostepie do alternatyw-
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nych zrédel zaopatrzenia. Relatywna zalezno$¢ definiowa¢ mozna jako postrzega-
nie przez strony uktadu r6znic odnosnie wzajemnych stosunkéw w partnerstwie.
Percepcja ta determinuje stopien, w jakim firmy wzajemnie na siebie oddziatuja.
Relatywna zalezno$¢ stanowi wazna barierg wyjscia dla dostawcy, poniewaz fir-
my pomigdzy ktorymi istnieje wysokie sprzezenie relacyjne sa bardziej zaintere-
sowane w utrzymaniu wspotpracy. Dlatego tez zaznaczy¢ mozna, ze relatywna
wspoltzaleznos$¢ wspiera kooperacje zarowno po stronie nabywecy, jak i dostawcy.

Trzecia determinantg kooperacji wedtug A.J. Campbell jest strategia firmy.
Uznaje, ze sukces oraz znaczaca pozycje konkurencyjng osiagna¢ mozna przez
rozwoj wiedzy i jej transfer w postaci produktéw i ustug na rynek. U podstaw
tego zatozenia lezy przekonanie, ze szybkie i skuteczne innowacje umozliwiaja
akumulacje korzysci pochodzacych ze zmieniajacego si¢ rynku. Dostarczanie ich
nabywcy w szybszym czasie niz czynia to konkurenci przyczynia si¢ do rozwoju
zrodel przewagi konkurencyjnej. Strategia dotyczaca szybkich innowacji zwiaza-
na jest z kooperacja wertykalna zarowno z dostawcami, jak i nabywcami. Racjo-
nalnym uzasadnieniem takiego podejscia jest potrzeba elastycznosci w zakresie
koordynacji dziatalnos$ci firmy zarowno w dol, jak i w gore tancucha warto$ci.
Przyjecie strategii szybkich innowacji oznacza zmiany w procesach produkcyj-
nych, ktére wymagaja blizszej wspolpracy z dostawcami w celu utrzymania wia-
Sciwego poziomu zapasow. Podkresla sig rowniez, ze przedsigbiorstwo musi zro-
zumie¢ przyszte potrzeby nabywcy, w celu dokonania wtasciwych zmian, ktore
zapewnia ciaglos$¢ strumienia nowych innowacji.

Smith i inni [1995, s. 15] analizujac istote kooperacji, rozr6zniaja jej struktural-
ne i psychologiczne determinanty. Psychologiczne zawieraja w sobie takie elementy,
jak: podobienstwo uznawanych wartosci, dostrzegany statut i zasadno$¢ partnerstwa,
zgodno$¢ procedur i dziatan. Determinanty strukturalne kooperacji dotycza ilosci za-
angazowanych podmiotow w uklad relacyjny oraz zakresu i zasiggu ich wcze$niej-
szych powiazan, ktore pozwalaja oceni¢ ich solidno$¢ i przewidywalnose.

Zupetnie inne ujecie prezentuja T. Fiedler i C. Deegan [2007, s. 419-420], kto-
rzy analizujac bodzce i przyczyny skfaniajace organizacje do wspotdziatania, wskazuja
na 5 determinant kooperacji: asymetrig, wzajemnos¢, trwatos¢, wydajnos¢ 1 zasadnosc.
Podobny poglad prezentowany byl przez C. Olivera [1990, s. 242], ktéry ekspo-
nowat 6 fundamentalnych przyczyn formowania migdzyorganizacyjnych relacji
kooperacyjnych: konieczno$¢, asymetrig, wzajemnos¢, wydajnos¢, stabilnos¢
oraz legitymacje. Wymienione przyczyny stanowia bodzce, ktére sktaniaja badz
motywuja organizacje¢ do ustanawiania wspOlpracy i wyjasniaja powody wyboru
jednego podmiotu przez drugi. Wskazane determinanty rozpatrywane moga by¢
oddzielnie, podkresla si¢ jednak, ze wzajemnie na siebie oddziatuja, przenikaja
i wchodza w roznego rodzaju interakcje.

Asymetria wiaze si¢ z czynnikiem, ktory skltania organizacj¢ do nawigzania
relacji ze wzgledu na jej pragnienie wywierania wptywu na inny podmiot lub
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checi kontroli jego zasobow. Wspodlczesnie kazde przedsigbiorstwo prowadzac
dziatalno$¢ gospodarcza zmuszone jest pozyskiwac okreslone zasoby, ktore deter-
minuja jej przetrwanie w dtugim horyzoncie czasu. Ze wzgledu na uwarunkowa-
nia Srodowiskowe zaden podmiot nie ma mozliwosci ich kontroli, co przyczynia
si¢ do narastania problemow z ich pozyskaniem. Poszukuje si¢ i nawiazuje
relacje z tymi podmiotami, ktore maja w dyspozycji lub sprawuja kontrolg nad
okreslonym zaopatrzeniem. Powstaje uktad, ktérego celem jest zapewnienie cia-
gtosci dostaw potrzebnych do realizacji wyznaczonych zadan. W praktyce jednak
sily roztozone sa nierbwnomiernie, co moze przyczynic¢ si¢ do rozwoju pewnej
formy dominacji jednego podmiotu nad drugim. Dominacja ta moze mie¢ po-
zytywny wplyw na stabszy podmiot (np. gdy dominujace przedsigbiorstwo dba
o interesy stabszego) lub negatywny (gdy nastgpuje rabunkowe wykorzystanie
stabszego podmiotu). U podstaw determinanty asymetrii leza zatozenia ekonomii
politycznej i teorii zalezno$ci od zasobow [Oliver 1990, s. 241-265].

Druga determinanta jest wzajemnosc¢, ktora czgsto traktowana jest jako kon-
trast asymetrii. W zasadzie tej podkresla si¢ wspolprace, wspotdziatanie i koor-
dynacj¢ pomiedzy organizacjami w przeciwienstwie do dominacji, sity i kontroli,
ktére opisuja asymetrig. U podstaw determinanty leza roznego rodzaju bodzce
sktaniajace podmioty do zgodnej wspdtpracy w celu realizacji wiasnych lub
wspolnych zamierzen i interesow. Istotnym stymulatorem jest wymiana, ktora
traktowana jest jako srodek osiagania celéw. Podkresla si¢ jednak, ze w przypad-
ku gdy wymiana dotyczy zasobow ogolnodostepnych, determinanta wzajemno-
$ci jest nieistotna, poniewaz zasoby te moga by¢ nabyte na rynku na podobnych
warunkach od innych jednostek. Z wzajemnoS$cia zwiazane sa aspekty zachowa-
nia reakcyjnego. Wskazuje si¢, ze zachowanie jednostki w grupie jest wynikiem
przecigtnego zachowania innych uczestnikow w okresach przeszitych. Problem
ten thumaczony jest na gruncie Dylematu wieznia, kiedy podmioty indywidualne
daza do wzajemnosci kooperacji z kooperacja i wrogos$ci z wrogoscia [Keser i von
Winden 2000, s. 33].

Kolejna determinantg kooperacji stanowi stabilno$¢. W literaturze dotyczace
wspotpracy wskazuje sig, ze jest ona formowana jako adaptacyjna odpowiedz na
niepewno$¢ otoczenia. Wyjasnia sig, ze nieprzewidywalno$¢ srodowiska wywo-
tywana jest przez rzadko$¢ zasobow oraz brak wiedzy odnosnie ich fluktuacji
i dostepnosci alternatywnych partnerow, ktorzy mogliby zaspokoi¢ pojawiajace
si¢ zapotrzebowanie. Celem radzenia sobie z ta niepewnos$cia organizacje moga
by¢ sklaniane (motywowane) do wspoétdziatania, ktore ,,zapobiega, prognozuje
lub absorbuje niepewnos¢ w celu osiagniecia uporzadkowanego, rzetelnego wzo-
ru przeptywu zasobow i wymiany” [Oliver 1990, s. 246]. Wspotdziatanie tagodzi
niepewnos$¢ i nieprzewidywalnos¢, poniewaz ,,ryzyko i odpowiedzialno$¢ sa po-
dzielone a wigksza ilo§¢ umiejetnosci i wiedzy sa angazowane do radzenia sobie
z tymi problemami” [Oliver 1990, s. 246]. Istota stabilno$ci zwigzana jest zatem
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z dazeniem do pozyskiwania specjalistycznej wiedzy, dzigki ktorej nastapi¢ moze
redukcja niepewnosci. Wiedza ta wydaje si¢ by¢ elementem stabilnosci i moze
motywowac organizacje do wspotpracy. U podstaw determinanty stabilnosci lezg za-
loZenia teorii zalezno$ci od zasobow, wedhug ktorej w sytuacji rzadkos$ci zasobow or-
ganizacje charakteryzuja si¢ wigksza sktonnoscia do wspotpracy ze wzgledu na che¢
zabezpieczenia swojej dziatalnosci poprzez pozyskiwanie potrzebnego zaopatrzenia,
a tym samym ograniczenia niestabilno$ci wywolanego rzadkoscia zapasow.

Istotng determinantg kooperacji stanowi rowniez tzw. sprawnos¢ ekonomicz-
na. Analizujac to uwarunkowanie, wskazuje si¢, ze organizacja bedzie motywo-
wana do formowania wspotpracy przez jej dazenie do wzrostu ekonomicznego
bogactwa. W tym zakresie wybor kooperanta podyktowany bedzie kryterium mi-
nimalizacji sumy produkcji i kosztow transakcyjnych. U podstaw uwarunkowania
leza zalozenia teorii kosztow transakcyjnych.

Ostatnia determinanta kooperacji podawana przez Fiedlera i Deegana [2007,
s. 419] jest zasadnos$¢, wedlug ktorej wspolpraca postrzegana powinna by¢ jako
legalna, prawidtowa i stuszna. Zauwaza sig, ze w Srodowisku istnieja pewne sity
pochodzace z otoczenia instytucjonalnego, ktore ,,(...) motywuja organizacj¢ do
wzrostu zasadnosci jej pracy w celu ukazania zgodno$ci dziatania z panujacymi
normami, standardami lub wiarg i oczekiwaniem zewngtrznych instytucji” [Oli-
ver 1990, s. 246]. U podstaw determinanty leza zatozenia teorii instytucjonalnej
i tzw. teorii zasadnos$ci. Pierwsza podkresla, ze organizacja pod wptywem presji
upodabnia si¢ w formie i dziataniu do zewngtrznych wymogdw, druga sugeruje,
ze organizacja podejmuje proby znalezienia zgodnos$ci pomiedzy postrzeganiem
spotecznych warto$ci i norm dotyczacych ich dzialalno$ci (aspekt indywidual-
ny) ze spotecznymi warto$ciami i normami spoteczenstwa (aspekt ogélny) — ze
wzgledu na zalezno$¢ od akceptacji dzialalnosci przez zewnetrzne srodowisko.

Dodatkowa determinanta wskazywana przez Olivera jest obligatoryjnosc.
Przedsigbiorstwo nawiazuje relacje lub dokonuje wymiany z inna organiza-
cja w celu dotrzymania prawnych lub ustawodawczych wymagan. Konieczno$¢
moze by¢ wynikiem presji wtadzy lub pojawi¢ si¢ spontanicznie i dobrowolnie.
W przypadku presji wladzy typowym przykladem jest przymusowe uczestnictwo
w rdznego rodzaju stowarzyszeniach, natomiast dobrowolne wyjasniane jest na
gruncie teorii zaleznosci od zasobow. Podkresla sig, ze w przypadku dobrowolne-
g0 uczestnictwa nastepuje ograniczenie wykorzystania sity przetargowe;.

Oliver ilustruje determinanty rozwoju kooperacji w kontek$cie wybra-
nych 6 typow relacji migdzyorganizacyjnej kooperacji: stowarzyszenia handlo-
we, dobrowolne zwiazki agencyjnej, joint venture, wspdlne programy, korporacje
powiazane finansowo i sponsorowane powiazania agencyjne. W ich kontekscie
wskazuje na przyczyny tworzenia relacji kooperacyjnych.

Reasumujac, stwierdzi¢ mozna, ze organizacje u podstaw kooperacji ktada
rzeczywiste a nie iluzoryczne przyczyny.



Tabela 17. Kluczowe mozliwosci — przyczyny tworzenia réznych typow relacji
. Determinanty
Typ relacji . . y y —— =
Asymetria | Wzajemnos¢ | Efektywnos¢ | Stabilno$¢ | Zasadnos$é¢
Stowa- Regulacje Promocja Uzyskiwa- | Zmniejsza- | Wzmacnianie
rzyszenie | panstwowe | wspolnych | nie korzys$ci | nie nie- wizerunku
handlowe rzeczy ekonomicz- | pewnosci uczestnikow
(np. wspolne | nych ustawodaw-
wystawy) czej (np.
standaryza-
cja produk-
tow)
Zwiazek Zwigkszanie | Koordynacja | Osiagnigcie | Stabilizacja | Wzrost
dobrowolny | wspolne;j dziatalnosci | korzysci przeptywow | znaczenia
sity sieci ekono- dotacji do wspolnoty
micznych uczestnikow | 1 ich pozycji
W procesie
dystrybucji
i pozyskiwa-
niu dotacji
Joint Wzrost sity | Uzyska- Wzrost Podziat Wzmocnienie
venture przetargo- nie efektu ekonomii ryzyka we profilu pro-
wej 1 barier | synergii skali wchodzeniu | dukcyjnego
wejscia technologii na nowe
i podziale, rynki
informacji
Wspolny Kontrola Wymiana Redukcja Podziat Prezento-
program w dostgpie | udogodnien, | kosztéw ryzyka wanie norm
do zasobow | klientow ushug spo- w tworzeniu | kooperacji
i pracowni- | tecznych nowych
kow programow
Powiazania | Wplyw zr6- | Podziat Obnizenie Kooptacja Ukazywanie
finanso- det kapitatu | wiedzy kosztow po- | czgsci finan- | projektu
wo-korpo- iinformacji | zyskiwania |sowych w aspekcie
racyjne kapitatu wykonalnosci
i rentownosci
Sponso- Zwigkszanie | Wymiana Racjona- Ogranicza- | Wzrost
rowane relatywnej | informacji | lizacja w po- | nie niepew- | akceptacji
powiazania | sity wobec | iudogod- zyskiwaniu | no$ci w agencji i jej
agencyjne | innych nien funduszy przeptywie | prestizu
agencji funduszy
Zrodto: C. Oliver, 1990, Determinants of interorganizational relationships: integration and

future directions, Academy of Management Review, Vol. 15, No. 2, s. 249.
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3.5. Specjalizacja i dywersyfikacja w kooperacji przemyslowej

Istotng przestanka sktaniajaca przedsigbiorstwa do nawiazywania r6znego ro-
dzaju powiazan kooperacyjnych jest rosnaca ztozono$¢ technologiczna wspotcze-
snych wyrobow, skomplikowany proces ich wytwarzania oraz koniecznos¢ skra-
cania cykli produkcyjnych i dostarczania produktéw na rynek. Powyzsze zmiany
doprowadzity do wzrostu znaczenia specjalizacji i koncentracji, dezintegracji
fancucha wartosci oraz globalizacji przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach
przemystowych.

Analizujac istotg 1 charakter kooperacji przemystowej, szczegdlng uwagg zwro-
ci¢ si¢ powinno na zagadnienia specjalizacji i dywersyfikacji produkcji, gdyz sa one
kluczowe dla budowy relacji kooperacyjnych pomigdzy przedsigbiorstwami.

Specjalizacj¢ rozpatrywaé nalezy na 2 poziomach: spotecznym i technicznym.
W ujeciu spotecznym utozsamiac ja nalezy z réznorodnoscia podejmowanych
dziatan zbiorowych, natomiast w ujeciu technicznym zwigzana jest z wyrobie-
niem pewnej sprawnosci dziatania na skutek ograniczania pewnych prac i ich po-
wtarzania. Szukajac istoty, natury i charakteru specjalizacji, ujgcia te rozpatrywac
nalezy tacznie™.

Zdaniem J. Lichtarskiego [1992, s. 44] specjalizacja jest to: ,,(...) forma
spotecznego podzialu pracy, wyrazajaca si¢ w technologicznie celowym i eko-
nomicznie uzasadnionym ograniczaniu réznorodnosci wytwarzanych wyrobow,
czg$ci lub faz procesu technologicznego, dobranych wedtug zasady koncentra-
cji produkcji technologicznie jednorodnej lub podobnej ze wzgledu na ro-
dzaj i konstrukcje wyrobow, ich przeznaczenie badz uzyte do ich wytwarzania
czynniki produkcji i ich zrodta”. Podstawa specjalizacji jest podziat pracy, ktory
przejawia si¢ w wyodrebnianiu nowych rodzajow przemystu, rozdziale funkcji
wytworczych pomigdzy okreslong spolecznoscia i przedsigbiorstwami przemy-
stowymi oraz migdzy fazami produkcji czy stanowiskami pracy. Dodatkowo po-
dziat pracy umozliwia glgbsze i doktadniejsze opanowanie okreslonych umiejgt-
no$ci w waskim zakresie co powoduje wzrost wydajnosci i poprawg wynikow
firmy. W wyniku specjalizacji przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na tych obsza-
rach dzialalnosci, do ktorych jest najlepiej przygotowane zar6wno pod wzgledem
zasobowym, technologicznym, jak i posiadanych umiejetnosci [Janasz 2000, s. 159].
W ramach specjalizacji przedsigbiorstwa wyzbywaja si¢ obszarow dziatalnosci,
w ktorych osiagaja przecigtne lub niskie wyniki, a skupiaja si¢ na tych, w ktorych
wyniki sa najlepsze.

Specjalizacje kojarzy¢ nalezy przede wszystkim z pojeciem koncentracji pro-
dukcji rozumianej jako stan skupienia czynnikow wytwoérczych. Zgrupowanie

55 Istotny wktad w badania nad specjalizacja przedsigbiorstw wniesli polscy naukowcy Sta-

nistaw Smolinski, Jan Wojewnik, Zdzistaw Pierscionek i inni [Smolinski 1974; Wojewnik 1976;
Pier$cionek 1977].
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takich samych zadan na stanowisku roboczym powoduje wzrost produkcji par-
tii wyrobow, ich seryjnosci i zakresu, a w konsekwencji specjalizacji [Smolinski
1974, s. 235]. Podkresla si¢ rowniez, ze proces koncentracji produkcji bedacy
podstawa specjalizacji przyspiesza postgpujaca normalizacja, typizacja i unifika-
cja wyrobow oraz ich czg$ci sktadowych (zwlaszcza w przemysle motoryzacyj-
nym i maszynowym).

Specjalizacja produkcji rozpoczyna si¢ od najmniejszej komorki w przed-
sigbiorstwie, jakim jest stanowisko pracy, na ktorym skupiaja sie¢ 3 podstawowe
czynniki produkcji: $rodki pracy, przedmioty pracy i sita robocza, a nastgpnie
rozszerza na pozostate jednostki organizacyjno-produkcyjne, typu linie, gniazda,
oddziaty, wydziaty, zaktady. Moze dotyczy¢ roznych poziomoéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa poczawszy od pojedynczego stanowiska pracy przez oddzia-
ty i wydziaty produkcyjne, a konczac na zaktadach i calych przedsigbiorstwach.
W ten sposob specjalizacja produkcji przejawia si¢ w strukturze produkcyjnej
przedsigbiorstwa, czyli w formach, w jakich zgrupowane sa i wzajemnie powia-
zane stanowiska robocze. W rezultacie efekt specjalizacji catego przedsigbiorstwa
stanowi sumg efektow pracy poszczego6lnych stanowisk roboczych. Zatem istote
specjalizacji produkcji przemystowej stanowi specjalizacja stanowisk roboczych,
a w dalszej konsekwencji innych jednostek organizacyjno-produkcyjnych [Smo-
linski 1974, s. 237]. Do charakterystycznych cech specjalizacji na stanowisku ro-
boczym nalezy [Smolinski 1982, s. 90]:

— upraszczanie i ograniczanie réznorodnosci wykonywanych zadan, ktoéra

przejawia si¢ w stabilizacji detalooperacji,

— zgodno$¢ zakresu czynno$ciowego detalooperacii,
stopien technicznej trudnosci wykonywanych zadan,
czestotliwo$¢ wykonywania detalooperacji w jednostce czasu,

— sktonnos¢ do systematycznosci i stalosci wykonywanych zadan.

Poziom specjalizacji, a tym samym stabilnosci produkcji zalezy od ilosci,
roznorodnosci i pracochtonnosci wykonywanych prac na stanowisku roboczym.
Wraz z redukcja wykonywanych detalooperacji zwigksza si¢ intensyfikacja dzia-
fan, ktora przyczynia sig do lepszego i sprawniejszego wykonywania okreslonych
czynnosci. Istota specjalizacji w kontekscie technicznym przejawia si¢ w ekono-
mizacji dziatania, ktore zwiazane jest z wyrobieniem pewnej sprawnos$ci na
skutek ograniczania pewnych zabiegow i powtarzania innych [Janasz 2006,
s. 166]. Wzrost poziomu specjalizacji stanowiska roboczego prowadzi do stabi-
lizacji pracy, a w konsekwencji do wzrostu ekonomicznosci. Na stopien specjali-
zacji wptywa rowniez wielko§¢ wytwarzanej produkcji. Specjalizacja optaca sig
tylko w przypadku duzej skali produkcji, przy ktorej koszty state rozktadaja si¢ na
odpowiednig liczbe wytworzonych elementow.

W literaturze naukowej podkresla sig, ze u podstaw specjalizacji lezy dazenie
przedsigbiorstw do poprawy wydajnosci pracy przy jednoczesnym polepszeniu



3.5. Specjalizacja i dywersyfikacja w kooperacji przemystowej 183

jakosci i1 zwigkszeniu wolumenu produkcji. Pozwala dokona¢ obnizki kosztow
wlasnych, polepszy¢ struktur¢ wykorzystania majatku i zasobéw oraz budowac
przewage konkurencyjna i rozwoj kluczowych kompetencji. Istotnie przyczy-
nia si¢ rowniez do budowy i rozwoju powiazan kooperacyjnych [Smolinski
1982, s. 88]%. Biorac pod uwage kryterium produkcyjne, wyr6znia sig kilka form
specjalizacji, w sktad ktorych wchodzi [Wojewnik 1976, s. 73]:

— specjalizacja przedmiotowa, odnoszaca si¢ do wyrobow gotowych pole-
gajaca na ograniczaniu zakresu produkcji do waskiej grupy wyrobow (lub
jednego wyrobu),

— specjalizacja w zakresie zespolow, podzespotoéw i czgsci sktadowych wyro-
boéw gotowych,

— specjalizacja technologiczna (zaktady typu: kuznie, odlewnie, przedzal-
nie itp.), zwigzana z wykonaniem poszczeg6lnych faz i operacji procesu
technologicznego polegajaca na wyeliminowaniu z przedsigbiorstwa wielu
etapow technologicznych i skupieniu sig¢ na jednym (lub kilku wyselekcjo-
nowanych); w dlugim horyzoncie czasowym specjalizacja technologiczna
ma tendencje do przeksztatcania si¢ w specjalizacje przedmiotowa,

— specjalizacja w zakresie ustug i produkcji pomocniczej dotyczy wyko-
nywania okre$lonych funkcji przez wyodregbnione zaktady, z ktérymi
nawiazuje si¢ porozumienia kooperacyjne (w sktad wchodza zmiany do-
konywane w produkcie przez inne jednostki, dotycza takich dziatan, jak:
malowanie, galwanizowanie, montaz, lakierowanie, cynkowanie oraz
ustugi w zakresie remontu parku maszynowego, utrzymania ruchu itp.).

Prezentowane formy specjalizacji wystgpuja w zaleznos$ci od wlasciwosci

procesow produkcyjnych, najczgsciej rownolegle i wzajemnie si¢ warunkuja. Po-
glebianie i rozszerzanie specjalizacji w jednej formie najczesciej pociaga za soba
konieczno$¢ jej pogtebiania w innych.

Specjalizacja z natury rzeczy dotyczy wyrobow o skomplikowanej budowie

i strukturze, przy wytwarzaniu ktorych wymagane sa ztozone i wyspecjalizowane
procesy produkcyjne. Koncentracja jednakowych detalooperacji lub wytwarzanie
jednakowych wyrobdw na stanowisku roboczym sprzyja wytwarzaniu wigkszych
partii, co w konsekwencji prowadzi do wzrostu seryjnosci produkcji i zakresu jej
specjalizacji. Wyroby proste powstaja najczesciej w wyniku jednego i prostego
procesu produkcyjnego. Wysoki stopien specjalizacji osiagna¢ mozna dzigki za-
stosowaniu specjalistycznego parku maszynowego i zatrudnianiu odpowiedniej
kadry wykonawczej i zarzadzajace;.

3¢ Rozwdj powiazan kooperacyjnych nastepuje przede wszystkim w kooperacji przedmiotowej
(polegajacej na dostawach poszczegolnych czgsci i elementow sktadowych wyrobow bardziej zto-
zonych) oraz technologicznej (polegajaca na wykonywaniu kolejnych procesow w stosunku do tego
samego przedmiotu przez poszczegolnych kooperujacych producentow).
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Podkresla si¢ rowniez, ze pozadanym efektem specjalizacji jest obnizenie
kosztow jednostkowych produkeji, ktore osiagna¢ mozna przez:

— przyrost produkcji tacznej i produkcji okreslonych asortymentow,

— poprawe jakosci produkowanych wyrobow,

— wzrost sprawnosci i szybko$ci wykonywania zadan przez wykonawcow,

— wzrost wydajnosci pracy i spadek pracochtonnosci,

— zmniejszenie zuzycia surowcow i innych materiatéw na jednostke wyrobu,

— skrocenie dlugosci trwania cykli produkeyjnych,

— zwigkszenie szybkosci rotacji §rodkéw obrotowych,

— wzrost produktywnos$ci srodkow trwalych, sity roboczej i wykorzystania

zdolnosci produkcyjnych.

Specjalizacja produkcji jest przejawem rozwoju sit wytwdrczych i wiaze sig
z celowym i $wiadomym postgpowaniem. Dzigki celowej dzialalnosci specjali-
zacja produkcji przemystowej jest wyrazem wplywu kombinacji czynnikéw wy-
tworczych na optacalnos¢ produkeji i dywersyfikacje asortymentu. Mozna zatem
zaznaczyc¢, ze rdzny stopien specjalizacji uwarunkowany bedzie réznymi kombi-
nacjami czynnikéw wytworczych.

Zaznacza si¢ jednak, ze specjalizacja dziatalno$ci przedsigbiorstwa nie
oznacza automatycznego ograniczania asortymentu produkcji do grupy wyro-
bow technologicznie podobnych. Ograniczenia asortymentu nie nalezy utozsa-
mia¢ rdwniez ze wzrostem specjalizacji przedsigbiorstwa, mimo ze wraz z jej
wzrostem najczesciej nastepuje redukcja wytwarzanych asortymentow. Nie jest
to jednak warunek powszechny i nieodzowny zwigkszania specjalizacji. U pod-
staw takiego ograniczania leze¢ moze wiele przyczyn, zarowno o charakterze
wewnetrznym, jak i zewngtrznym, ktéore moga nie mie¢ wiele wspdlnego ze
specjalizacja [Smolinski 1974, s. 237]. Przedsigbiorstwo moze bowiem produ-
kowa¢ wyroby zgrupowane w linie asortymentowe, ktore roznig sig takimi ele-
mentami, jak, wyposazenie, standard wykonania, stylistyka, opakowanie itp.*’.

Reasumujac, zaznaczy¢ mozna, ze specjalizacja w ramach danego zakladu
pracy przejawia si¢ w specjalizacji stanowisk roboczych, przy nie zawsze wy-
stepujacej tendencji do redukowania wytwarzanego asortymentu, czego efektem
moze by¢ produkcja jednorodna pod wzgledem technologicznym.

Specjalizacja powoduje, ze powstaja przedsigbiorstwa wyspecjalizowa-
ne, czyli ,,(...) takie, ktore wytwarzaja jeden rodzaj produktu (lub ustugi) lub
wiele rodzajow zaspokajajacych tg¢ sama potrzebg, a wigc produkty bedace
bliskimi substytutami” [Pier$cionek 2003, s. 300]. Przedsigbiorstwo wyspe-
cjalizowane powinno réwniez charakteryzowac sie¢ jednorodna technologia

57 Przykltadowo przedsigbiorstwa zajmujace sie produkcja tozysk tocznych produkty oferuja
w roznych opakowaniach w zaleznosci od przeznaczenia na rynek czgsci zamiennych (after market)
Iub rynek wyposazenia pierwszego montazu (OEM — Original Equipment Manufacture)
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wytwarzania. Wychodzac z powyzszych zatozen, wskazuje sig, ze istnieja
2 kryteria kwalifikacji przedsigbiorstwa jako wyspecjalizowanego: rodzaj
zaspokajanej potrzeby oraz rodzaj stosowanej technologii. Kryteria te stuza
rowniez do klasyfikacji zdywersyfikowanego przedsigbiorstwa. Za zdywersy-
fikowane przedsigbiorstwo uznaje sig te, ktore nie spetnia przynajmniej jedne-
go z powyzszych kryteriow.

O specjalizacji przedsigbiorstwa decyduje stopien specjalizacji wyodrebnio-
ny na podstawie klasyfikacji produktéw i/lub rynkéw zbytu. Przedsigbiorstwo
0 najwyzszym stopniu specjalizacji to firma wytwarzajaca tylko jeden produkt
lub $wiadczaca tylko jedna ustugg lub grupe produktéw albo ustug stanowiacych
bliskie substytuty. Sredni poziom specjalizacji wystepuje w przypadku wytwarza-
nia grupy wielu produktéw nalezacych do jednego sektora. Wyr6znia si¢ rowniez
specjalizacje przedsigbiorstwa wedlug kryterium rynku zbytu:

— przedsigbiorstwo wysoko rynkowo wyspecjalizowane, ktore swoje produk-

ty sprzedaje tylko w jednym segmencie i w jednym rynku geograficznym,

— przedsigbiorstwo $rednio rynkowo wyspecjalizowane, ktore swoje produk-
ty oferuje na wielu segmentach lub w pelnym zakresie rynku, ale na jednym
obszarze geograficznym,

— przedsigbiorstwo niewyspecjalizowane oferujace swoje produkty na wielu
rynkach geograficznych.

Specjalizacja i standaryzacja prowadza do wigkszej efektywnosci dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa, groza jednak usztywnieniem organizacji, zmniejszeniem
elastycznosci i zwigkszeniem kosztow koordynacji funkcjonowania wyspecjali-
zowanych komorek™. Istotne problemy pojawi¢ si¢ moga rowniez w przypadku
gdy dziatanie wyspecjalizowanej firmy zaklocone zostanie przez nieprzewidziane
wydarzenia lub czynniki. Wskazuje si¢, ze do podstawowych zagrozen zwiazanych
z rozwojem przez specjalizacj¢ naleza [Urbanowska-Sojkin 1998, s. 135]:

— ograniczenie, wahania lub wygasnigcie popytu zwigzane z wplywem rozne-
go rodzaju czynnikow (spadek popytu moze przyczyni¢ si¢ do trudnosci ze
zbytem wytworzonych czgsci),

— zmiany w postgpie technicznym i technologiach wytwarzania oraz koniecz-
no$¢ sprostania tym zmianom,

— innowacyjno$¢ dziatania potencjalnych i aktualnych kontrahentow,

— ograniczenia rynkowe w zakresie jego chtonnos$ci i pojemnosci.

58 T. Kotarbinski [1975, s. 215] w Traktacie o dobrej robocie wskazywal, ze nadmierna specja-
lizacja moze by¢ istotnym bledem, proponowat podjecie dziatan obnizajace stopien specjalizacji.
Twierdzit: ,,(...) nie formulujmy hasta: robi¢ wiele réznych rzeczy, nie poprzestajac na robieniu
czego$ jednego, lecz propagujmy hasto: robi¢ wiele réznych rzeczy przez to, ze si¢ najlepiej robi
cos jednego”.
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Do innego istotnego ryzyka moze doj$¢ na gruncie:

— probleméw z wlasciwa koordynacja i synchronizacja poszczegolnych pro-
cesow produkeyjnych, ktére powsta¢ moga przy zbyt szerokiej dezintegra-
cji procesu glownego (zbyt wiele faz procesu produkcyjnego),

— wzrostu trudnych do skalkulowania i oszacowania kosztow produkc;ji,

— probleméw z zagospodarowaniem posiadanych zasoboéw i zdolnos$ci pro-
dukcyjnych,

— koniecznos$ci rozbudowy bazy transportowej i magazynowe;j,

— mozliwosci uzaleznienia si¢ od partneréw rynkowych, zwtaszcza odbiorcow,

— zmniejszania elastycznosci w dostosowywaniu si¢ do zmiennego popytu,

— mozliwosci wpadnigcia w ,,pulapke specjalizacji” na skutek zawezania percep-
cji otoczenia (dazenie przedsigbiorstwa do ,,specjalizacja dla specjalizacji”).

Przeciwdziatania negatywnym skutkom specjalizacji dokona¢ mozna przez
tzw. ,,dynamiczna specjalizacje”, pod pojeciem ktorej rozumie si¢ ,,(...) zaanga-
zowanie w wyeliminowanie zasobow i dziatalno$ci, ktore nie wyrozniaja firmy
sposrdd innych, i skoncentrowane sa na przyspieszeniu wzrostu na podstawie
potencjatu, ktory jest rzeczywiscie wyjatkowy” [Hagel i Brown 2006, s. 84].
,,Dynamiczna specjalizacja” zwigksza motywacj¢ dzialania, wplywa na potencjat
przedsigbiorstwa oraz jego szanse w zakresie szybkiego wzrostu przez innowacje.
Podkresla sig, ze przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ waska specjalizacja ze
wzgledu na mata elastyczno$¢ w zakresie mozliwosci zmiany potencjatu wytwor-
czego sa lepiej przygotowane do wykorzystania zidentyfikowanych perspektyw
w zakresie innowacji.

Podjecie decyzji o dezintegracji wlasnych procesow wytworczych oraz skupie-
nie si¢ na tych, ktore przedsigbiorstwo wykonuje najlepiej, a wigc decyzja o spe-
cjalizacji dziatalnosci jest jedna z gtoéwnych przyczyn rozwoju powiazan koopera-
cyjnych. Stopien i zakres wspotpracy zaleza od stopnia i zakresu specjalizacji. Im
wyzszy stopien, im bardziej firma skoncentrowana na waskim obszarze dziatania,
tym wigksza skala wspolpracy z szersza gama kooperantow, $wiadczacych zrozni-
cowane ustugi produkcyjne. Nalezy zaznaczy¢, ze zbyt duza rozbudowa uktadow
kooperacyjnych przyczyni¢ si¢ moze do wzrostu prawdopodobienstwa wystapienia
zaktocen w procesie produkcyjnym. Efektem bedzie tendencja do utrzymywania
wysokiego poziomu zapaséw produkcyjnych i innych elementow wykorzystywa-
nych w dziatalnosci podstawowej. W przedsigbiorstwach pojawi¢ moga si¢ funk-
cje, ktorych nie bedzie mozna wykona¢ ze wzglgdu na brak wykwalifikowanych
pracownikow, skale koniecznych dziatan zwiazanych z jej realizacja czy koniecz-
no$¢ ponoszenia wysokich kosztow. Dodatkowo skupianie si¢ na waskim obsza-
rze dziatalnosci stawia pozostale funkcje poza gléwnym nurtem zainteresowania
przedsigbiorstwa i nadaje im drugorzedna range (np. w zakresie przydziatu mocy
produkcyjnych). Funkcje te zostaja wydzielone i przekazane do realizacji podmio-
tom zewngtrznym, z ktorymi czgsto nawiazuje sig trwate, dlugookresowe i formalne
umowy 0 wspolpracy. Inaczej mowiac, kooperacja uzasadniona bedzie w przy-
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padku, kiedy przyczyni si¢ do wzrostu produkcji i pozwoli osiagna¢ dodatko-
we efekty ekonomiczne. Efekty te przejawiaja si¢ we wplywie na specjalizacje
wydzialow, zaktadow czy przedsigbiorstw i lepszym wykorzystaniu posiadanych
mocy produkcyjnych. Waski profil produkcyjny stwarza zagrozenia i niepewnos¢
sytuacji, u podstaw ktérych leza wahania i zmiany w popycie. Przedsigbiorstwa
o takim zakresie produkcji potrzebuja silnych i szeroko rozbudowanych powiazan
kooperacyjnych.

Reasumujac, podkresli¢ nalezy, ze wyspecjalizowane przedsigbiorstwa wspot-
pracujace z szeroka gama kontrahentéw buduja wysoko elastyczne relacje ze swo-
imi partnerami. Potrafia dokonywa¢ zmian bez negatywnego wptywu na dziatania
swoich klientow.

Procesem przeciwnym do specjalizacji produkcji jest jej uniwersalizacja, kto-
ra ma miejsce w przypadku gdy nastepuje wzrost wykonywania réznorodnych
czynno$ci i operacji realizowanych na poszczego6lnych stanowiskach roboczych.
W efekcie najczgsciej nastepuje poszerzanie liczby wytwarzanych asortymentow
i realizowanych funkcji. Uniwersalizacja dziatalnosci przedsigbiorstwa jest zjawi-
skiem negatywnym, prowadzi do wzrostu kosztéw na skutek dazenia do skupiania
wszystkich funkcji w obrebie jednego przedsigbiorstwa.

Krancowo rozna do specjalizacji jest dywersyfikacja®®, ktora utozsamia¢ na-
lezy z rozszerzaniem zakresu przedmiotowego dziatalno$ci przedsigbiorstwa na
wielokierunkowe, czesto diametralnie od siebie odlegte dziedziny, co wiaze si¢
z jego funkcjonowaniem w réznych sektorach [Urbanowska-Sojkin 1998, s. 138].
Jest to $wiadoma i zamierzona polityka przedsigbiorstwa polegajaca na rozszerza-
niu programu dzialalno$ci w celu osiagnigeia wysokiej efektywnosci i sprawno-
$ci przy wykorzystaniu posiadanych zasobow i rynkow. Prowadzi do powstania
nowej jakosci w produktowo-rynkowej kombinacji przedsigbiorstwa znacznie
wykraczajacej poza dotychczasowe procesy obejmowane przez tancuch wartosci
[Rajzer 2001, s. 63]. Zdywersyfikowany portfel dziatalnosci pozwala efektyw-
niej zarzadzac¢ ryzykiem oraz faworyzuje szersza eksploracje nowych mozliwosci
niz specjalizacja [Hagel i Brown 2006, s. 84]. Moze polega¢ na wprowadzaniu
nowych dotychczas nie wytwarzanych produktéw lub ustug, ktore zaspokajaja
nowe potrzeby nabywcow. Ich produkcja oparta jest na posiadanej, nowej lub
zmodyfikowanej technologii. Oznacza wzrost poziomu réznorodnosci produkcji
przy jednoczesnym wzro$cie stopnia roznorodnosci rynku. Dywersyfikacja rynku
zbytu zwiazana jest ze wzrostem liczby obstugiwanych rynkéw i dotyczy¢ moze
zarowno wchodzenia na nowe segmenty rynku krajowego, jak i zagraniczne-
go. U podstaw dywersyfikacji lezy wiele przestanek oraz dazenie do [Pierscionek
2001, s. 265; Chwistecka-Dudek 1993, s. 49-50]:

— umacniania pozycji na dotychczasowych rynkach zbytu,

— osiagnigcia rownowagi zachwianej pod wptywem oddziatywania konkurencji,

%9 Szeroka analize strategii dywersyfikacji prezentuje: H. Chwistecka-Dudek [1993] oraz Rajzer [2001].
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— zmniejszenia ryzyka i strat wynikajacych z wahan koniunkturalnych, struk-
turalnych i cyklicznych,

— stworzenia lepszych warunkdéw wzrostu i rozwoju,

— lepszego wykorzystania zasobdw, zdolnosci produkcyjnych oraz poprawy
wynikoéw i rentownos$ci dziatania,

— zwigkszenia bezpieczenstwa finansowego,

— osiagnigcia obnizki niektorych kosztow posrednich na skutek lepszego go-
spodarowania produkcja pomocnicza, powierzchniami produkcyjnymi czy
odpadami®.

W literaturze tematu wskazuje sig, ze dywersyfikacja moze przybiera¢ postaé

[Janasz 2000, s. 160]:

— dywersyfikacji pionowej zwiazanej z rozwojem produkcji zespolow, pod-
zespolow i czesci potrzebnych do wytworzenia okreslonego produktu, kto-
ra oznacza wyeliminowanie specjalizowanej kooperacji; moze przybierac¢
charakter dywersyfikacji wstepujacej (w przypadku podejmowania dziatan
poprzedzajacych wykonywane czynnos$ci) lub zstepujacej (w przypadku
podejmowania dziatan nastepujacych po wykonywanych czynno$ciach),

— dywersyfikacji poziomej polegajacej na wprowadzaniu do produkcji no-
wych wyrobow, przy jednoczesnym wykorzystaniu posiadanej technologii
i rynkow zbytu,

— dywersyfikacji koncentrycznej polegajacej na rozszerzaniu produkcji i wy-
chodzeniu poza dotychczasowy przemyst przy zachowaniu wigzi z do-
tychczasowa dziatalnoscia, co stanowi ekspansje w kierunku przemystow
o podobnej problematyce badawczej, technologicznej, rynkowej, organi-
zacyjnej itp.: dywersyfikacja koncentryczna umozliwia osiagniecie efektu
synergii rynkowej, oznacza bowiem oferowanie nowych produktow i ustug
dotychczasowym klientom przy wykorzystaniu posiadanych kanalow dys-
trybucji i metod sprzedazy,

— dywersyfikacji réwnoleglej (konglomeratowej) dotyczacej wytwarzania
catkowicie odmiennych rodzajow wyrobow przy jednoczesnej zmianie
struktury produkcyjnej i rynkowej przedsigbiorstwa.

Dywersyfikacja przybiera¢ moze rowniez charakter dywersyfikacji pokrewnej

i niepokrewnej, u podstaw ktorych znajduje si¢ tzw. ,,rdzen umiejgtnosci”, czyli
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do sprawnego i efektywnego taczenia wiedzy o rynku
oraz technologii w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej [Pierscionek 2001,
s. 270]. Pokrewna oznacza rozszerzanie produkcji o nowe wyroby znajdujace si¢

0 Szczegotowa klasyfikacje celow i przestanek dziatan dywersyfikacyjnych wraz z przyktadami
prezentuje T.A. Staudt [1965, s. 198-202], ktory wyr6znit 43 motywy pogrupowane w 6 kategorii:
potrzeby przetrwania, potrzeby stabilizacji, koniecznos¢ produkcyjnej utylizacji zasobow, przysto-
sowanie do zmiennych potrzeb odbiorcow, umozliwienie rozwoju oraz pozostate przyczyny.
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jednak w zakresie ,,rdzenia”, niepokrewna dotyczy nowych produktéw, ktorych
wytwarzanie znajduje si¢ poza ,,rdzeniem”. Podkresla sig, ze dywersyfikacja po-
krewna pozwala uzyska¢ i wykorzysta¢ efekt synergii rynkowej i/lub technolo-
gicznej, a niepokrewna maksymalizuje synergi¢ finansowa.

Opracowanie i implementacja strategii dywersyfikacji pozwala przynies¢ sze-
reg korzysci, sposrod ktorych warto wskazaé na [Rajzer 2001, s. 921:

— mozliwo$¢ uzyskania efektu synergii, trudnego do osiagniecia zwlaszcza

w specjalizacji,

— zwiegkszenie elastycznos$ci dziatania i mobilnosci posiadanych zasobow, dy-
wersyfikacja zapobiega powstawaniu zjawiska ,,pograzania si¢” lub nietraf-
nych decyzji (charakterystycznych dla specjalizacji),

— mozliwo$¢ poprawy i umocnienia pozycji konkurencyjnej na dotychczas
obshugiwanych rynkach,

— osiagnigcie rownowagi zachwianej przez nowych konkurentéw wchodza-
cych w dany segment rynku.

Reasumujac rozwazania na temat dywersyfikacji, wskaza¢ nalezy, ze do podsta-
wowych wad tej strategii zalicza si¢ mozliwos¢ utracenia specjalizacji przedsigbiorstwa,
ktora stanowi o jego wizerunku, tozsamosci i renomie, trudnosci zwigzane z zarzadza-
niem zdywersyfikowana firma, utracenie korzysci produkcji wielkiej skali oraz spe-
cjalizacji produkc;ji, sprzedazy i serwisu [Pierscionek 2001, s. 285].

3.6. Konflikt w kooperacji i jego przyczyny

Przeglad literatury sugeruje, ze termin kooperacja czgsto zestawiany jest
z pojeciem konfliktu®!, ktory traktowany jest jako typowe zjawisko wyste-
pujace w przypadku podejmowania wspo6lnych dziatan [Payan 2007, s. 225;
Plank i Newell 2005, s. 59]. Podkresla sig, ze w relacjach pomigdzy podmiotami,
w ktérych wystepuje funkcjonalna wspotzaleznos¢ jest on wszechobecny i praktycz-
nie nieunikniony. Stanowi dominujaca form¢ wspoétdziatania pomigdzy elementami
pewnego zbioru i traktowany jest jako istotny problem oddziatujacy na dziatalnosc¢
organizacji [Duarte i Davies 2003, s. 93; Dyer i Song 1998, s. 505; Gobeli, Ko-
ening i Bechinger 1998, s. 423]. Konflikt wystepowa¢ moze w uktadzie werty-
kalnym pomigdzy organizacjami tego samego tancucha wartosci, horyzontalnym
pomigdzy wspotpracujacymi konkurentami, jak i przybiera¢ charakter komplek-
sowy pomigdzy przedsigbiorstwami powiazanymi zarbwno pionowo, jak i pozio-
mo [Webb i Lambe 2007, s. 29-43].

" 'Wyrazenie ,.konflikt” posiada negatywne konotacje przez taczenie go z takimi wyrazeniami
jak: stres, napigcie, niezadowolenie, rozczarowanie, rozgoryczenie, gniew, zto$¢, frustracja, uraz
czy zal.
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W literaturze, jak i w praktyce zycia gospodarczego podkresla sig, ze podsta-
wowym warunkiem kooperacji jest zgoda, wzajemne zaufanie i zaangazowanie
wszystkich uczestnikow bioracych w niej udzial. W przypadku gdy jedna ze stron
bedzie podejmowata dziatania oportunistyczne, nieuczciwe, lub wyzyskiwata
druga strong (i druga strona to dostrzeze) zgoda na wspolprace zostanie wycofa-
na, czego nastgpstwem bedzie zerwanie i wycofanie si¢ z uktadu kooperacyjnego.
Sytuacja konfliktowa pojawia sig jako rezultat r6znych praktyk biznesowych, tra-
dycji i przyjetych norm. Moze doprowadzi¢ do antagonizmow, frustracji i wro-
gosci z tendencja do ,,wypchnigcia” podmiotu poza uktad, a w konsekwencji do
rozpadu relacji [Leonidou, Barnes i Talias 2006, s. 580]. Wystepuje wtedy, gdy
strony (lub przynajmniej jedna z nich) postrzegaja, ze inni podejmuja dziatania
utrudniajace osiagnigcie jej celow 1 wyznaczonych zadan. Konsekwencja takiego
zachowania moze by¢:

— dywersja energii polegajaca na zmianie przeznaczenia czasu pracy i osia-
gnigtych efektow na wygranie konfliktu (a nie na osiagnigcie celow organi-
zacji),

— zmiana opinii, wing zazwyczaj przypisuje si¢ oponentom, unika si¢ uznania
wiasnych bleddéw i niedociagniec, nie docenia sig opinii konkurentow,

— stracony efekt, dazy si¢ do zawezania zakresu wspotpracy, znieksztatceniu
ulegaja fakty dotyczace rzeczywistych strat, celem staje si¢ poszukiwanie
winnych (nawet wewnatrz wilasnej organizacji),

— staba koordynacja przejawiajaca si¢ w unikaniu kontaktow miedzy partne-
rami, brakiem wymiany informacji czy brakiem koordynacji dziatan i kom-
promisu.

Nalezy jednak podkresli¢, ze konflikt niekoniecznie jest zty, a rezultaty moga
mie¢ zarowno charakter konstruktywny, jak i destrukcyjny [Zhou, Zhuang i Yip
2007, s.311; Skarmeas 2006, s. 567]. Kreatywna innowacja, adaptacja czy tworcze
dopasowywanie sig, czgsto sa wynikiem stresu, pasji i napigcia, a unikanie kon-
fliktu prowadzi¢ moze do niepokoju, strachu, braku zdecydowania czy bezwtadu.
Mozna zaznaczy¢, ze w przypadku gdy nieporozumienie jest zwiazane z orientacja
na zadania i skupia si¢ na krytyce roznych sposobow osiagania wspdlnych celow
konflikt jest funkcjonalny, poniewaz uzyskana synteza jest wynikiem réznych,
wolnych od uprzedzen zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowych perspektyw.
Taki typ konfliktu przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci relacji przez poprawe
sposobu podejmowania decyzji, redukcje prawdopodobienstwa przyszitych de-
strukcyjnych konfliktow, wigksza satysfakcje z uzyskanych rezultatow, wigksze
korzysci z wzajemnych rozwiazan i wyzszy stopien realizacji celéw [Skarmeas
2006, s. 568].

Istotnym problemem zwiazanym z analiza konfliktu jest proba jego zdefinio-
wania. Najpro$ciej pojecie to ttumaczy si¢ jako nieporozumienie lub rozbiezno-
$ci dzialania pomigedzy dwoma podmiotami. Nalezy traktowaé go jako natural-
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ny element zachowania wystepujacy w roznych sytuacjach, takich jak konflikt
pomigdzy panstwami, organizacjami, ludzmi, ideami, partiami itp. [Pondy 1967,
s. 299]. Konflikt w relacjach migdzyorganizacyjnych odnosi si¢ do wzajemnego
oddzialywania i procesow wymiany, ktére maja miejsce pomig¢dzy wspotpracu-
jacymi podmiotami. Mozna przez niego rozumie¢ sytuacje, w ktorej co najmniej
jeden z kilku lub kilkunastu uczestnikoéw potaczonych we wspolnym uktadzie, lub
realizujacych wspdlne przedsigwzigcie postrzegany jest jako niekompatybilny z in-
nymi. Oznacza to, ze jego zasoby, umiejetnosci, do§wiadczenie czy kluczowe
kompetencje nie pasuja do zawartego przymierza. Podstawa braku kompatybil-
nosci moga by¢ réoznice w zakresie roli, celow, kultury i wierzen, ktore utrudniaja
wlasciwag komunikacje i koordynacjg dziatan. W tym kontekscie podkresla sig ne-
gatywny wymiar konfliktu, ktéry w miar¢ mozliwos$ci powinien by¢ szybko i sku-
tecznie rozwiazany [Tidstrom 2009, s. 507]. Jego likwidacja wymaga powaznych
wysitkow i zazwyczaj dhugiego czasu, ktory niekorzystne oddziatuje na réznego
rodzaju koszty. Dodatkowo rezultaty konfliktu wptywaja zardwno na jako$¢ pro-
duktu i ustugi, nieproduktywne zachowania, jak i niezdrowe relacje kooperacyjne
[Skarmeas 2006, s. 568]. Mozna zatem podkresli¢, ze jest to zjawisko, ktorego
nalezaloby unika¢ w relacjach zachodzacych miedzy przedsigbiorstwami.

Konflikt zdaniem Welcha i Wilkinsona [2005, s. 206] okresli¢ mozna jako inten-
sywna probe ingerowania, zaktdcania lub wtracania sig jednego podmiotu w realizacje
zadan drugiego. Charakteryzuje si¢ go przez rozmiar, zasi¢g i natezenie intensywnosci
nieporozumienia, ktére pojawia si¢ pomig¢dzy kontrahentami. Dysharmonia ta ma
swoje zrodto w réznych przyczynach poczawszy od rozbieznosci celow, roznego
postrzegania rzeczywistosci, braku zgodnosci w zakresie domen, a konczac na
trudnosciach w komunikacji i r6znicy zdan. Podkreslaja réwniez, ze istotna przy-
czyna konfliktu jest zréznicowanie kulturowe, ktore zwigksza prawdopodobien-
stwo jego eskalacji. Dodatkowym aspektem, ktory uniemozliwia nawiazanie part-
nerskich relacji kooperacyjnych, zwlaszcza pomigdzy konkurujacymi rywalami
jest daleko idaca podejrzliwo$¢ odnosnie intencji i zamiarow dziatan przeciwnika.
Z sytuacja taka nalezy walczy¢, konflikt zdaniem Planka i Newella [2005, s. 60]
ograniczany moze by¢ przez wzrost zaufania, zaangazowanie, dlugo$¢ trwania
relacji, zrbwnowazenie sil i orientacj¢ na wspolne dziatanie.

Payan [2007, s. 225] wskazuje, ze konflikt analizowany moze by¢ w zakresie
od funkcjonalnego do dysfunkcjonalnego (patologicznego) dysonansu, podczas gdy
zachowania w relacji przybiera¢ moga charakter kooperacyjny lub niekooperacyj-
ny. Mozna zatem podkresli¢, ze pomiedzy przedsigbiorstwami dochodzi¢ moze do
réznych typow konfliktu (funkcjonalny i dysfunkcjonalny), ktore jednak nie wyklu-
czaja mozliwosci wspotpracy w innych wspolnych obszarach zainteresowan.

Relacje pomigdzy przedsigbiorstwami rdznig si¢ zakresem, ranga i sita oddzia-
lywania, a takze charakterem panujacych stosunkow. Moga one przybiera¢ forme
dzialan zardwno przychylnych i zyczliwych, jak i nieprzyjaznych i wrogich. Moz-
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na zatem stwierdzi¢, ze nie wszystkie relacje wystepujace pomiedzy firmami beda
miaty charakter kooperacyjny, w $cistym tego stowa znaczeniu. Przedsigbiorstwa
wspotpracowac beda w formie i zakresie, w ktorym musza wykonywac wspdlnie
okreslone zadania, nie dbajac jednoczesnie o realizacje celow partnera. Skupiac
si¢ beda na wykonywaniu wlasnych zadan, umiej¢tnie wykorzystujac swojq site
przetargowa, dziala¢ oportunistycznie i konformistycznie. Syntetyzujac, wskazac¢
mozna, ze tak rozumiany konflikt zawiera w sobie [Duarte i Davies 2003, s. 93]:
przyczyny wstepne (np. rzadko$¢ zasobow),
— stany emocjonalne cztonkow kanatu (np. wrogos¢, niechec),
postrzeganie lub §wiadomos¢ konfliktu,

— faktyczne zachowanie, w zakresie od pasywnego sprzeciwu do jawnej agresji.

Sednem konfliktu zdaniem Vaalanda i Hakanssona [2003, s. 128] jest sy-
tuacja, w ktorej jeden podmiot w pelni rozumie oczekiwania wobec niego, ale
odrzuca metody postgpowania i zachowania drugiego podmiotu. Podkreslaja,
ze konflikt istnieje, kiedy pojawiaja si¢ niekompatybilne i niezsynchronizowane
dziatania.

Niektorzy autorzy traktuja konflikt jako proces [Rosenberg i Stern 1971,
s. 437], ktory zaczyna sig w momencie, kiedy jedna strona zauwaza, ze inna od-
dzialuje negatywnie na co$, co jest jej przedmiotem dbatosci i troski. Jest to zatem
sytuacja, w ktorej jedna strona postrzega, ze zachowanie innej strony tego samego
zwiazku kooperacyjnego uniemozliwia, hamuje badz opdznia osiaganie jej ce-
16w [Duarte i Davies 2003, s. 93; Chang i Gotcher 2010, s. 287; Skarmeas 2006,
s. 568; Webb i Lambe 2007, s. 31].

Przyczyn Wymierny poziom Rezultaty
kozﬂilztuy > konfliktu > (behawioralne
i finansowe)
Strukturalne Reakcja behawioralna
i pozowane czynniki (strategie rozwiazywania
konfliktu konfliktow)

Rysunek 28. Konflikt jako proces

Zrodto: L.J. Rosenberg&L.W. Stern, 1971, Conflict Measurement In the Distribution Channel,
Journal of Marketing Research, Vol. VIII, s. 438.

Edgar [1979, s. 61-78] konflikt definiuje jako sytuacje, w ktorej osiagnigcie
celow przez strony zawartego uktadu lub efektywne i wydajne dziatanie wedtug
wlasnych norm, wzoréw i procedur jest utrudniane i zakldécane przez innych.
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Traktuje go jako sekwencje zdarzen, ktora ma poczatek w ,,ukrytych warun-
kach” i koniec w ,,uzyskanych rezultatach”. Wychodzac z takiego zatozenia, bu-
duje 4-fazowy model, ktory sktada si¢ z:

— fazy wylaniania si¢ przyczyn konfliktu jako rezultatu rozwoju poznawczego,

— fazy konfliktu emocjonalnego, ktory prowadzi do

— fazy manifestacji, w ktorej jawnie ukazuje si¢ stosunek do drugiej strony,

— oraz fazy okreslanej jako nastgpstwo zachowan.

Podobnie konflikt analizuja Pondy [1967, s. 296] oraz Leonidou i inni [2006,
s. 580], ktorzy traktuja go jako stopniowalng eskalacje destabilizacji standw za-
chowan sktadajaca sig z 5 stadiow:

— konflikt ukryty, ktory swoje zrédto moze mie¢ w rywalizacji o rzadkie za-

soby, probach ograniczania autonomii czy zréznicowaniu celow,

— $wiadomos¢ konfliktu (dostrzezenie), ktora wyptywaé moze z fazy wceze-
$niejszej lub wynika¢ z braku wzajemnego zrozumienia i trudnos$ci badz
niecheci do komunikacji i wymiany informacji,

— poczucie konfliktu zwiazane jest z personalizacja i silnym indywidualnym
odczuciem, ktore wywota¢ mozna np. presja, proba wplywu i oddziatywa-
nia,

— manifestacja konfliktu, odnosi si¢ do zachowania, ktore udaremnia realiza-
cje celow innych uczestnikow,

— nastepstwa konfliktu, ktore wyrazaja si¢ w kombinacji efektéw powyzszych
epizodow.

Tak postrzegany konflikt przybiera¢ moze zarowno charakter jawny,
jak i ukryty. Jawny odnosi si¢ do sytuacji bezposredniej konfrontacji, wrogich
ruchéw czy dziatan zaczepnych, ukryty natomiast do niejawnych i skrytych czyn-
nosci podejmowanych przez niezadowolonego partnera, ktérego zachowania nie
mozna zmienic.

Konflikt w kooperacji taczony jest zwykle z sytuacja ,,wygrany — przegra-
ny”, w efekcie ktorej po jednej stronie uktadu pojawia sig rozczarowanie, agresja
a nawet destrukcja. Jednocze$nie pojawiajaca si¢ dysharmonia moze mie¢ bar-
dzo istotny wptyw na lojalno$¢ w relacji [Plank i Newell 2005, s. 64]. Konflikt
rozpatrywany moze by¢ bowiem jako nieodlaczny behawioralny aspekt dziata-
nia we wszystkich spotecznych systemach, w tym w tancuchu wartosci.

W literaturze wskazuje sig, ze konflikt nie zawsze prowadzi do niekorzystnej
sytuacji. Z jednej strony doprowadzi¢ moze wspotpracujace strony do destrukeji,
wyniszczenia lub udaremnienia realizacji celow, z drugiej natomiast stymuluje
uczestnikow uktadu do podejmowania dziatan przystosowawczych, wzrostu i po-
datno$ci na pojawiajace si¢ nowe mozliwosci. Dowodzi sig, ze konflikt poznaw-
czy opierajacy sig na tworczej dyskusji skutkuje modyfikacja dzialan, z pozyt-
kiem zaréwno dla dostawcy, jak i nabywcy, i wplywa pozytywnie na lojalno$¢
w relacji [Jehn i Mannix 2001, s. 238-251].
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Pozowane
zrodia konfliktu

POZH?WCZy/ Manifestowanie - Rezul_taty
emocjonalny  |— Konfliktu > Lonfliktu
Strukturalne k02ﬂ1kt (potencjalne
. | St
zrodta konfliktu ! i ub rzeczywiste)
: '
i :
:. ___________ Rozwiazanie
konfliktu

Rysunek 29. Model procesu konfliktu wewnatrzsieciowego

Zrédto: M. Etgar, 1979, Sources and types of interchannel conflict, Journal of Retailing,
Vol. 55, No. 1, s. 66.

Podobne poglady reprezentuja Vaaland i Hakansson [2003, s. 127-138],
ktorzy wskazuja na rozne zrodta pochodzenia konfliktu i rozpatruja go zaréw-
no w ujeciu funkcjonalnym, jak i dysfunkcjonalnym. Sugeruja rowniez, ze kon-
flikt powinien rozpatrywany by¢ w konteks$cie stopnia formalizacji zarzadzania,
ktorego celem jest utrzymanie jego odpowiedniego poziomu. Efektem konfliktu
dysfunkcjonalnego jest nicadekwatna komunikacja, btedne zrozumienie, spadek
zaufania i zaangazowania, a w konsekwencji wycofanie si¢ ze wspdlnych prac.
Zawiera w sobie nieufnos$¢, sceptycyzm, niezadowolenie, dystans, podejrzli-
wos¢, a takze ogranicza zaangazowanie 1 rozwoj relacji. Powyzsze rozbiezno-
$ci 1 nieporozumienia przyczyniaja si¢ do tworzenia [Leonidou, Barnes i Talias
2006, s. 580]:

— wrazenia, ze partner w wymianie blokuje osiaganie celow,

— dezaprobaty istniejacego porozumienia dotyczacego relacji,

— niejednoznacznos$ci oczekiwan w zakresie ekonomicznych i nieekonomicz-

nych celow wynikajacych z relacji.

Rezultaty funkcjonalne natomiast stymuluja innowacje i kreatywnos$¢, wpty-
waja na jakos$¢ procesu podejmowania decyzji oraz tworcza inwencj¢. Konflikt
jest funkcjonalny, kiedy strony przyjmuja orientacj¢ skierowana na realizacj¢
zadan i skupiaja si¢ na krytycznej analizie drog osiagania celow [Amason 1996,
s. 123-148]. Mozna go definiowa¢ jako ,,(...) warto$ciujaca weryfikacje re-
zultatow 1 wysitkow zwiazanych z rozwigzaniem nieporozumienia” [Ander-
son i Narus 1990, s. 45]. Ten rodzaj konfliktu czgsto rozpatrywany jest jako
konflikt poznawczy wpltywajacy na sposob podejmowania decyzji. Jest konse-
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kwencja efektywnego wykorzystania informacji pozyskiwanych z réznych ob-
szar6Ow otoczenia. Odnosi sig to do sytuacji, w ktorej nastepstwem konfliktu sa
dlugoterminowe korzysci dla wszystkich partnerow uczestniczacych w wymia-
nie [Hunt 1995, s. 418]. W literaturze wskazuje si¢ rowniez na ujecie, ktore
traktuje konflikt funkcjonalny z perspektywy pozyskiwania wiedzy [Chang
i Gotcher 2010, s. 288].

Reasumujac rozwazania dotyczace konfliktu, wskaza¢ mozna, ze wolno go
opisa¢ za pomoca pewnych atrybutéw [Pondy 1967, s. 298]:

— konflikt sktada sie¢ z zazgbiajacych sie sekwencji, ktore stanowia epizody
wplywajace na catos¢,

— konflikt jest blisko powiazany ze stabilno$cia organizacji, stanowi nie tylko
zagrozenie jej dziatalnoSci, ale traktuje si¢ go rowniez jako ztozony model
zachowania organizacji,

— konflikt przybiera¢ moze zaréwno charakter funkcjonalny (pozytywny), jak
i dysfunkcjonalny (negatywny).

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze konflikt jest nierozerwalnie zwiaza-

ny z kazda dziatalnos$cia, w ktorej 2 lub wigksza liczba przedsigbiorstw pragnie
wspolnie wykonywac okreslone funkcje.

3.7. Zrédta konfliktu w kooperacji miedzyorganizacyjnej

W literaturze dotyczacej relacji pomigdzy przedsigbiorstwami duzo miejsca
poswigca si¢ zrodtom konfliktu [Emiliani 2003; Vaaland i Hakansson 2003; Dura-
te 1 Davies 2003; Etgar 1979]. Do podstawowych przyczyn naleza niekompatybil-
no$¢ celow, brak zgodnos$ci i zwiazku pomigdzy rolami, jakie petnia poszczegdlne
podmioty w relacji, zréznicowanie w postrzeganiu rzeczywistosci (np. w zakre-
sie potrzeb rynku), heterogeniczne oczekiwania, niezgodno$¢ domen i sposoboéw
podejmowania decyzji, trudnosci w komunikacji, percepcyjna niezgodnos¢ oraz
przeciwstawne poglady [Leonidou, Barnes i Talias 2006, s. 580]. Nieporozumie-
nia te blokuja zdolnos$¢ do pozyskiwania zasobow oraz przeprowadzania dziatal-
nosci potrzebnej do rozwoju kazdego z uczestnikow.

Istnieja réwniez zagrozenia prowadzenia dziatalnosci przez podmioty kooperujace,
zwlaszcza w momencie braku wizji docelowej wspotpracy. Podkresla sig, ze w wypadku
wspOlpracy dotyczacej materialow majacych podstawowe znaczenie dla przedsigbiorstw,
konieczne jest spojrzenie dugofalowe, wybiegajace w przysztos¢, uwzgledniajace caty
obszar potencjalnej wspolpracy. Ma to zasadniczy wplyw na stopien zainteresowania
danego dostawcy wspodtpraca, poziomem jego zaangazowania, sktonnosci do akceptacji
okreslonych warunkow cenowych, warunkow platnosci oraz wszystkiego, co miesci si¢
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W pojeciu obstugi dostawczej. Dostawca, widzac perspektywe dlugoterminowe;j, szero-
kiej wspotpracy, inaczej bedzie si¢ rowniez odnosit do takich kwestii, jak koniecznos¢
kosztownych modyfikacji [Zielonka 1998 a]®.

Prezentowane zrodta konfliktu przybieraja zar6wno charakter poznawczy, jak
1 niepoznawczy. Pierwszy odnosi si¢ do technicznych i fachowych przekonan,
ktore prowadza do polepszenia procesu podejmowania decyzji. Drugi wiaze si¢
z nieokre$long i niejasnag rola, jaka pelnia poszczegdlne podmioty, niewlasciwa
lub niekompletng wymiana informacji, brakiem zaufania i niewtasciwa specyfika-
cja produktéw. Czynniki te prowadza do konfliktu, ktéry wymaga znacznego wy-
sitku, zaangazowania i czasu w celu rozwiazania pojawiajacych si¢ problemow.

Wskazuje sig, ze najbardziej istotnym zrodtem konfliktu jest roznica celow.
Pojawia sig, kiedy wspotpracujace organizacje maja znaczaco roézniace si¢
cele i chca je za wszelka ceng osiagnaé, nawet kosztem pogorszenia stosun-
kow w relacji. Niekompatybilno$¢ celéw nie wynika jedynie z ich r6znorodnosci,
ale raczej z sytuacji, w ktdrej nie mozna ich osiagna¢ jednoczesnie [Nowak 2011 a,
s.135-138]. Przyktadowo wskaza¢ mozna na roézne strategie wzrostu kooperuja-
cych podmiotdéw zwtaszcza w zakresie posiadanych zdolnosci wytwoérczych. Pod-
miot zamierzajacy realizowac strategi¢ szybkiego wzrostu ma do wyboru 2 opcje.
Moze wykorzysta¢ posiadana sit¢ i zmusi¢ partnera do rownoleglego wzrostu lub
poszuka¢ innych dostawcdow, ktorzy zaspokoja jego rosnace zapotrzebowanie. Nie-
kompatybilno$¢ celow zwiazana moze by¢ z dziatalnoscig na r6znych rynkach. Pod-
kresla sig, ze konflikt celow prowadzi¢ moze do negatywnych konsekwencji, ktore
moga mie¢ wptyw na tempo wzrostu, wielkos¢ dochodow i zyskow oraz wlasciwy
podziat rynku [Shaw, Shaw i Enke 2003, s. 490; Webb i Lambe 2007, s. 32].

Kaufmann [1995, s. 27] wskazuje, ze konflikt spowodowany moze by¢ przez roz-
nice w domenach poszczegélnych uczestnikéw sieci. Domeng definiuje si¢ jako zbidr
oczekiwan czlonkow organizacji, jak 1 innych podmiotow, na ktdrych ta organizacja
oddziatuje. Dostarcza wyobrazenia o roli organizacji w systemie i stanowi wskazowke
co do kierunkow jej dzialania. Domeny te sktadaja si¢ z 4 kluczowych elementow:

— obstugiwanych segmentow rynku,
obstugiwanych obszarow rynku,
— roli, funkcji i wykonywanych obowiazkdow,
obszaréw oddziatywania marketingowego.

Podkresla sig, ze elementy te sa silnie skorelowane z podzialem wplywu na
rynek poszczegolnych uczestnikow relacji.

62 Nalezy podkresli¢, ze modyfikacja ta zwigzana z konkurencyjnymi warunkami dziatania, przebiega w 3 ob-
szarach: marketingu strategicznego, zarzadzania relacjami z klientem oraz zarzadzania procesami [Suréwka-
-Marszatek 2006]. Kazdy z partnerow w fancuch dostaw angazuje swoj wysitek, swoje zasoby 1 umiejgtnosci
oraz przedstawia swoje szczegdlne warunki uczestnictwa, ktore maja mu przynies¢ okreslone korzysci. Ele-
menty te podzieli¢ mozna na elementy o matej i duzej sile oddziatywania i wptywaja one na kierunki dziatania
przedsigbiorstw w celu pelnego skorzystania z podjgtych wysitkow kooperacyjnych [Holweg i inni 2005].
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Istotng przyczyna konfliktu jest rowniez rozbiezne postrzeganie rzeczywistosci,
ktore zwiazane jest z wykorzystywaniem przez wspotpracujace podmioty odmien-
nych instrumentéw dziatania w takich samych sytuacjach lub warunkach®. Dodat-
kowo instrumenty te sg deprecjonowane i lekcewazone przez innych uczestnikow.
Na roznice w postrzeganiu rzeczywistosci wptyw przede wszystkim ma dostep do
informacji, brak komunikacji we wlasciwym miejscu i czasie oraz predyspozycje
do podejmowania decyzji [Morgan i Hunt 1994, s. 25]. Zdaniem Webba i Lambe
[2007, s. 35] w kwestii tej bardzo istotny jest brak komunikacji. Badania wska-
zuja, ze osoby odpowiedzialne za kooperacjg z innymi podmiotami czgsto nie sa w
stanie zakomunikowa¢ wizj¢ 1 korzysci, ktore ptynetyby z zawartego uktadu. Pro-
blem ten moze tatwo rozwiazany by¢ przez zastosowanie odpowiednich narzedzi
utatwiajacych przeptyw informacji pomigdzy stronami. Czgsta, istotna i aktualna
komunikacja moze ochroni¢ przed niechcianym i niepotrzebnym konfliktem po-
przez wyrownywanie percepcji obu stron odnos$nie zaistnialych zdarzen. Zwra-
ca si¢ bowiem uwagg na fakt, ze postrzeganie tych samych przyczyn konfliktu
przez poszczegodlne podmioty moze by¢ roznie interpretowane. Dodatkowo wta-
Sciwa wymiana informacji pozytywnie wptywa na koordynacj¢ pracy wszystkich
uczestnikow kanatu.

Z rozbieznym postrzeganiem rzeczywistosci taczy sig¢ kolejna przyczyna kon-
fliktu okreslana jako wspolzalezno$¢ lub asymetria sit. Wspotzalezno$¢ uwazana
jest za zrodlo konfliktu w relacjach migdzyorganizacyjnych, poniewaz istnieje
duze prawdopodobienstwo wzrostu §wiadomosci organizacji odnos$nie ukrytego
antagonizmu partnera. Wspotzaleznos¢ doprowadzi¢ moze do przeciwstawia-
nia si¢ rozbieznosciom funkcji i celéw, co moze skutkowac rozluznieniem wigzi
wspotpracy. Spadek wspotzaleznosci moze rowniez doprowadzi¢ do tagodzenia
konfliktow przez redukcj¢ zapotrzebowania na pracg wykonywana $cisle wedtug
wymagan partnera [Monar i Rogers 1979, s. 407].

Istotna przyczyna konfliktu jest réwniez jego przedmiot, ktory przybieraé
moze charakter:

— rywalizacji o rzadkie zasoby,

— dazenia do niezaleznoSci,

— niezgodnosci celow,
rozbieznosci percepcyjne;j.

8 Przyktadowo, rozpatrujac zachowanie dwoch wspotpracujacych przedsiebiorstw wskaza¢ moz-
na, ze jedno bedzie uwazato, ze jego zaleznos$¢ od drugiego jest niska, badz takiej zalezno$ci nie ma,
podczas gdy drugi jest przekonany, ze dziatalnosci pierwszego zalezy od niego w szerokim zakresie.
Podmiot pierwszy nie spodziewa si¢ zadnych reakeji i prob oddziatywania na swoje zachowanie ze
strony drugiego, podczas gdy drugi wykorzystuje swoja pozycje¢ i probuje wptywaé na dziatania pierw-
szego. Pierwszy podmiot ze wzgledu na swoje przekonania moze zbyt reagowaé gwattownie na proby
presji ze strony podmiotu drugiego. Konsekwencja roznego postrzegania zaleznosci bedzie konflikt,
ktory uniemozliwi realizacjg przyjetych celow. Badania wskazuja, Ze réznice w postrzeganiu wspolza-
leznosci przez wspotpracujace podmioty przyczyniaja si¢ do narastania konfliktu.



198 3. Kooperacja miedzyorganizacyna w procesie funkcjonowania przedsigbiorstwa

Natomiast A. Tidstrom [2009, s. 508] upatruje przyczyn konfliktu pomiedzy
kooperujacymi przedsigbiorstwami w 3 przyczynach: organizacyjnych, relacyj-
nych i zewngtrznych.

Zdaniem autorki w kazdym obszarze mozna wskaza¢ szereg empirycznych
uwarunkowan, specyficznych dla swoistego obszaru (tab. 18).

PRZYCZYNY KONFLIKTOW W KOOPERACYJNYCH PRZEDSIEWZIECIACH

ORGANIZACYINE REALCYINE ZEWNETRZNE
Operacyjne: Strategiczne: Dostawcy:
— w zakresie produktow — niekompatybilno$¢ celow — opdznienia dostaw
— roznice w rozmiarze — niezgodnos¢ roli — jakos¢
—rézne kanaty dystrybucji — przejmowanie
pracownikow Sprzedawcy:

— brak kontroli

Normatywne: Normatywne:

— zachowawcze — niekompatybilne Nabywey:
systemy i procedury

— wymagania

Rysunek 30. Przyczyny konfliktéw w przedsiewzigciach kooperacyjnych

Zrodto: A. Tidstrom, 2009, Causes of conflict in intercompetitor cooperation, Journal of Busi-
ness&Industrial Marketing, Vol. 24, No. 7, s. 514.

Kolejna grupe przyczyn konfliktu upatrywa¢ mozna w r6znicy wielkosci poszcze-
golnych podmiotéw i zakresie ich dziatalnosci [Redondo i Firrero 2007, s. 236-248].
Konflikty wywotane sytuacja nierownosci rozmiaru podmiotow zwiazane sg ze wza-
jemna wymiana. Mniejsze podmioty nie maja mozliwosci obnizania cen, tak jak to
moga zrobi¢ podmioty wigksze, ktore specjalizuja si¢ i dzigki temu moga wykorzystaé
efekt skali. Duza ilo§¢ wytwarzanych dobr na ogot wymaga mniejszego zwrotu z jed-
nostki w porownaniu z mniejsza iloscia, ktéra wymaga wyzszego zwrotu z jednostki
(np. z powodu kosztow produkcji). Rozmiar jednostki zwiazany jest rowniez z wy-
borem i wykorzystaniem roznych strategii. Badania wskazuja, ze nawet w przypadku
gdy maty podmiot funkcjonuje prawidtowo, oferuje poréwnywalne produkty, w po-
rownywalnej cenie i czasie jest bardziej zalezny i moze by¢ wykorzystany. Problem
ten powigzany jest z wczesniejszymi badaniami, ktore wskakuja na wykorzystanie
sity, ktora jest zarzewiem konfliktu [Bocklin i Sengupta 1993, s. 32-46]. Mozna zatem
podkresli¢, ze duze podmioty na ogot maja wigksza sile oddziatywania i tym samym
uzalezniaja mniejsze podmioty od swoich decyz;ji.



Tabela 18. Organizacyjne, relacyjne i zewnetrzne przyczyny konfliktow
kooperujacych przedsi¢biorstw

Przyczyna Charakterystyka

konfliktu

Przyczyny | — dazenie przedsigbiorstw do faworyzowania wlasnej metody wykonywa-
organi- nia produktow, zwlaszcza w przypadku metod historycznych wypraco-
zacyjne wanych w dtugim okresie,

— nicadekwatna i niecodpowiednia komunikacj¢ pomigdzy wspotpracujacy-
mi podmiotami, zwlaszcza w zakresie prezentacji wizji i korzysci ptyna-
cych z relacji,

— skupianie si¢ podmiotow na poszukiwaniu nisz i realizacji dziatan maja-
cych na celu zaspokojenie ich potrzeb bez udziatu osob trzecich,

— roznice w wielkosci wspotpracujacych podmiotow i zakresie ich dziatal-
nosci (wielkos$ci produkcji),

— stosowanie strategii opartych na kopiowaniu rozwiazan innych uczest-
nikow uktadu, zwlaszcza w przypadku podobnych domen dziatalnosci
(przy jednoczesnym zaprzeczaniu podejmowania takiej dziatalnosci),

— niespojne postrzeganie rynku w zakresie jego liberalizacji i wprowadza-
nia produktow na rynek,

— zroznicowane w kanatach dystrybucji 1 dazenie do preferowania i fawo-
ryzowania wlasnych kanatow,

— dazenie do zajecia lepszej pozycji w uktadzie poprzez dziatania podstep-
ne i przebiegle, kosztem innych podmiotow uczestniczacych w relacji,

— dazenie do zachowania i rozwoju wlasnej pozycji, czyli skupianie si¢ na
indywidualizmie (wlasnej autonomii) kosztem wspolnoty.

Przyczyny | — niekompatybilno$¢ lub niezgodnos¢ celow realizowanych przez poszcze-

relacyjne g6lnych uczestnikow przedsigwzigceia kooperacyjnego,

— zréznicowanie lub brak odpowiednich procedur i systemow, ktore unie-
mozliwia wlasciwa kooperacje,

— niepewno$¢ i nieprzewidywalnos¢ postgpowania odnosnie poszczegol-
nych uczestnikow, ktorzy w inny sposob interpretuja ustalenia, maja inne
priorytety, preferencje i wymagania,

— brak okreslenia wtasciwej roli podmiotow uczestniczacych w relacji i za-
kresu ich dziatalnosci,

— proby pozyskania specjalistycznej wiedzy poprzez nieetyczne przejmo-
wanie doswiadczonych pracownikow,

— skupianie si¢ na realizacji indywidualnych zatozen i brak dziatan dla
wspolnych korzysci.

Przyczyny | — wplyw dostawcow i nabywcow niepowiazanych z siecia na dziatalno$¢ poszcze-

zewngtrzne | g6lnych wspdtpracujacych podmiotéw (wymogi, zadania, proby naciskow),

— bariery prawne, np. w zakresie mozliwosci podzialu rynku pomigdzy
partnerow (a tym samym oferowanie podobnych produktéw na tych sa-
mych segmentach rynku),
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cd. tab. 18

Czynniki Charakterystyka
konfliktu

— staba jako$¢ elementow i potproduktow dostarczanych przez organizacje
nie bedace uczestnikami uktadu, ktore jednak determinujq jakos¢ final-
nego produktu,

— dyskredytacjg¢ dziatalnosci i produktow przedsigbiorstwa (negatywne
opinie wygtaszane wobec jednostek trzecich),

— oddziatywanie wtadz og6lnych, lokalnych i regionalnych oraz ustawo-
dawstwa UE.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Tidstrom, 2009, Causes of conflict in intercompe-
titor cooperation, Journal of Business&Industrial Marketing, Vol. 24, No. 7, s. 510-513.

Zarzewie dysonansu wigza¢ si¢ moze rowniez z systemami produkcyjnymi
i procedurami, lub brakiem/r6znicami wlasciwych systemow i procedur dziala-
nia. Przykladowo jeden podmiot moze mie¢ pewien system i procedury, ktore
beda niezgodne z systemem i procedurami partnera. Zdarza si¢ rOwniez, ze Sys-
temy i procedury sa wedlug drugiej strony niewtasciwe. Wedtlug Portera [1985]
proceduralne zréznicowanie moze prowadzi¢ do tarcia pomigdzy kooperujacymi
organizacjami.

Przyczyn konfliktéw miedzy kooperujacymi podmiotami upatrywa¢ mozna
rowniez w oddziatywaniu organizacji, ktére nie sa bezposrednio zaangazowane
w relacje. Wskazuje sig, ze do gtdwnych podmiotow naleza zewngtrzni dostawcy
i odbiorcy, ktorzy nie wykonujac swoich zobowiazan wobec jednego podmio-
tu, z ktorym sa bezposrednio powiazani, wptywajq na opoznienie pracy w catym
fanicuchu warto$ci. Dodatkowo odbiorcy probuja zaopatrywac si¢ z pominigciem
poszczegblnych ogniw tancucha mimo istniejacych umow i porozumien. Moze to
doprowadzi¢ do przejecia klientow jednego z uczestnikow sieci przez innych.

Wymienione czynniki wptywaja na konflikt pomigdzy kooperujacymi przed-
sigbiorstwami, pogrupowaé je mozna wedtug zrodet powstawania na: pozowa-
ne (sztuczne) i strukturalne. Pozowane zrodta konfliktu wypltywaja z roznic
w sposobie, w jaki poszczegolni uczestnicy absorbuja i przetwarzajq informacjg
dotyczaca zarowno kanatu, jak i srodowiska zawierajacego takie elementy, jak:
rozbiezno$¢ odnosnie pelnionej roli, oczekiwania, postrzeganie rzeczywistosci
oraz sposoby komunikacji. Strukturalne Zrédta konfliktu praktycznie zwigzane sa
z rozbieznoscia celdow, ograniczaniem autonomii, a takze z rywalizacja w dostgpie
do rzadkich zasobow.



Tabela 19. Czynniki pozowane i strukturalne konfliktu

Czynniki Charakterystyka Czynniki Charakterystyka
pozowane strukturalne
Petniona | Rola stanowi zbior zalecen Rozbieznos¢ |[Rozbieznos¢ celow stanowi
rola i sugestii dotyczacych zacho- celow | gtéwne zrodlo konfliktu,
wania i pozycji cztonka relacji. zwlaszcza w przypadku kiedy
Determinuje to oczekiwana dwie strony musza wspotpra-
dziatalno$¢ kazdego uczestni- cowac lub wykonywac
ka w zakresie zardwno obo- wspolne przedsigwzigeie i nie
wiazkow, jak i praw. Konflikt sa w stanie osiagna¢ konsen-
wyloni¢ moze si¢ susu we wspolnym dziataniu
w przypadku: i kiedy probuja realizowaé
— gdy uczestnicy odbiegaja od inne lub sprzeczne cele.
ustalonej roli i nie dziataja Typowym przyktadem jest
tak jak jest to oczekiwane dazenie jednej strony do
odnosnie ich pozycji ze realizacji profitow, podczas
strony innych firm gdy druga strona za cel
—rola nie jest prawidlowo przyjmuje przetrwanie
zdefiniowana dla wszyst- 1 minimalizacjg ryzyka.
kich uczestnikow relacji.
Oczekiwa- | Roznice w dostgpnosci do Ogranicza- |Ograniczanie autonomii
nia informacji, zdolnos$ci do ich nie oznacza, ze jedna strona
przetwarzania oraz do§wiad- | autonomii |poszukuje narzedzi kontroli
czenie generowac¢ moga nad dziatalnos$cia drugiego
rozne oczekiwania podmiotow podmiotu, ktory je wykonuje
uczestniczacych w relacji wedtug wlasnych mozliwosci
odnosnie potencjalnych 1 umiejgtnos$ci. Proby domina-
standw otoczenia, prawdopo- cji, skupianie si¢ na kontroli
dobienstwa ich wystapienia, decyzji 1 ingerencja w procesy
oraz oczekiwanym rezultatom doprowadzaja do konfliktu
wdrozonych specyficznych 1 walki.
strategii.
Postrze- | Strony moga réwniez rézni¢ | Rywalizacja | Rywalizacja o rzadkie zasoby
ganie | sig¢ w zakresie swojej percep- | o rzadkie |rozwija sig, kiedy popyt na
¢ji odnosnie relacji, jak zasoby  |nie przekracza mozliwosci

i otoczenia. Odbiorca postrze-
ga¢ moze rywalizacjg w sieci
oraz wymagania rynku przez
pryzmat lokalny, bez zwraca-
nia uwagi na warunki funk-
cjonowania innych rynkow,
na ktorych nie prowadzi

zaopatrzenia. Uczestnicy tan-
cucha warto$ci dazy¢ moga
do uzyskania wylacznosci

w zakresie niektorych praw.




cd. tab. 19

Czynniki Charakterystyka Czynniki Charakterystyka
pozowane strukturalne

dziatalnos$ci. Dostawca-produ-
cent moze natomiast podkreslac
szerokie znaczenie konkurencji
1 wymagan. Wzajemnie moga
rowniez miec¢ rézne zdanie
odnos$nie swoich kompetencji,
zdolnosci i relacji.

Komunikacja| W uktadach relacyjnych
komunikacja pomigdzy jej
elementami ma charakter
ciagly. Dostawca — producent
dokonywaé¢ musi nieustanne-
go transferu wiedzy w kierun-
ku odbiorcy odno$nie nowych
produktow (i ich korzysci)
prowadzonych kampanii
promocyjnych, innowacji
technicznych itd. Odbiorca
musi przekazywac informacje
zwrotna dotyczaca warunkow
rynkowych, strategii rywaliza-
¢cji i prowadzonych kampanii
oraz opinii klientow dotycza-
cych dostarczanych produktow
i polityki cen. Nieefektywna
komunikacja czgsto prowadzi
do braku zrozumienia, wdra-
zania niewlasciwych strategii,
a w efekcie do obustronnej fru-
stracji. Wykorzystanie niezna-
nych symboli, koncepcji i idei,
pragnienie zachowania tajem-
nic, brak motywacji do transferu
wiedzy oraz standardowe pro-
cedury przesylania informacji
moga réwniez przyczyniac si¢
do braku efektywnosci komuni-
kacji w fancuchu warto$ci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Etgar, 1979, Sources and types of interchannel
conflict, Journal of Retailing, Vol. 55, No. 1, s. 64—65.
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Z perspektywy powiazan migedzyorganizacyjnych konflikt zawarty jest w mode-
lu wzajemnego oddziatywania, ktory stanowi jeden z podstawowych modeli pode;j-
$cia sieciowego [Tidstrom 2009, s. 507]. W tym kontekscie konflikt stanowi tylko
jeden z elementow wptywajacych na relacje biznesowe pomigdzy partnerami i moze
by¢ rozpatrywane z 2 r6znych perspektyw [Vaaland i Hakansson 2003, s. 129].

Pierwsza traktuje konflikt jako zaburzenie w relacjach wymiany z destrukcyj-
nymi, rozdzielajacymi i dysfunkcjonalnymi konsekwencjami. Zadaniem organi-
zacji jest podejmowanie dziatan majacych na celu uniknigcie tego rodzaju kon-
fliktu lub przynajmniej redukowanie jego skutkéw. Zbyt male zaangazowanie
w rozwiazanie konfliktu doprowadza do destrukcji i rozpadu relacji. Wskazuje sie,
ze konfliktowi mozna zapobiec przez wysoki poziom szczegdtowosci kontraktu.
Do podstawowych instrumentow przeciwdziatania konfliktowi, wykorzystywa-
nych przez organizacje naleza mechanizmy cenowe oraz wzory instytucjonalnego
zachowania, a takze wypracowane normy relacyjne.

Druga perspektywa skupia sig na ujgciu wieloznacznym zwigzanym zaré6wno
z kosztami, jak i korzy$ciami migdzyorganizacyjnego konfliktu, ktéry rozpatry-
wac¢ mozna, biorac pod uwage poziom kooperacji z jednej strony i poziom rywa-
lizacji (konfliktu) z drugiej. Traktujac je jako 2 przeciwstawne wymiary, ktore

Wysoki
Poprawne Rozwojowe
5
<
B
(=9
]
]
-
=
B
o
2 . .
N Nieznaczne Wrogie
Niski Stopien konfliktu Wysoki

Rysunek 31. Zachowanie przedsigbiorstw w kontekscie stopnia konfliktu i kooperacji

Zrodto: T. Vaaland, H. Hakansson, 2003, Exploring interorganizational conflict in complex projects,
Industrial Marketing Management, Vol. 32, No. 2, s. 129.
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moga przybiera¢ charakter wysoki i niski mozna zidentyfikowa¢ 4 kombinacje
wplywu jednego podmiotu na drugi: nieznaczny, poprawny, rozwojowy i wrogi.
Szczegodlnego znaczenia nabiera sytuacja, w ktorej zarowno konflikt, jak i koope-
racja sa wysokie. Sytuacja taka sprzyja indywidualnemu i grupowemu rozwojowi
nabywcy i dostawcy, stanowi jednoczesnie implikator innowacji i poprawy pozy-
cji konkurencyjnej. Podkresla sig, ze efektywna i wydajna dziatalnos¢ wymaga
rownowagi pomigdzy kooperacja i konfliktem.

Podczas analizy poziomu i zakresu konfliktu w przedsiewzigciach koopera-
cyjnych, bardzo istotnego znaczenia nabiera stopien wspolpracy, na ktory wpty-
wa wiele elementow, takich jak: technologiczna ztozonos¢, silna wspotzaleznosé
dziatan, proby ingerencji innych podmiotow, presja czasu na wykonanie zadania
itp. Racjonalnym wydaje si¢ zatem dazenie do minimalizacji konfliktu i ustale-
nia rownowagi i harmonii pomiedzy wspotpraca i konfliktem. Redukcja konfliktu
przyczyni¢ si¢ moze do ograniczenia zarowno kosztéw ogodlnych, jak i produkc;ji,
a takze przyspieszy¢ moze realizacj¢ przedsigwzigcia. W literaturze podkresla sie
jednak, ze konflikt nalezy akceptowac jako interaktywne narzedzie pozwalajace
poprawi¢ dziatalno$¢ i wptywajace na jej innowacyjnos¢. Dowodzi sig, ze rozwoj
i kreatywno$¢ stymulowane sa przez nierownowagg i problemy. Reasumujac, za-
znaczy mozna, ze W przedsigwzigciach kooperacyjnych musza wystgpowac ko-
operacja i konflikt. Analizujac istote i charakter konfliktu, zaznaczy¢ nalezy, ze
wspotpracujace przedsigbiorstwa moga go dos¢ tatwo uniknad, jesli w procesie
ustalania relacji kazdy z podmiotéw ,,zrezygnuje z czego$ w celu uzyskania cze-
go$” [Tidstrom 2009, s. 507].

3.8. Ocena i pomiar kooperacji przemyslowej pomiedzy
przedsi¢biorstwami

Jednym z najbardziej istotnych probleméw zwiazanych z kooperacja przemy-
stowa pomigdzy partnerami realizujacymi wspolnych tancuch produkcyjny jest
ustanowienie dobrze zorganizowanych i dziatajacych relacji. Kazda firma reali-
zujaca swoje cele w danym tancuchu wartosci zalezna jest od dziatan i zachowa-
nia innych firm aktywnie uczestniczacych rowniez w tym tancuchu. Dziatania te
moga mie¢ skutek pozytywny, wzmacniajacy wzajemne relacje, jak i negatyw-
ny, oslabiajacy lub wrecz uniemozliwiajacy uzyskanie zamierzonych rezultatow.
W celu przeciwdziatania negatywnym skutkom nalezy uktadem kooperacyjnym
odpowiednio zarzadza¢, ksztattowac jego cele i wpltywac na relacje zachodzace
pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami. Podkresla sig, ze efektywnos¢ takiego
uktadu zwiazana jest z zarzadzaniem wspotzaleznoscia przez wtasciwa koordynacje
wspolnych prac, ktorych celem jest uzyskanie efektu synergii [Larson, Poist i Hal-
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ldorsson 2007, s. 1-24; Kalvani i Narayandas 1995, s. 1-16]. Istotnym problemem
rozwazanych kwestii jest proba obserwacji i wyznaczenia wskaznikéw szacujacych
i oceniajacych poziom, zakres i wymiar wspotpracy. Dodatkowo podkresli¢ nalezy,
ze proby wyznaczenia miernikow kooperacji wiaza si¢ z 2 ograniczeniami:
— pierwsze podkreslajace, ze analizie podlega pojedyncza, wyodrebniona
i niezalezna jednostka a nie relacja pomigdzy firmami,
— drugie dotyczace traktowania kooperacji jako koncepcji jednowymiarowe;.
Wyzej wymienione ograniczenia wyptywaja z pojecia kooperacji podanego
przez Andersona i Narusa zaadaptowanego przez szereg badaczy. Uznaja, ze ko-
operacja, jak wspomniano wczesniej, jest podobna lub uzupehiajaca koordynacja
dzialan podejmowana przez wspotzalezne jednostki w celu uzyskania wzajem-
nych lub indywidualnych rezultatow z jednoczesnym oczekiwaniem na wzajem-
no$¢ w okreslonym okresie czasu. Z takiego pojecia wyptywaja 3 wnioski:
— podejscie do kooperacji na poziomie jednostki wynika z filozofii przyjetej
przez zatrudnionych (lub kadry wyzszego szczebla),
— kooperacja jest procesem, dziataniem permanentnym w czasie,
— kooperacja jest zaangazowaniem jednego przedsigbiorstwa w dziatanie
drugiego.
Aspekty te podkreslaja i koncentruja si¢ raczej na indywidualnych doznaniach
i oczekiwaniach jednostki niz na relacji traktowanej jako zwiazek czy wspotzalezny
uktad. Dodatkowo, prowadzac badania, niezmiernie trudno zebra¢ material anali-
tyczny dotyczacy wspdlnych powiazan relacyjnych firm niz opinii i doznan indy-
widualnych podmiotéw. Stanowi to wyzwanie dla przysztych badaczy i podstawe
szeroko zakrojonych badan zwiazanych z lepszym zrozumieniem struktury koope-
racji i poziomu migdzyorganizacyjnych relacji®. Reasumujac, podkresli¢ moz-
na, ze w literaturze nie ma zgodnosci i spdjnosci co do sposobu mierzenia i analizy
kooperacji. Prezentowane ponizej rozne ujecia angazuja wiele zmiennych, dotycza-
cych réznych poziomdw, roznego zaangazowania czy aktywnosci relacyjne;.
Proby pomiaru kooperacji zostaly podjete przez Metcalfa, Freara i Krish-
nana, ktérzy kooperacje traktuja jako produkt wymiany zachodzacy pomigdzy
producentem a jego dostawca. Odnosi si¢ ona do rozmiaru, czy raczej obszaru,

%W badaniach naukowych podejmuje si¢ proby taczenia réznych zmiennych w jeden obszar,
ktorego celem jest pelny opis danego zjawiska. Przyktadowo Larson i Kulchitsky [1999, s. 88—102]
acza takie zmienne jak: ustalenie celow, koordynacje, komunikacje, wzajemny szacunek, wzajem-
ne zaufanie, pracg zespotowa, jedno$¢ celow w zmienna, ktora okreslaja jako relacja kooperacyjna.
Podobnie Mehta i inni [1996, s. 32-59] uznaja: wsparcie od dostawcy, oczekiwania, rozpoznanie
wysitku 1 zaangazowania za jedna zmienna kooperacja w kanale. Nalezy jednak zaznaczyé¢, ze ze
wzgledu na niski poziom kooperacji pomigdzy podmiotami polskimi badania takie napotkaja sze-
reg trudnosci 1 przeszkod, ktore znacznie zaciemnia uzyskane rezultaty. W trakcie prowadzonych
wywiadow z przedsigbiorcami nierzadko spotykano si¢ z opinia, ze kooperanci (zaréwno biorcy
jak i dawcy) to inaczej konkurenci, z ktérymi wspotpracowac¢ nalezy tylko w minimalnym zakresie
pozwalajacym zrealizowa¢ wtlasne cele.
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w ktérym praca pomigedzy partnerami jest koordynowana. Koordynacji podlega
$wiadome poszukiwanie wspolnych celéw, ktora wyraza si¢ przez sktonnosci do
zaangazowania si¢ w utrzymanie wzajemnie korzystnej relacji. Wychodzac z ta-
kiej definicji, wskazuja, ze miara kooperacji moze by¢ odpowiedz na nastgpujace
kwestie [Metcalf, Frear i Krishnan 1992, s. 32-59]:

— czy pracownicy dziatdow zaopatrzenia, marketingu, dostawcy oraz odbiorcy
$cisle wspolpracuja z nasza firma,

— czy pracownicy dziatu zaopatrzenia i/lub sprzedazy, dostawcy i/lub odbior-
cy czesto kontaktuja sig z nami,

— czy pracownicy dziatu zaopatrzenia i/lub sprzedazy szybko odpowiadaja na
nasze wymagania i wezwania,

— czy nabywcy i dostawcy sa szczegolnie zainteresowani sposobem, w jaki
wykorzystywane sa dostarczone produkty.

Wyzej wymienione zmienne podlegaly kategoryzacji wedtug 5-stopniowej

skali Likerta, poczawszy od totalnej zgody i konczac na totalnej niezgodzie.

Morgan oraz Hunt podkres$lajac proaktywny aspekt kooperacji, uznaja, ze oce-
ny tej mozna dokona¢ poprzez odpowiedz na pytanie: w jaki sposob wasza firma
mogtaby scharakteryzowa¢ kooperacje pomigdzy wami a waszym dostawca we-
dtug nizej wymienionych dziatalnosci [Morgan i Hunt 1994, s. 35]:

— lokalne lub regionalne zaangazowanie w kampani¢ kooperacyjng oraz

— poziom zapasow (dostaw) realizowany od dostawcy.

Skala odpowiedzi ksztattowata si¢ w zakresie 7-punktowej skali poczawszy
od catkowitego braku checi do kooperacji, az do partnera bardzo che¢tnego do
kooperacji.

Interesujace rozwiazanie zostalo zaproponowane réwniez przez Gardnera,
Coopera oraz Noordewiera [1994, s. 121-143], ktoérzy kooperacje traktuja jako
wolg zaangazowania partnerow w relacje, akceptacj¢ krotkoterminowych trudno-
$ci 1 problemow z jednoczesnym oczekiwaniem, ze strona przeciwna postgpowac
bedzie w ten sam sposob. Uwazaja, ze kooperacja oceniona moze zosta¢ na pod-
stawie 5 parametrow (w sklad ktorych wchodzi 12 warunkéw):

— rozszerzalno$¢ (oceniana poprzez wysokie oczekiwania z dlugoterminowe;j

relacji i wysokiej lojalnosci do partnerow),

— wymiana informacji na poziomie operacyjnym (oceniana poprzez liczbe
bezposrednich potaczen komputerowych z kontrahentem, wykorzystywa-
nie oprogramowania kompatybilnego z systemem partneréw),

— kontrola operacyjna (oceniana na podstawie wymagan partneréw odnosnie
przesytek produktow — $ledzenie przesytki, wymagan partneréw odno$nie
czestotliwosci ukazywania pozycji floty)®,

% Wiele z tych zmiennych stracito na znaczeniu, przyktadowo $ledzenie przesytki w transpor-

cie, ze wzgledu na rozwoj komunikacji satelitarnej jest obecnie standardowa ustuga oferowana na-
wet przez niezbyt duze firmy transportowe.
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— dzielenie si¢ korzy$ciami i obowiazkami (wyrazajace si¢ przez zdolno$¢
i che¢ partnera do pomocy w trudnych sytuacjach, podziat ryzyka, wysoka
zdolno$¢ do pokonywania trudno$ci poprzez negocjacje),

— planowanie (wyrazajace si¢ przez wiele wspolnych instytucji i komorek

o uktadzie zadaniowym, wysoki poziom wymiany informacji technicznej,
regularne studiowanie przez partnera dziatan operacyjnych drugiej strony).

Problemem pomiaru kooperacji zajmowat si¢ rowniez Larson [1994, s. 4-10],
ktory zaproponowat oceng tego zjawiska przez pryzmat odczu¢ nabywcy w sto-
sunku do dostawcy. Podkresla, ze dzigki kooperacji wspolpracujace przedsigbior-
stwa moga poprawi¢ jako$¢, produktywno$¢ oraz dokona¢ redukcji catkowitych
kosztow dziatalnosci. Wptywa to na sume catkowitych odczu¢ producenta odno-
$nie relacji z dostawca. Ewaluacji kooperacji zamierza dokona¢ przez wskazanie
stopnia odczu¢ odnos$nie relacji z dostawca w 6-stopniowej skali, poczawszy od
poziomu bardzo niskiego do bardzo wysokiego. Ocenie podlega: wspodlnota i jed-
no$¢ celow, wzajemny szacunek i powazanie, koordynacja wysitku, wzajemne
zaufanie, poziom komunikacji oraz praca zespotowa.

W pdzniejszych latach zaproponowat kolejna skalg oparta na zagadnieniu do-
tyczacym sily odczu¢ producenta odnosnie jego dostawcow w zakresie szeregu
formut, takich jak [Larson i Kulchitsky 1999, s. 94]:

— wspolne ustalanie celow,

— koordynacja dziatan funkcjonalnych,

— poziom i szczegdtowos¢ komunikacji,

— wzajemny szacunek i powazanie,

— wzajemne zaufanie,

— praca zespotowa,
jednos¢ celow.

Ocena przeprowadzona powinna by¢ w 6-stopniowej skali poczawszy od bra-
ku zgody do zdecydowanej i glgbokiej zgody.

Oceny kooperacji dokona¢ mozna rowniez przez wykorzystanie modelu za-
proponowanego przez Mehta, Larsena i Rosenblooma [1996, s. 32-59], ktorzy
traktuja kooperacje¢ pomigdzy producentem okreslonych dobr a jego odbiorcami
jako gotowo$¢ zarowno kooperantdw biernych, jak i czynnych do koordynacji
whasnej dziatalnos$ci i wysitkdw majacych na celu pomoc wszystkim jednostkom
powstatego uktadu w realizacji ich nadrzednych zamierzen. W tym kontek$cie
proponuja oszacowanie poziomu kooperacji poprzez pryzmat 6 obszaréw pozo-
stajacych pod wptywem i majacych wplyw na wspotprace. Kwestionariusz zawie-
ra nastgpujace stwierdzenia:

— nie uwazamy, zeby$my mogli liczy¢ na jakakolwiek pomoc ze strony gtow-

nego dostawcy (np. w zakresie dziatalno$ci marketingowej i promocyjnej),

— uwazamy, ze jezeli bedziemy uczestniczy¢ w poprawie dziatalnosci do-

stawcy w przysztosci, bedzie on dbat o nasze interesy,
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— uwazamy, ze przyszle relacje z naszym gtownym dostawca sa obiecujace
i korzystne dla obydu stron,

— wierzymy, ze nasz glowny dostawca dostrzega nasz wysitek, ktory wktada-
my w rozwoj i sprzedaz jego produktow i udzieli nam wsparcia,

— uwazamy, ze nasz gtoéwny dostawca dziala ,,wokot nas”, a nie ,,z nami”
w zakresie realizacji wyznaczonych celow,

— uwazamy, ze prawdopodobnie odniesliby$my wigkszy sukces, wspotpracu-
jac z innymi producentami niz z naszym dotychczasowym.

Zaproponowane wytyczne przedsigbiorstwa powinny oceni¢ w skali Likerta,
poczawszy od pelnego braku zgody do petnej zgody ze stwierdzeniem. Badaniu
podlegaja relacje pomigdzy producentem okreslonych dobr (np. samochoddw) a jego
dystrybutorami. W relacjach takich zawsze powstaja sytuacje konfliktowe majace
zwiazek z walka o rynek i poziom cen, ktore wedtug odbiorcow zawsze powinien
rozstrzyga¢ glowny producent. Istotnym problemem jest rOwniez asymetryczne
roztozenie sit, wigkszy producent zawsze bedzie dyktowat swoje warunki i wy-
muszal ich realizacj¢ na podmiotach o mniejszej sile oddziatywania.

Niektorzy autorzy kooperacje traktuja jak partnerstwo, ktére rozumieja jako
dtugoterminowe zaangazowanie w relacje z dostawcami i odbiorcami we wspol-
nym tancuchu warto$ci. Partnerstwo mierzy¢ mozna za pomoca siedmiostopnio-
wej skali klasyfikujacej porozumienie wedlug o§wiadczenia odnoszacego si¢ do
migdzyorganizacyjnych relacji z kluczowymi nabywcami. W ramach skali wska-
zuje si¢ na nastepujace stwierdzenia [Stank, Crum i Arango 1999, s. 21-41]:

— kiedy zostajemy wybrani przez nabywce oczekujemy budowy dlugofalo-

wej relacji z nim,

— nasza firma i nasi odbiorcy sa zaangazowani w doskonalenie i poprawe
dziatan, ktére moga oddzialywa¢ w korzystny sposob na relacje traktowana
jako cato$¢, a nie tylko na poszczegdlne, indywidualne strony,

— nasza firma i nasi odbiorcy §wiadcza sobie nawzajem przystugi,

— problemy i trudnos$ci powstajace w miarg rozwoju relacji traktowane sa przez
strony jako raczej wspolne niz indywidualne i jednostronne komplikacje,

— ogolnie jesteSmy zadowoleni z poziomu kooperacji pomigdzy nasza firma
a naszymi klientami,

— w relacji z naszymi nabywcami oczekuje si¢, ze wszyscy sa w stanie podjac
dziatania dostosowawcze i regulacyjne w dynamicznym procesie koopera-
cji w celu radzenia sobie ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu,

— w przypadku, kiedy pojawiaja si¢ nieprzewidywalne sytuacje, nasza firma
i nasi klienci raczej daza do opracowania nowego porozumienia, a nie reali-
zacji poprzednich warunkdow.

Wskazane stwierdzenia powinny by¢ zdaniem Stanka, Cruma i Arango szaco-

wane wg 7-stopniowej skali Likerta poczawszy od silnej zgody ze stwierdzeniem
a na silnym braku zgody konczac.
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Kolejne mierniki zaproponowane przez Stanka, Kellera i Daughertego [2001]
odnosza si¢ do wspotpracy i wspotdziatania zewnetrznego, ktore pojmuja jako
proces podejmowania decyzji pomig¢dzy partnerami w wymianie w tancuchu war-
tosci. Podmioty uczestniczace w relacji s polaczone wspdlnymi decyzjami i od-
powiedzialnoscia za uzyskane rezultaty. W tym konteks$cie wskazuja, ze miara
wspolpracy moze by¢ odpowiedz na nastgpujace stwierdzenia:

— nasza firma efektywnie i faktycznie dzieli si¢ informacja z wybranymi do-

stawcami 1 odbiorcami,

— nasza firma rozwija $rodki dziatania, ktore rozciagaja si¢ wzdtuz wszyst-
kich relacji utworzonego fancucha wartosci,

— doswiadczenia naszej firmy poprawiaja dzialalnos$¢ przez integracje opera-
cji partnerow w tancuchu wartosci,

— nasza firma zawarla porozumienie w tancuchu dostaw z dostawcami i od-
biorcami, tak ze dziata zgodnie z zasadami podziatu korzysci i ryzyka,

— nasza firma wzmacnia elastyczno$¢ operacyjna przez wspotdziatanie w tan-
cuchu dostaw,

— nasza firma testuje i wdraza najlepsze praktyki i procesy, a nastgpnie dzieli
si¢ rezultatami z dostawcami.

Powyzsze stwierdzenia powinny by¢ mierzone w 5-punktowej skali zawiera-
jacej si¢ w przedziale od silnego braku zgody do silnej zgody. Wymienione obsza-
ry badawcze skupiaja sig¢ na samoocenie, ktora bardzo trudno oceni¢ obiektywnie.
Zaproponowana skala nie oddaje odczu¢ i wrazen poszczegdlnych podmiotow
uczestniczacych w tancuchu wartosci, ktore moga diametralnie r6znic sig od wia-
snego postrzegania.

Reasumujac rozwazania dotyczace miary i oceny kooperacji, warto zwroci¢ uwa-
g¢ na ujecie zaproponowane przez Deepena i innych [2008, s. 78], ktorzy podkreslaja
proaktywny aspekt kooperacji w przeciwienstwie do wymuszonych dziatan majacych
miejsce we wspolzaleznych dziataniach. Oceny kooperacji probuja dokona¢ przez
dopasowanie dwoch skal. Pierwsza zwiazana jest z waznoS$cia i wysokim poziomem
zawartego porozumienia oraz kompatybilnos$cia celow, druga dotyczy szeroko rozu-
mianego zachowania opartego na szacunku i wzajemnym powazaniu oraz wspdlnocie
celow. Proponuja dokonanie oceny przy wykorzystaniu 4 wymiarow:

— nasze podejscie do dzialania w biznesie lub realizacji projektow jest podob-

ne do naszych dostawcow ushug logistycznych,

— w relacjach z naszymi dostawcami ushug logistycznych zawsze kierujemy
si¢ i podejmujemy dzialania w tym samym kierunku,

— kiedy pojawiaja si¢ problemy we wspdlnych projektach podejmujemy de-
cyzje tacznie z naszymi dostawcami ustug logistycznych w celu uzyskania
najbardziej adekwatnego rozwiazania,

— w naszych relacjach biznesowych wszyscy partnerzy w pelni szanuja i po-
wazaja siebie nawzajem.
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Rozwiazania powyzszych kwestii proponuja dokona¢ w 7-punktowej skali Li-
kerta poczawszy od silnego barku zgody do silnej zgody ze stwierdzeniem.

Analizujac powyzsze ujecia, podkresli¢ nalezy, ze zarowno w praktyce, jak
i w teorii nie ma jednej uniwersalnej miary, ktéra pozwolitaby oceni¢ i zmierzy¢
migdzyorganizacyjne relacje kooperacyjne. Jednoczes$nie trudno zaproponowac
kompleksowe mierniki, ktore pozwolityby obiektywnie oceni¢ zwiazek 2 pod-
miotdow, beda one bowiem zawsze zalezaly od kontekstu i zakresu wspotpracy,
jej obszaréw, kultury organizacyjne, wizerunku i reputacji, poziomu transakcji,
istotnosci dostarczanych ustug lub produktéw w procesach drugiej strony itp.
Prezentowane powyzej ujecia roznych autoréw ktada duzy nacisk na wybrane
aspekty relacji, takie jak np. koordynacja i synchronizacja dziatalno$ci, zaufa-
nie, odczucia, zaangazowanie, poziom inwestycji itp. Mozna zaznaczy¢, ze kazde
z nich dotyczy okre$lonych kwestii dotyczacych wspotpracy, o zréznicowanym
znaczeniu w bezposrednich kontaktach pomigdzy kontrahentami.

Dodatkowym problemem dotyczacym oceny i miary relacji kooperacyjnych
jest jej subiektywny charakter. Odczucia dotyczace relacji kooperacyjnych moga
zosta¢ zakldcone przez incydentalne i przypadkowe wydarzenia, zar6wno po-
prawiajace, jak i pogarszajace relacje. Nalezy podkresli¢, ze nawet mato istotne
nieporozumienia moga znaczaco zaktoci¢ obraz kooperacji pomigdzy przedsig-
biorstwami. Proba przeciwdzialaniu wypaczaniu oceny powinna polega¢ na jej
permanentnym charakterze, co pozwoli w pewnym okresie czasu okresli¢ wypad-
kowa i wyeliminowa¢ przypadkowe zdarzenia. Ocena powinna réwniez by¢ doko-
nywana przez komorke, ktora odpowiedzialna jest za wspolprace. Ewaluacja prowa-
dzona przez inne komorki, nawet powiazane posrednio, nie odda istoty wspotpracy,
poniewaz dokonana bedzie na podstawie ograniczonej ilosci informacji.

Jak podkres$lano wczesniej, natura relacji kooperacyjnych ma charakter skompli-
kowany, co powoduje, ze wymaga ztozonych i wieloptaszczyznowych miernikow.
Préby ich wyznaczenia podjgto na podstawie badan literaturowych oraz empirycz-
nych prowadzonych przez autora. Zasadnicza kwestia wigzata si¢ z odpowiedzia
respondentéw na zagadnienia dotyczace poziomu i jakosci wspotpracy.

Zdaniem badanych podmiotéw na relacje kooperacyjne wplywa wiele czynni-
kow, ktore przybiera¢ moga charakter specyficznych inwestycji, koniunkturalnych
zachowan, wczesniejszych satysfakcji, a takze by¢ wynikiem reputacji przedsig-
biorstwa i jego wizerunku, komunikacji, zaangazowania i zaufania (np. bedace-
go wynikiem wczesniejszych relacji) itp. Miara relacji kooperacyjnych wedlug
respondentéw przybiera¢ moze charakter ilo§ciowy, jakosciowy badz posredni
faczacy w sobie cechy dwoch skrajnych.

Wskazuje sig, ze wskazniki ilosciowe moga dotyczy¢ takich kwestii jak dtu-
go$¢ okresu wspotpracy, liczba obszardéw, w ramach ktorych przedsigbiorstwa
wspotdziataja, ilos¢ spotkan o charakterze strategicznym czy operacyjnym, war-
to$¢ dostaw z kooperacji w ogdlnej wartosci wszystkich dostaw itp. Zdaniem ba-
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danych jednostek szczegolnie istotne sa 2 pierwsze zmienne dotyczace okresu i ob-
szarow wspoOlpracy. Shusznie zauwazono, ze dtugi okres wspolnego wykonywania
dzialan musi $wiadczy¢ o poprawnych relacjach, zadna bowiem organizacja nie
bedzie wspotdziata¢ z partnerem, ktoéry postepuje nieuczciwie i nieetycznie lub
nie wykonuje swoich zdan wobec partnera w sposéb prawidlowy. Wskazywano,
7e wspOlpraca moze mie¢ charakter dorazny, dotyczacy konkretnego przedsieg-
wzigcia, krotkoterminowy, dtugoterminowy i bezterminowy. W kontek$cie cza-
su trwania wspOtpracy warto rowniez zwroci¢ uwage na wartos¢ wzajemnych
obrotow, zwlaszcza w zakresie jego wzrostu, spadku badz utrzymywania si¢ na
niezmienionym poziomie. Wzrost wzajemnych obrotow $wiadczy¢ bedzie o po-
zytywnych relacjach, spadek ma charakter odwrotny. Podobna sytuacja dotyczy
drugiej zmiennej, zwiazanej z liczba obszaréw, w ramach ktérych podmioty ko-
operuja. Rozszerzanie zakresu wspotpracy musi $§wiadczy¢ o poprawnych rela-
cjach, zadne bowiem przedsigbiorstwo nie bedzie zwigkszato zakresu wspotpracy
z kontrahentem, ktory nie wykonuje nalezycie swoich zadan.

Jednym z najbardziej typowych miernikow relacji kooperacyjnych, szeroko
dyskutowanym w literaturze i praktyce gospodarczej jest zaufanie i zaangazo-
wanie. O zaufaniu do partnera decyduje wiele zmiennych takich jak: niepewno$¢
otoczenia, struktura decyzyjna w kanale, szablony decyzyjne, wzorce zalezno-
$ci, dziatania, odczucia i wyniki [Geyskens, Steenkamp i Kumar 1998]. Kazdy
z nich opisany jest przez kilka zmiennych, ktéore moga charakteryzowac relacje
kooperacyjne. Nalezy podkresli¢, ze w warunkach polskich, w niektérych przy-
padkach w uktadach dostawca — nabywca zaufanie przybiera charakter ograni-
czonego zaufania, ktore czgsto przejawia si¢ w aspekcie wartosciowym. Oznacza
to, ze przedsigbiorstwo realizowa¢ moze kontrakt do okreslonej sumy, powyzej
ktorej nastgpuje blokada wspotpracy. ,,Kredyt zaufania” jest wypadkowa funkcji
dotychczasowej wspotpracy, jej poziomu (wartosci) i rzetelnego wywigzywania
sig ze zobowiazan (zwlaszcza finansowych). Inaczej rzecz biorac, zaufanie wiaze
si¢ z poziomem ryzyka, jakie jest w stanie zaakceptowac przedsigbiorstwo lub
akceptacja poziomu start. Zaangazowanie mozna réwniez mierzy¢ réoznymi Spo-
sobami, zaréwno o charakterze jako$ciowym, jak i iloSciowym. Typowym kryte-
rium zaangazowania jest liczba spotkan pomigdzy partnerami i liczba spraw, kto-
re podlegaja negocjacjom w okreslonym przedziale czasu. Kooperacja wymaga
bezposrednia kontaktéw i spotkan, w ramach ktorych rozwiazuje si¢ najbardziej
istotne problemy warunkujace dalsze wspotdziatanie. Spotkania takie odbywac
sig powinny na réznych szczeblach zarzadzania przedsigbiorstwa w zalezno$ci od
problematyki i poruszanych kwestii. Mozna zatem podkresli¢, ze liczba spotkan
znaczaco decyduje o relacji i stanowi jej miarg¢. Zaangazowanie mierzy¢ moz-
na rowniez jakosciowo przez problematyke rozwiazywanych kwestii majacych
wplyw na wspdlna realizacj¢ celow. Kwestie te moga przybierac charakter strate-
giczny, taktyczny, a nawet operacyjny.
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Kolejnym miernikiem, znajdujacym swoje odzwierciedlenie w teoretycznych
rozwazaniach jest przestrzeganie warunkoéw umowy zaréwno tej, ktora ma cha-
rakter formalny, jak i tej, ktora ma mniej formalny wymiar. Istotng kwestig zwia-
zang z tym problemem jest zidentyfikowanie tych wymagan, ktére napotykaja
najwigcej trudnosci w realizacji. Ich prawidtowe okreslenie umozliwi rozwiaza-
nie problemu w drodze negocjacji i kompromisu. W warunkach polskich kwestie
te dotycza przede wszystkim terminowego regulowania zobowiazan za wykonana
pracg.

Istotnym miernikiem relacji kooperacyjnych moze by¢ rowniez liczba kon-
fliktéw o znaczeniu strategicznym. W tym kontek$cie nalezy $cisle zdefiniowac
pojecie konfliktu i odrézni¢ je od typowych nieporozumien, ktére powstaja na
szczeblu organizacyjnym zwigzanym z codzienna dzialalno$cig. Takie spory
powinny by¢ rozstrzygane doraznie i nie powinny mie¢ wplywu na catoksztalt
wspotpracy. Konflikt natomiast dotyczy sytuacji strategicznych, o istotnym zna-
czeniu dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zawsze powinien rozstrzygany by¢
w drodze kompromisu i negocjacji. Liczba konfliktéw o wymiarze strategicznym,
a zwlaszcza jej wzrost, Swiadczy o jakos$ci relacji kooperacyjnej i przyczynic sie
moze do jej rozpadu.

Procz wskazanych aspektow warto zwrdci¢ uwage, na wybrane kwestie poru-
szane przez przedsigbiorcow w trakcie bezposrednich spotkan. Maja one charakter
jednostkowy 1 wybiorczy, wskazuja jednak na indywidualne odczucia dotyczace
jakosci relacji kooperacyjnych. Wskazano, ze miara relacji moze by¢:

— poziom dokonywanych inwestycji zwiazanych z kooperacja z konkretnym

partnerem,

— osobiste, bezposrednie i otwarte relacje pomiedzy pracownikami kooperu-

jacych przedsigbiorstw,

— uprzejmosci i grzecznos$ci $wiadczone sobie wzajemnie np. z okazji rozne-

go rodzaju uroczystosci czy §wiat,

— elastyczno$¢ i gotowos¢ do zmiany warunkéw umowy,

— szybkos$¢ i sprawno$¢ zatatwiania reklamacji (i kwestii spornych zwiaza-

nych z codzienna wspotpraca),

— dodatkowe korzysci (typu zaproszenia na roznego rodzaju wydarzenia

i okazje, wreczanie gadzetow i upominkow itp.).

Powyzsze rozwazania nie wyczerpuja wszystkich kwestii zwigzanych z jako-
$cig 1 poziomem wspoOltpracy, a takze wskazuja, ze proby pomiaru relacji koope-
racyjnych stanowia istotne wyzwanie zaré6wno dla przedsigbiorcow, jak i teore-
tykow nauki. Konczac rozwazania na temat miar relacji kooperacyjnych, warto
zwrdci¢ uwage na dziatania podejmowane przez coraz wieksza grupe przedsig-
biorstw, ktore nie nawiazuja Scistych relacji, a dostawy realizuja na podstawie sfor-
malizowanych kontraktow, ktore reguluja wszystkie aspekty wspotpracy. W okre-
$lonych odstegpach czasu firmy takie oglaszaja przetargi, w ktorych uczestniczy¢
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moga dostawcy spelniajacy $cisle okreslone kryteria, sposrdd ktorych wybiera
sie kilku, ktorzy beda realizowali dostawy. Takie dziatania prowadza jednak do
rozwoju antagonistycznych form wspotpracy i s zaprzeczeniem idei partnerstwa,
zrozumienia i akceptacji. Nie moga zatem by¢ podstawa budowy przewagi kon-
kurencyjne;j.

3.9. Podsumowanie

Treéci prezentowane w niniejszym rozdziale dotycza szerokiego spektrum
elementow bedacych pod wplywem i wptywajacych na kooperacj¢ przemysto-
wa. Rozwazania rozpoczgto od przedstawienia faz i stadiow procesu kooperacji
wedhug réznych koncepcji i teoretycznych podejsé. W procesie tym identyfikuje
si¢ od 3 do 5 faz, w ramach ktorych ksztaltowane sa relacje pomigdzy stronami
o r6znym stopniu zaleznosci. Szczegdlnie istotna jest faza zwigzana z doborem
partnerow, gdyz prawidlowo prowadzona klasyfikacja umozliwi wspolna realiza-
cje¢ celow na odpowiednio wysokim poziomie. Blgdny lub nieprawidtowy wybor
moze mie¢ skutek negatywny i przyczyni¢ si¢ do wzrostu kosztow dziatalnosci,
ostabienia pozycji konkurencyjnej i koniecznosci powtdrnego przeprowadzenia
procedur wyboru kooperanta. Istotna czes¢ podrozdziatu stanowia roéwniez kwe-
stie dotyczace rozpadu powiazan kooperacyjnych, ktorych tematyka nie znalazta
szerszego opracowania w dyskursie naukowym.

Nawiazujac relacje kooperacyjne, strony spodziewaja si¢ odnie$s¢ konkretne
korzys$ci zarowno o charakterze materialnym, jak i niematerialnym. Mimo czg-
sto pozytywnego nastawienia przedsigbiorstw do wspolnego wykonywania zadan
wiele przedsigwzigé konczy si¢ niepowodzeniem lub klgska. Problematyka ta jest
przedmiotem zainteresowania drugiego podrozdziatu, w ktérym skupiono si¢ na
tych czynnikach, ktére gwarantuja osiagnigcie sukcesu. Jest on zalezny od przy-
jetej formy kooperacji, jej zakresu i zasiggu, charakteru i kultury podmiotow, sity
wzajemnego oddziatywania, wizerunku i reputacji, posiadanych zasobdéw i wielu
innych.

Problematyka wspotzalezno$ci pomigdzy stronami znajduje si¢ w gestii zainte-
resowan kolejnych czesci pracy. Kazda wspotpraca, wspdlne wykonywanie zadan
i podejmowanie decyzji, kazda wymiana powoduja powstawanie okreslonych za-
leznosci pomigdzy stronami realizujacymi okreslone przedsigwzigceie. Istota proble-
mu sprowadza si¢ do kwestii rOwnomiernosci roztozenia sil, wspotzalezno§¢ moze
bowiem mie¢ charakter asymetrii lub symetrii. Pomiedzy skrajnymi zatozeniami
znajduje si¢ wiele rozwigzan posrednich o roznym stopniu natgzenia.

Kolejna cz¢$¢ rozdziatu traktuje o czynnikach ksztattujacych proces koope-
racji. Przedstawiono w niej szerokie ujecie przyczyn i motywow sktaniajacych
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podmioty do tworzenia i rozwoju powiazan kooperacyjnych. Szczegolnie istotna
jest cze$¢ ukazujaca klasyczne ujecie determinant, ktére dziela si¢ na motywacyj-
ne i kosztowe.

W procesach kooperacji szczegdlnego znaczenia nabieraja zagadnienia spe-
cjalizacji i dywersyfikacji. Uwaza sig, ze maja one znaczenie kluczowe w budo-
wie dhlugofalowych powiazan kooperacyjnych. Specjalizacja przyczynia si¢ do
wzrostu wydajnosci pracy, poprawy jakosci tworzonych wyrobow i §wiadczonych
ushug, co w konsekwencji umozliwia rozw¢6j kluczowych kompetencji. Dywer-
syfikacja natomiast umozliwia osiagnigcie wysokiej efektywnos$ci i sprawnosci
dziatania przy wykorzystaniu posiadanych zasobow oraz niwelacj¢ ryzyka, ktore
rozktada si¢ na wiele domen dziatania przedsi¢biorstwa.

Tematem dwoch nastepnych podrozdziatow jest konflikt i jego zrodta. Uwaza
si¢, Zze spory i zatargi pomig¢dzy stronami porozumienia kooperacyjnego sa zja-
wiskiem typowym i nieuniknionym w tego rodzaju relacjach. Podkresla sig, ze
konflikt moze by¢ przyczyna zaréwno destrukcji i antagonizméw, jak i zroédlem
inspiracji innowacyjnego rozwoju. Umiejetne rozwiazywanie sytuacji konflik-
towych prowadzi do zwigkszenia elastycznosci przedsigbiorstw oraz wdrazania
zmian zgodnych z kierunkami wyznaczanymi przez otoczenie.

W ostatniej czesci omawianego rozdzialu przedstawiono rézne ujecia kwestii
pomiaru i oceny powiazan kooperacyjnych. Zwroécono uwage na trudnosci zwia-
zane z ta oceng ze wzgledu na brak uniwersalnych miernikéw oraz subiektywne
odczucia podmiotéw opiniujacy relacj¢. W koncowych akapitach przedstawiono
krytyczny komentarz do prezentowanych rozwiazan.



Rozdziat IV

SKEONNOSC KOOPERACYJNA
PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLOWYCH
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

4.1. Dobor proby badanej i metody badan

Prowadzenie badan empirycznych w Polsce uwarunkowane jest wieloma ba-
rierami 1 ograniczeniami. Powszechnie znana jest niechg¢¢ przedsigbiorstw do wy-
pelniania r6znego rodzaju ankiet, kwestionariuszy czy udzialu w sondazach i wy-
wiadach. Dodatkowo podmioty gospodarcze decydujace si¢ na udzial w réznego
rodzaju eksperymentach naukowych czgsto wybiorczo traktuja problemy badaw-
cze, udzielajac odpowiedzi na wybrane zagadnienia, co znacznie zaciemnia obraz
i ogranicza analiz¢ wynikow.

Istotne sa rowniez obawy przedsigbiorstw zwiazane z udostgpnianiem zbyt
szczegotowych danych dotyczacych wielu aspektow dziatalnosci, w tym przede
wszystkim informacji na temat kondycji finansowej, wielkosci przychodow i zy-
skow, obstugiwanych rynkow zbytu, kluczowych klientow, gtownych dostawcow
itp. U podstaw takiego stanu leza uwarunkowania kulturowe i srodowiskowe wy-
nikajace z obawy o nieetyczne wykorzystanie pozyskanych informacji. Czgstym
problemem jest rowniez brak zgody organow zwierzchnich na udziat w badaniach
oraz obawa o zbyt duza pracochtonnosc.

Wychodzac z powyzszych trudnosci i problemow, na etapie projektowania
kwestionariusza podjeto decyzj¢ o jego uproszczeniu, zwlaszcza w zakresie pytan
otwartych, ktore wymagalyby znacznego zaangazowania ze strony ankietowanej
osoby. Zrezygnowano réwniez z pytan dotyczacych konkretnych wielkosci licz-
bowych, skupiajac si¢ na zmiennych mierzalnych w skalach: porzadkowej i no-
minalne;j.

W tym konteks$cie duzego znaczenia nabiera dobor proby badawczej, ktory
sktada si¢ z 5 po sobie nastgpujacych faz: zdefiniowania populacji, okreslenia
operatu losowania, okreslenia jednostek losowania, wybdr metod doboru proby
oraz okreslenie liczebnosci proby [Mynarski 2000, s. 20-22].

W literaturze wskazuje sig, ze metody doboru proby przybiera¢ moga
charakter subiektywny (nielosowy) oraz wyboru losowego [Starzynska
2000, s. 25]. W metodach losowych dobor ma charakter przypadkowy, moz-
na jednak okresli¢ prawdopodobienstwo, ze dany podmiot czy jednostka
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znajdzie si¢ w probie. W metodach nielosowych prawdopodobienstwa tego nie
mozna okresli¢. Przeglad metod losowego i nielosowego doboru jednostek do
proby prezentuje rysunek 32.

C Metody doboru préby)

C Metody doboru losowego ) C Metody doboru nielosowego )

Dobor losowy prosty:

— niezalezny (ze zwracaniem)

— zalezny (bez zwracania)
Dobor losowy systematyczny
Dobor losowy warstwowy:

— proporcjonalny

— nieproporcjonalny

— optymalny
Dobor losowy grupowy:

— z jednakowymi prawdopodobienstwa-

mi wyboru

Doboér kwotowy

Dobér jednostek typowych
Dobor przez eliminacjg

Dobor celowy

Dobor przypadkowy

Doboér sgdziow kompetentnych
Doboér wygodny

Dobér sieciowy

Dobor przez metodg tzw. kuli
$niegowej

Dobér tzw. przechwycenia po drodze

— z r6znymi prawdopodobienstwami
wyboru
Dobor losowy wielostopniowy:

— z jednakowymi prawdopodobienstwa-

mi wyboru
— z r6znymi prawdopodobienstwami
wyboru
Dobor losowy wielofazowy

Rysunek 32. Metody doboru proby
Zrédto: S. Mynarski, 2000, Praktyczne metody analizy danych, Zamykacze, Krakow, s. 23.

Badania dotyczace uwarunkowan, charakteru i ograniczen rozwoju koope-
racji przemyslowej w Polsce oparto na metodzie doboru nielosowego celowe-
go jednostek typowych. Za podstawowe kryterium kwalifikacji przyjeto rodzaj
prowadzonej dziatalnosci zwiazany z produkcja lub $wiadczeniem szeroko ro-
zumianych ustug produkcyjnych na polskim rynku dobr przemystowych oraz
wystgpowanie zard6wno w roli kooperanta biernego, zajmujacego si¢ produkcja
lub $wiadczeniem ustug dla innych przedsigbiorstw, jak i kooperanta czynnego
dokonujacego aktywnego rozpoznania rynku w celu realizacji wtasnych proce-
sow produkcyjnych. Gtéwnym kryterium byta przynaleznos¢ do jednej z grup



4.1. Dobor proby badanej i metody badan 217

sekcji przetworstwa przemystowego. Przedsigbiorstwo takie stanowi ogniwo ty-
powego porterowskiego tancucha wartosci. Doprecyzowujac probe, wykluczono
przedsigbiorstwa mikro, wychodzac z zatozenia, ze skala i niewielki zakres ich
dzialalno$ci znacznie zaciemnia obraz kooperacji w Polsce oraz przedsigbiorstwa
swiadczace ustugi dla innych jednostek, jednak nie majace charakteru stricte pro-
dukcyjnego (np. ustugi ksiggowe, prawne, kadrowe czy finansowe $wiadczone
przez banki lub inne instytucjonalne podmioty).

Nalezy réwniez podkresli¢, ze badanie relacji kooperacyjnych pomiedzy dwoma
podmiotami wymaga wspotpracy i wzajemnego oddziatywania w dlugim okresie.
Tylko ciaglos¢ wspodtpracy pozwoli bowiem wyrobi¢ opinig przedsigbiorcom na te-
mat kooperacji, wzajemnych interakcji czy pojawiajacych si¢ problemow. Wycho-
dzac z tego zalozenia, z badan wykluczono podmioty o niezgruntowanym poziomie
wspotpracy lub takie, ktore funkcjonowaly na rynku krécej niz 3 lata. Uznano, ze
okres 3 lat jest wystarczajacy do budowy trwatych, stabilnych i ciagtych relacji.

Badania prowadzone byly wieloetapowo. Pierwszym zadaniem bylo prze-
prowadzenie badan sondazowych na probie dwudziestu kilku przedsigbiorstw
w pierwszej potowie 2008 r. przy wykorzystaniu bazy danych Kaliskiego Inku-
batora Przedsigbiorczosci. Uzyskane wyniki, komentarze i opinie uczestnikow zwe-
ryfikowa¢ pozwolity kwestionariusz badawczy oraz wyeliminowa¢ wiele niescisto-
$ci, nieprecyzyjnych sformutowan oraz z punku widzenia przedsigbiorcow kwestii
kontrowersyjnych (w tym aspektow dotyczacych wielkosci przychodow i zyskow,
kluczowych klientow i dostawcow, wartosci pochodzacej z kooperacji itp.).

Po doprecyzowaniu kwestionariusza badawczego w latach 2008-2009 prze-
prowadzono badania wiasciwe, wykorzystujac przeszkolonych ankieteréw rekru-
tujacych si¢ sposrod studentdw, pracownikow naukowych oraz innych oséb. Sze-
reg wywiadow i badan kwestionariuszowych prowadzit rowniez autor pracy.

Zrodiem wyboru podmiotow do badan byly zréznicowane bazy danych, w tym
migdzy innymi baza Kaliskiego Inkubatora Przedsigbiorczosci, Wielkopolskiej
Izby Przemystowo-Handlowej oraz przedsigbiorstw dzialajacych na rynku ogol-
nopolskim zajmujacych si¢ dzialalno$cia uslugowa i produkcyjna w zakresie
wytarzania, modyfikacji i dostosowywania wyrobow do potrzeb klientow. W ba-
daniach wykorzystano rowniez metodg ,.kuli $niegowej” polegajaca na wykorzy-
stywaniu prywatnych kontaktow, znajomos$ci oraz relacji biznesowych ankieto-
wanych przedsigbiorstw. Nalezy podkresli¢, ze wczesniejsze proby prowadzenia
badan przy wykorzystaniu réznego rodzaju zewngtrznych baz danych (np. wy-
korzystujac niektore katalogi targowe, panoramy firm, ksiazki telefoniczne, baze¢
Duné&Bradstreet itp.) nie przyniosty spodziewanych rezultatow, zgode na udziat
wyrazal mniej niz 1% respondentow.

Prosba o udziat w badaniach kierowana byta do kierownictwa wybranych
podmiotow droga elektroniczna, telefoniczna i w niektérych przypadkach bezpo-
$rednia. Lacznie wystosowano ponad tysiac zaproszen, z czego zgodg na udziat
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w badaniach wyrazily 342 podmioty. Do przedsigbiorstw, ktore wyrazity zgode
na uczestnictwo w badaniach skierowano kwestionariusz, wykorzystujac poczte
internetowa, faks oraz osobiste spotkania. Zgodnie z przyjetymi zalozeniami kwe-
stionariusz ankietowy skierowany zostat do przedsigbiorstw, ktore:

— zajmuja si¢ dziatalno$cia produkcyjna® lub produkcyjno-ustugowa ($wiad-
czenie ustug produkcyjnych na rzecz innych przedsigbiorstw),

— korzystaja z dostaw kooperacyjnych w zakresie pozyskiwania elementow,
materialow, czgsci, zespotow, podzespotow itp. oraz sa odbiorca ustug prze-
mystowych od innych przedsigbiorstw,

— prowadza dziatalno$¢ na rynku dobr przemystowych,

— reprezentuja jedna z sekcji przetworstwa przemystowego,

— nie naleza do grupy mikroprzedsigbiorstw,

— prowadza dziatalno$¢ produkcyjng lub ustugowa minimum 3 lata (w ba-
daniach uwzgledniono podmioty, ktére co prawda podawaty krotszy okres
funkcjonowania, ale wynikat on z przeksztatcen formy prawnej prowadze-
nia dziatalnosci),

— przedsigbiorstwo zlokalizowane jest w Polsce.

Postanowiono, ze podmiotem badan beda te przedsigbiorstwa, ktore spetniaja
facznie wszystkie powyzsze kryteria. Uznano, ze inna dziatalno$¢ (np. handlowa,
dystrybucyjna, posrednictwa itp.) nie umozliwi petnej analizy uwarunkowan ko-
operacyjnych przedsigbiorstw przemystowych.

Ostatecznie w badaniu udziat wzigto 270 podmiotéw (prawie 80% przedsig-
biorstw, ktore wyrazity zgode na badania), z czego do dalszej analizy zakwalifiko-
wano 226, ktore stanowity 83% proby. Ostatecznie 44 ankiety zostaly odrzucone
ze wzgledu na brak speknienia kryteriow, w tym 14 nalezato do przedsigbiorstw
mikro, 22 nie prowadzily dziatalno$ci produkcyjnej lub nie $wiadczyty ustug pro-
dukcyjnych (mimo, ze we wstepnej deklaracji podawaly ten rodzaj dziatalnosci),
pozostali uczestnicy ankiety wypehili czesciowo lub nierzetelnie.

Biorac pod uwage kryterium: pozycja lub stanowisko w przedsigbiorstwie
osoby udzielajacej odpowiedzi, okazalo sig, ze najliczniejsza grupeg, ponad 28%
stanowia przedsigbiorstwa, w ktorych odpowiedzi udzielit wlasciciele. Kolejna
grupe (ponad 23%) stanowily firmy, w ktorych badania ankietowe przeprowa-
dzono z osobami na innych stanowiskach. Reprezentowaty one takie dzialy, jak:
handlowy, logistyki, zbytu i zaopatrzenia, marketingu, organizacji produkcji. Do
udzialu w badaniach ankietowych wskazane zostaty przez wiascicieli lub osoby
zarzadzajace, jako te, ktore udziela odpowiednich odpowiedzi w przedmiotowe;j

% Nalezy zaznaczy¢, ze kryterium przedsiebiorstwa produkcyjnego budzi w literaturze spore
watpliwosci. W dobie szybkiej globalizacji i internacjonalizacji przedsigbiorstwa oferuja swoim
klientom wraz z produktem materialnym caty zestaw dodatkowych korzysci i ustug [Morawski
2009, s.50].
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sprawie. Z innych osob bioracych udziat w badaniu wskaza¢ mozna na grupg dy-
rektorow i kierownikow (ponad 15% kazda) oraz gléwnych ksiggowych (ponad
10%). Najmniej liczna grupe stanowili prezesi zarzadu, ktérzy udzielili odpowie-
dzi w zaledwie 7%. Szczegotowe dane prezentuje tabela 20.

Tabela 20. Struktura badanych przedsi¢gbiorstw wedlug stanowiska
w przedsigbiorstwie osoby bioracej udzial w badaniu

OS(tlz;I:)(z\ilzsde(; osoby udzielajgcej Llczl:]a:vzszk;;zan Udzial (w proc.)
Wiasciciel 64 28,32
Prezes zarzadu 16 7,08
Dyrektor 35 15,49
Glowny ksiggowy 23 10,17
Kierownik 35 15,49
Inny pracownik 53 23,45

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Analizujac przedsigbiorstwa wybrane do dalszych prac wedlug kryterium roz-
mieszczenia przestrzennego, ustalono, ze reprezentuja one 9 wojewodztw, przy
czym dominujace jest wojewddztwo wielkopolskie, w ktorym jako glowna siedzibg
wskazaly 128 podmioty. W wojewddztwie kujawsko-pomorskim dziatalnos¢ pro-
wadzi 38 firm, w dolnoslaskim 17, w zachodniopomorskim 14, w mazowieckim
8, slaskim i t6dzkim po 6, podlaskim 5 oraz w lubuskim 4. Ze wzgledu na duze
1 nierownomierne rozproszenie przestrzenne proby badania nie maja charakteru re-
prezentatywnego, pozwalaja jednak na wyciagnigcie szeregu istotnych wnioskow.

Badania empiryczne miaty charakter poglebionych prac ankietowych, prze-
prowadzono je przy wykorzystaniu kilku metod, w tym kwestionariusza an-
kietowego, wywiadu bezposredniego oraz obserwacji uczestniczacej. Badania
przeprowadzono, wykorzystujac wywiad skategoryzowany, ktorego celem byto
uchwycenie szerokiego spektrum zachowan kooperacyjnych przedsigbiorstw. Tak
uzyskane dane poddane zostaly weryfikacji przy wykorzystaniu udostgpnionych
materiatlow z badanych przedsigbiorstw, roznego rodzaju publikacji i sprawozdan
oraz informacji zawartych na stronach internetowych ankietowanych podmiotow.
Kwestionariusz badawczy zawierat 12 stron i sktadat si¢ z 3 czgéci zawierajacych
facznie 31 pytan dotyczacych:

— og6lnych informacji o firmie (11 pytan),

— kooperacji przedsigbiorstw z punktu widzenia kooperanta biernego (12 pytan),

— stanu, uwarunkowan i mozliwos$ci rozwoju powiazan kooperacyjnych

(8 pytan).
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Problemy badawcze odnosity sig¢ zarowno do sytuacji biezacej, przeszlej, jak
i perspektyw rozwojowych.

Pierwsza czg$¢ ogolna stanowiaca tzw. metryke, zawierala pytania dotyczace
okresu i przedmiotu dziatalnos$ci, wielkosci zatrudnienia, formy prawnej i statusu
wlascicielskiego. Szczegdlne miejsce poswigcono rodzajowi obstugiwanych ryn-
kow, ktore podzielono na lokalne, regionalne, krajowe, miedzynarodowe i global-
ne. Doprecyzowujac charakterystyke, poproszono o okreslenie kluczowych kom-
petencji oraz rodzaju stosowanej strategii bazowej. Pytania zawarte w tej czegsci
pozwolity na dokonanie pelnej charakterystyki proby.

Kolejna, druga czg$¢ zawierala pytania dotyczace dzialania przedsigbiorstwa
w roli kooperanta biernego. Celem tej czg$ci badan byto ustalenie rodzaju, zakre-
su i charakteru kooperacji podmiotu z dostawcami. Wychodzac z zatozenia, ze
na pozycje konkurencyjnag i site przetargowa przedsigbiorstwa istotny wptyw ma
odpowiedni sposob zarzadzania relacjami kooperacyjnymi, uwaga po§wigcona
zostata procesowi doboru dostawcow, ich strategicznej klasyfikacji oraz rodzajo-
wi kooperacji, w ktorej uczestnicza.

Trzecia czg$¢ skupiata si¢ na aspektach zwiazanych z kooperacja, w tym na
jej wplywie na wybrane obszary dzialania przedsigbiorstwa, wspdlnych dziata-
niach i przedsigwzigciach, a takze mankamentach i barierach rozwoju wspotpra-
cy. Istotng uwagg zwrocono na formalne i nieformalne aspekty kooperacji.

W koncowej czgséci ankiety badane podmioty wyrazi¢ mogly swoja opini¢ na
temat kooperacji przedsigbiorstwa zarowno w uktadzie biernym, jak i czynnym.

Zebranie 1 weryfikacja kwestionariuszy zaliczonych do proby badawczej po-
zwolita na zakodowanie podanych przez respondentow odpowiedzi przy wyko-
rzystaniu programu Microsoft Excel. Nastgpnie dokonano szczegoétowych obli-
czen dotyczacych odsetek poszczegdlnych wskazan respondentow oraz srednich
rang dla wskazanych zmiennych. Obliczenia te wykonano zaréwno dla catej gru-
py badawczej, jak i wyodregbnionych segmentow.

W poglebionych badaniach jako podstawowa procedurg badawcza przyjeto
metode analizy czynnikowe;j, ktéra umozliwita wyszukanie pewnych prawidtowo-
$ci 1 zalezno$ci w analizowanym obszarze. Do wyznaczenia zasobow zmiennosci
wspolnej oraz tadunkow czynnikowych wybrano metode sktadowych gtownych,
w ramach ktorej nie bierze si¢ pod uwage efektow czynnika swoistego. Metoda
gtéwnych sktadowych zaktada, ze cala wariancja zbioru danych jest w pewnym
zakresie wspolna dla wszystkich zmiennych. Analiza czynnikowa prowadzona
jest na pierwotnej macierzy korelacji. Zastosowanie metody sktadowych glow-
nych pozwala utworzy¢ macierz tadunkow, ktora jest podstawowym wynikiem
procedury analizy czynnikowej. Rotacji wynikow pierwotnych dokonano meto-
da Varimax, ktéra pozwolita zmaksymalizowaé wariancje surowych tadunkéw
czynnikowych dla kazdego czynnika. Obliczen dokonano za pomoca programu
Statistica.
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Analiza czynnikowa stanowi zespot metod, za pomoca ktérych wiele zmien-
nych pierwotnych sprowadza si¢ do kilku wzajemnie niezaleznych czynnikow gtow-
nych. Szczegdlne zastosowanie metoda ta znajduje w sytuacjach, w ktoérych dane
zjawisko badane jest za pomoca szeregu zmiennych, pomiedzy ktorymi zachodzi¢
moga wspotzaleznosci. Wysoka korelacja oznacza, ze zawarta w nich informacja jest
wielokrotnie powielana. Analiza czynnikowa dokona¢ pozwala redukcji wielu zmien-
nych pierwotnych i sprowadzic¢ je do grupy kilku czynnikow, ktore zawieraja w sobie
syntetyczne informacje pochodzace z czynnikdw wchodzacych w sklad danej grupy.
Powstaje zmienna wyzszego rzedu, ktdra okresla si¢ jako megacechg. W czynnikach
tych zawarta jest zaréwno duza ilo§¢ informacji pochodzaca ze zmiennych pierwot-
nych, jak i szereg nowych informacji merytorycznych. Analiza czynnikowa jest zatem
metoda polegajaca na transformacji wielowymiarowej przestrzeni cech pierwotnych
W przestrzen o znacznie mniejszej liczbie wymiaréw przez ortogonalizacjg i rotacje
uktadu wspotrzednych. Ortogonalizacja to metoda pozwalajaca przeksztatci¢ zbior
funkcji liniowo niezaleznych w zbidr funkcji ortogonalnych (czyli zbiér funke;ji, dla
ktoérego iloczyn skalarny dwoch réznych funkcji zawsze wynosi 0). Zastosowanie
w badaniach metody analizy czynnikowej pozwala rowniez dokona¢ eliminacji mato
istotnych zmiennych pochodzacych z badan pierwotnych, ktérych wagg i znaczenie
trudno okresli¢ w poczatkowym okresie prowadzenia badan. Celem analizy czynni-
kowej jest zidentyfikowanie kluczowych wymiaréw opisujacych badane zjawiska.
Analiza czynnikowa spetnia rowniez funkcje poznawcze umozliwiajace stawianie no-
wych hipotez zwiazanych z natura ogdlnych prawidlowosci ksztattujacych zaleznosci
wystepujace pomigdzy okreslonymi zjawiskami. Umozliwia rowniez wybor narzedzi
pozwalajacych dokona¢ weryfikacji prawdziwosci tych hipotez.

Mozna zatem podkresli¢, ze stosowanie analizy czynnikowej znajduje swoje
uzasadnienie w badaniach dotyczacych relacji i zwiazkéw kooperacyjnych, ktore
z natury rzeczy maja wielowymiarowy i wieloptaszczyznowy charakter. Jej za-
stosowanie pozwala sprowadzi¢ znaczny zasoéb zmiennych do kilku czynnikow
gléwnych, ktore w istotny sposob charakteryzuja dane zjawisko.

W literaturze podkresla sig, ze wyselekcjonowane megaczynniki pozwalaja
[Mynarski 1992, s. 162]:

— opisa¢ charakteryzowane zjawisko oraz dokona¢ jego interpretacji biorac
pod uwage nowe kategorie spoteczno-ekonomiczne okreslone przez mega-
czynniki,

— uporzadkowa¢ i sklasyfikowaé obiekty w ortogonalnych przestrzeniach
czynnikowych,

— tworzy¢ ekonometryczne modele przyczynowo-opisowe ukazujace relacje
migdzy zmiennymi endogenicznymi a zbiorem wzajemnie niezaleznych
czynnikéw w roli determinant,

— wyznaczy¢ rangi poszczegolnym zmiennym wedtug hierarchii waznosci
w trakcie analizy.
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Rysunek 33. Etapy analizy czynnikowej
Zrodto: S. Mynarski (red.), 1992, Badania przestrzenne rynki i konsumpcji, PWN, s. 165.

Wskazuje sig, ze prowadzenie analizy czynnikowej sktada si¢ z szeregu naste-

pujacych po sobie etapow, ktoére moga zosta¢ pogrupowane w 4 fazy:

— w fazie pierwszej buduje si¢ macierz realizacji zmiennych pierwotnych
[(n obiektéw) x (m cech)], ktora podlega przeksztatceniu w macierz stan-
daryzowanych zmiennych (n x m), a nastgpnie w zredukowana macierz
wspotczynnikow korelacji (m x m),

— w fazie drugiej powstaje macierz tadunkow czynnikowych [(m zmiennych)
X (k gtdéwnych sktadowych)],

— w fazie trzeciej nastgpuje rotowanie macierzy tadunkéw czynnikowych (m x k),

— w fazie czwartej buduje si¢ macierz realizacji czynnikow gtéwnych (7 x k).

Graficzng prezentacjg etapow analizy czynnikowej pokazuje rysunek 33.

Istota problemu badawczego zwigzana z analizg szeroko rozumianych praktyk

kooperacyjnych, w tym wigzi, relacji i powiazan spowodowata, ze mamy do czy-
nienia z badaniem zmiennych jakosciowych, do oceny ktorych dodatkowo wyko-
rzystano wielokryteriowa analiz¢ porownawcza oraz badania statystyczne korelacji,
regresji i testow $rednich. Badania prowadzono w uktadzie dla wszystkich podmio-
tow tacznie oraz w podziale wedtug: wielko$ci przedsigbiorstwa (mate, srednie
i duze) i domeny dziatalnosci (produkcja, ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne).
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4.2. Charakterystyka proby

Do dalszej analizy zakwalifikowano 226 podmioty, ktore zgodnie z klasyfikacja EKD
zalicza sie do grupy przedsiebiorstw przetworstwa przemystowego®. Przekroj badanej
proby byt bardzo szeroki, reprezentowany przez liczne branze i rodzaje dziatalnosci, co
uniemozliwito stworzenie spojnego i jednolitego portretu. Nalezy réwniez zaznaczyc,
ze przynaleznos¢ branzowa nie oddaje istoty dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wspotcze-
$nie w silnie konkurencyjnym srodowisku, rzadko ktory podmiot swoje funkcjonowa-
nie opiera na jednej domenie lub dziedzinie dziatania. Podlega ona silnej dywersyfikacji
zarowno w zakresie wykonywania pokrewnych, jak i calkowicie odmiennych funkcji.
Typowym dodatkowym obszarem dziatania wskazywanym przez ankietowanych byt
handel i dystrybucja wiasnych i/lub powierzonych wyrobow, transport oraz magazyno-
wanie, skladowanie i przechowywanie towaroéw, a takze swiadczenie r6znego rodzaju
ustug, czasami diametralnie odmiennych od gléwnej domeny dzialania. Klasyfikujac
badane firmy, pod uwage wzigto dominujacy obszar dziatalnosci.

Tabela 21. Struktura badanych przedsigbiorstw przetwérstwa przemystowego

wedlug grup EKD
Liczba .
Przetwérstwo przemystowe (15-37) wskazan Udzial Grupa
(V= 226) (w proc.) EKD

Produkcja artykutow spozywczych, napojow,

wyrobow tytoniowych 46 20,35 15,16
Wloklenr?lctwo,’produkCJ’al od21eZ}’/, wyrobow 20 8. 84 17,18, 19
futrzarskich, skor, wyrobow ze skor

Produkcqa z dreyvna, wyrobow z drewna, 31 13,71 20, 36
produkcja mebli

Produkcja masy widknistej, papieru 3 3,53 1

oraz wyrobow z papieru

Produkcja wyrobow chemicznych, wyrobow
gumowych i z tworzyw sztucznych oraz 39 17,26 24,25,26
z pozostatych wyrobow niemetalicznych
Produkcja metali, metalowych wyrobow goto-

. , . 27, 28,
wych, maszyn i urzadzen, maszyn i aparatury 67 29, 65 29
elektrycznej, instrumentéw medycznych, ’ 31 é 3
precyzyjnych i optycznych ’
Produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep 15 6. 63 34,35

1 naczep oraz pozostatego sprzetu samochodowego

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

7 Grupy od 15-37 wedtug Europejskiej Klasyfikacji Gospodarczej (EKD).
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W badanej probie 62,8% (142 podmioty) stanowity przedsigbiorstwa produk-
cyjne, 29,2% produkcyjno-ustugowe (66 podmiotéw) oraz 8,0% $wiadczace ustu-
gi okotoprodukcyjne (18 podmiotow). Dziatalno§¢ produkcyjna reprezentowana
byta przez takie branze®® jak: rolno-spozywcza, maszynowa, wiokiennicza, odzie-
zowa, pozyskiwania i przerobu drewna oraz produkcji mebli. Przedsigbiorstwa
sklasyfikowane do grupy przedsigbiorstw produkcyjnych $wiadczytly rowniez
roznego rodzaju ustugi produkcyjne w ramach posiadanych wolnych mocy wy-
tworczych. Stanowilo to jednak marginalny procent ich dziatalnosci. W ramach
drugiego obszaru, ktorego glowna domena bylo $wiadczenie ustug produkceyj-
nych wskazywano na takie ustugi, jak wytwarzanie czg$ci i elementdow na zle-
cenie kooperanta wedtug jego specyfikacji i wymagan oraz szereg innych typu
projektowanie, montaz, kompletacja, malowanie, lakierowanie, rozbiorki, rozkro-
ju, obrdbki, toczenia, frezowania itp. Do ustug okotoprodukcyjnych zaliczono:
ustugi transportu, sktadowania i magazynowania oraz utrzymania ruchu, serwis
i naprawy (w dalszej czesci pracy grupa ustug produkcyjnych i okotoprodukeyj-
nych rozpatrywana jest facznie).

Mimo zroznicowanych domen dziatalnosci omawianych podmiotow (produk-
cyjnej, produkcyjno-ustugowej i ustugowej), roznej wielkosci i skali dziatania
oraz generowania przychodow i zyskéw na roznych rynkach (poczawszy od lo-
kalnego, przez regionalny i krajowy, a konczac na migdzynarodowym i global-
nym) przedsigbiorstwa te maja wiele cech wspolnych, co umozliwia poddanie
ich facznej analizie. Wszystkie, niezaleznie od dziedziny i obszarow dziatalnos$ci
pozyskiwaé musza z zewnetrznych zrodet surowce, materialy, potfabrykaty, pro-
dukty zaopatrzeniowe, dobra inwestycyjne itp. Zadne z nich nie moze bowiem
prowadzi¢ dziatalnosci bez korzystania z ustug innych przedsigbiorstw. Musza
zatem nawiazywac relacje z innymi podmiotami, ktore zabezpiecza ich procesy
produkcyjne i ciaglos¢ produkcji. Relacje te r6znig si¢ zakresem, forma i skala
wspotpracy, poniewaz dostarczane dobra lub swiadczone ustugi przyjmowac
moga rozny charakter (o duzym wptywie i duzym ryzyku, o duzym wptywie
1 matym ryzyku, o malym wplywie i duzym ryzyku, o matym wptywie i malym
ryzyku). Relacjami tymi nalezy odpowiednio zarzadzaé przy wykorzystaniu zroz-
nicowanych instrumentow, inne zasady obowiazywac beda bowiem w przypadku
dostawcow strategicznych, a inne w przypadku realizacji dostaw standardowych
produktéw. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze zasadnicza bazeg dostawcow standardo-
wych ustug 1 produktéw stanowia mate i mikroprzedsigbiorstwa zlokalizowane
blisko odbiorcy. Cecha wspolng analizowanych grup przedsigbiorstw jest rowniez

W niniejszej pracy przez branzg rozumie si¢ grupg przedsigbiorstw reprezentujaca pokrewna
dziatalnosc¢.
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przynalezno$¢ do jednej z grup przetworstwa przemystowego oraz konieczno$¢
przezwycigzania podobnych ograniczen i niedogodnosci fiskalnych, prawnych,
biurokratycznych itp.

Wigkszo$¢ badanych jednostek (74,3%) powstata po roku 1990, a $redni okres
ich dzialania wynosit ponad 12 lat. Przed rokiem 1990 dziatalno$¢ prowadzi-
ty 58 przedsigbiorstwa stanowiace 25,7% proby. Podmioty te akcentuja swoja
dtugoletnia tradycje, podkreslajac zwiazki z rynkiem i ugruntowana pozycjeg.
W grupie tej znajduja sig rowniez przedsigbiorstwa, ktore dziatalnos¢ prowadzity
przed 11 wojna $wiatowa, a w latach 90. ubieglego wieku nastapito ich przeksztat-
cenie wlasnosciowe. Podmioty te stanowia jednak margines proby. Diugi okres
funkcjonowania oznacza, ze sa to podmioty o ustabilizowanej sytuacji zar6wno
finansowe;j, jak i organizacyjnej oraz uksztattowanych relacjach kooperacyjnych
z dostawcami i odbiorcami.

Charakteryzujac badang probe, dokonano rowniez jej klasyfikacji na podsta-
wie liczby zatrudnionych. Nalezy zaznaczy¢, ze we wczesniejszych etapach ana-
lizy wykluczono podmioty mikro zatrudniajace ponizej 9 pracownikow. Uznano,
ze niewielki zakres i skala ich dzialania moga znaczaco ograniczy¢ aspekt po-
znawczy pracy, tym bardziej, ze sa to podmioty, na ktore tatwo wplywac i wywie-
ra¢ presjg, zwlaszcza w zakresie budowy i utrzymania relacji kooperacyjnych.

Biorac pod uwagg kryterium wielkos$ci, zidentyfikowano 94 podmioty mate
o $rednim zatrudnieniu w przedziale 10—49 osob, ktore stanowia 41,6% pro-
by, 96 podmiotow $rednich o zatrudnieniu w przedziale 50-249 oséb stanowiace
42,5% proby oraz 36 podmiotdow duzych o zatrudnieniu przekraczajacym 250 osob
stanowiace 15,9% proby.

W grupie przedsigbiorstw malych $rednioroczne zatrudnienie ksztattowato
si¢ na poziomie 21,5 pracownikow, w grupie przedsigbiorstw srednich na pozio-
mie 111,7 pracownikow, natomiast w grupie przedsigbiorstw duzych 798 pracow-
nikow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w kazdej grupie rozpigto$¢ zatrudnienia byta
do$¢ znaczna, reprezentowata skrajne wielkosci. Liczba zatrudnionych w bada-
nych przedsigbiorstwach w roku 2008 w stosunku do roku 2004 wzrosta o 5,4%.
Ogodtem w okresie tym 144 firmy zwigkszyly zatrudnienie, 56 zredukowato, a 26 nie
zmienito skali zatrudnienia. Najwigksze wzrosty i spadki dotycza przedsigbiorstw
o najwigkszej skali dziatania.

Badane jednostki nie zamierzaja rowniez w najblizszym czasie prowadzi¢
aktywnej dziatalno$ci w zakresie zwigkszania zatrudnienia. Najbardziej optymi-
styczne zatozenia zauwaza si¢ w grupie przedsigbiorstw matych, gdzie planuje si¢
wzrost zatrudnienia o 15%. W grupie przedsigbiorstw srednich wspdtczynnik ten
wynosi 7%, natomiast w przedsigbiorstwach zaklasyfikowanych do duzych pod-
miotow 5%. Che¢ zwigkszenia zatrudnienia zgtasza 138 podmiotow, natomiast
jego redukcje 46. Pozostate jednostki nie planuja dokonywac¢ zmian.
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Tabela 22. Zatrudnienie wedlug domen dzialalnos$ci

Srednie Srednie i;:i?(;f
zatrud- | Udzial | zatrud- | Udzial .. Udzial
Charakterystyka .. .. nienie
nienie | (Wproc.) | nienie | (wproc.) 2012 (wproc.)
2004 2008
(plan)
Produkcja 256,23 88,44 | 258,09 88,39 | 266,62 84,85
Ustugi produkcyjne 64,51 10,47 64,23 10,22 87,44 13,50
Ustugi okotoprodukcyjne 28,27 1,09 32,00 1,39 39,22 1,65

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Biorac pod uwagg charakter i rodzaj dziatalnosci, zauwazy¢ mozna, ze w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych w stosunku do roku 2004 $rednie zatrudnienie wzrosto
0 0,07%, natomiast w przedsigbiorstwach $wiadczacych ustugi produkcyjne i okoto-
produkcyjne (facznie) wzrost wynidst 3,7%%. W grupie przedsigbiorstw produkeyj-
nych wzrost zatrudnienia nastapit w 79 przypadkach, spadek w 48 1 w 14 pozostat
bez zmian. Przedsigbiorstwa $§wiadczace ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne
zwigkszyly zatrudnienie w 64 przypadkach, a redukcji dokonaty w 10. Prezen-
towane dane ukazuja jedynie ogolne tendencje i nie oddaja wizerunku i zakresu
dziatania pojedynczych podmiotow.

Biorac pod uwagg zamierzenia i perspektywy rozwojowe, stwierdzi¢ mozna,
ze w grupie przedsigbiorstw produkcyjnych wzrost zatrudnienia do roku 2012
wyniesie okoto 3,3%, a w grupie ustug produkcyjnych i okotoproduckyjnych az
o ponad 30%. Zamiar zwigkszenia zatrudnienia w grupie przedsigbiorstw produk-
cyjnych zgtosito 80 podmiotow, przeciwnie zadeklarowato 38, a 24 nie zamierza
dokona¢ zadnych zmian. W przedsigbiorstwach $§wiadczacych ustugi produkcyjne
i ushugi okotoprodukcyjne zamiar zwigkszenia zatrudnienia postuluje 27 jedno-
stek, a ograniczenie 6.

Reasumujac, nalezy zaznaczy¢, ze w badanej probie zauwazy¢ mozna znacz-
ne zrdéznicowanie w zakresie przysztosciowego jednostkowego ksztaltowania
zatrudnienia. Niektore podmioty zamierzaja dokona¢ intensywnego zwigkszenia
zatrudnienia, podczas gdy inne planuja jego redukcj¢. Wzrost zatrudnienia pla-
nuja przede wszystkim przedsigbiorstwa rozwojowe, proinnowacyjne, przemystu
maszynowego i chemicznego, ktore znajduja si¢ w fazie wzrostu, a plany przed-
sigbiorstw o ustabilizowanej fazie dojrzato$ci raczej nie wykazuja tendencji doty-
czacych wigkszych zmian w strukturze zatrudnienia.

% Przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi produkcyjne i ustugi okotoprodukcyjne rozpatrywane sa
tacznie — biorac pod uwage wylacznie przedsigbiorstwa $wiadczace ushugi stricte produkcyjne, za-
uwaza sig¢ niewielki spadek $redniej wielkosci zatrudnienia.
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Tabela 23. Struktura badanych przedsigbiorstw ze wzgledu na wielko$¢ przedsie-
biorstwa — zmiany wielko$ci zatrudnienia w czasie

Proéba ogolem N =226
Liczba Rok 2004 Rok 2008 Rok 2012
zatrudnionych | yiczha | Udzial | Liczba | Udzial | Liczba | Udziat
wskazan | (w proc.) | wskazan | (w proc.) | wskazan | (w proc.)

10 - 24 75 33,2 68 30,0 62 27,3
25-49 35 15,5 26 11,5 28 12,4
50-99 42 18,6 51 22,6 49 21,7
100 — 249 39 17,2 45 19,9 47 20,8
250 - 499 17 7,5 18 8,0 22 9,8
500 — 1000 11 4,9 9 4,0 11 4,9
Powyzej 1000 7 3,1 9 4,0 7 3,1

Legenda: podano wielkos$¢ zatrudnienia i ich procentowy udziat w probie.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Liczba zatrudnionych pracownikow jest tylko jednym z kryteriow decydu-
jacym o wielkosci przedsigbiorstwa. Chcac dokonac istotnej charakterystyki,
okresli¢ nalezy wielko$¢ uzyskiwanych przychodéw. Nalezy jednak zaznaczyc,
ze pytanie to budzi u ankietowanych wiele kontrowersji i nieskonkretyzowanych
obaw. Zadecydowano zatem, ze badanie wielkosci przychodu odnosi¢ si¢ bedzie
do sprecyzowanych przedziatow kwotowych (rysunek 34).

Do 3 mln zt

Powyzej 50 mln zt 504

15% Do 10 mln zt
0

18%

20-50 mln zt

10-20 mln zt
43%

19%

Rysunek 34. Badane przedsi¢biorstwa wedlug wielkoS$ci przychodow
ze sprzedazy w 2008 r.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Kolejnym wzgledem, pod ktéorym charakteryzowano badane jednostki
byta struktura wlasno$ciowa oraz forma prawna. Dominujaca forma byty spotki
z ograniczong odpowiedzialnoscia (90 przedsigbiorstw), ktore stanowity 39,82%
proby, a nastgpnie prowadzenie dziatalno$ci jako osoba fizyczna (52 przedsig-
biorstwa), ktore stanowilty 23,01% proby. Licznie byty rowniez reprezentowane
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spotki akcyjne (35 podmiotdw) oraz spotki jawne (33 podmioty), ktdre stanowity
po okoto 15% proby. Z innych form wystgpowaty spotki cywilne (10 podmiotow)
i 6 spotdzielni. Znakomita wigkszo$¢ badanych podmiotéw prowadzi dziatalnose,
wykorzystujac kapitat polski (141 podmiotéw) oraz kapitat zagraniczny (27 pod-
miotow). W probie 6 jednostek prowadzito dziatalno$¢ w formie spotdzielni, po-
zostate jednostki nie udzielity odpowiedzi na to pytanie.

Spolka jawna Spolc;;(l)elma
15% Spotka z o.0.
Spolka cywilna 40%
4%
Osoba fizyczna
23% Spotka akcyjna

15%

Rysunek 35. Struktura badanych przedsi¢biorstw wedlug statusu prawnego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Biorac pod uwage znaczenie regionow, w ktorych dziataja analizowane jed-
nostki, podkresli¢ nalezy, ze w chwili prowadzenia badan rynkiem generujacym
najwigksze przychody dla catej proby byl rynek krajowy reprezentowany przez
42,8% proby badawczej, a nastgpnie rynek migdzynarodowy, na ktorym dziatal-
no$¢ prowadzi 91 podmiotow, czyli 26,8% proby. Najmniej przedsigbiorstw, bo
tylko niespetna 3,3% dziata na rynku globalnym.

Przedsigbiorstwa zamierzaja rowniez prowadzi¢ aktywne dziatania na rzecz
pozyskiwania nowych rynkow. Do konca roku 2012 zmniejszy sig¢ zakres obstu-
giwanych rynkéw lokalnych z 13,9% do 11,7% i regionalnych z 13,3% do 9,4%,
wzrost natomiast nastgpi na rynku krajowym (planowany wzrost o 2%), migdzy-
narodowym (planowany wzrost o 3,6%) i globalnym (planowany wzrost o niecaty
1%). Oznacza to, ze badane podmioty zamierzaja prowadzi¢ i prowadza aktywne
dziatania majace na celu poszukiwanie nowych, atrakcyjnych rynkow zbytu. Za-
mierzenia moga jednak napotka¢ duze trudnos$ci w realizacji, zwlaszcza w kon-
tekscie ciagle nieustabilizowanej sytuacji gospodarczej, niepokojoéw spotecznych
zardwno na arenie krajowej, jak i miedzynarodowej oraz rosnacych kosztéw dzia-
falnosci.

Badajac znaczenie regionow ze wzgledu na strukturg wielko$ci przedsigbiorstw,
stwierdzi¢ nalezy, ze mate przedsigbiorstwa dziataja przede wszystkim na rynku
krajowym (44,7% wskazan) oraz w obrebie jednego wojewodztwa lub wyodreb-
nionego obszaru geograficznego (25,5% wskazan). Na uwagg zastuguje rowniez
fakt, ze az 18 podmiotow z tej grupy przedsigbiorstw stanowiacych 19,2% proby
aktywnie prowadzi dzialalno$¢ na arenie migdzynarodowej. Przedsigbiorstwa te
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Tabela 24. Przedsi¢biorstwa wedlug obslugiwanych rynkéw zbytu

2008 2012

Charakterystyka rynku' Liczba Udzial Liczba Udzial

wskazan | (w proc.) | wskazan | (w proc.)
Rynek lokalny 47 13,86 40 11,73
Rynek regionalny (w obrebie jedne-
g0 wojewodztwa lub wyodrgbnione- 45 13,27 32 9,38
g0 obszaru geograficznego)
Rynek krajowy (dziatalnos¢ prowa-
dzona na terenie catego kraju lub na 145 42,77 151 44,29
terenie minimum 5 wojewodztw)
Rynek migdzynarodowy (10-49%
sprzedazy dokonywana jest zar6wno na 91 26,85 104 30,50
rynkach europejskich, jak i poza nimi)
Rynek globalny (przedsigbiorstwo
produkuje i sprzedaje minimum 11 3,25 14 4,10
na 3 kontynentach)

Legenda: ! Przedsigbiorstwa mogly wskaza¢ wiecej niz jeden rynek

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

kooperujg z zagranicznymi kontrahentami, konkurujac nizszymi kosztami pracy,
porownywalna jakoscia tworzonych produktéw i $wiadczonych ustug, a przede
wszystkim elastycznym podejsciem do zmiennych uwarunkowan i wymagan
kooperanta. Rowniez korzystnie ksztattuja si¢ plany rozwoju rynku, zwlaszcza
w aspekcie wchodzenia na rynek krajowy i migdzynarodowy. W pierwszym przy-
padku zamiar rozszerzenia dzialalno$ci o rynek krajowy zgtosito 7 podmiotow, co
oznacza wzrost 0 16,7% w stosunku do stanu z roku 2008, w drugim — dziatalnos¢
na arenie migdzynarodowej zamierza prowadzi¢ dodatkowych 9 firm, co stanowi
wzrost o blisko 50% w stosunku do roku bazowego. Prezentowane dane §wiadcza
o tendencji wzrostowej i dobrych perspektywach rozwojowych pozwalajacych na
podejmowanie strategicznych i dlugofalowych decyzji odnosnie kierunkéw zbytu
oraz optymistycznym nastawieniu do prowadzonego biznesu.

Przedsigbiorstwa srednie generuja przychody gtéwnie na rynku migdzynaro-
dowym (51,0% wskazan) oraz rynku krajowym (41,7% wskazan). Pig¢ podmio-
tow prowadzi rowniez dziatalno$¢ na rynkach globalnych, poprzez ktory rozumie
si¢ produkcje lub sprzedaz na minimum 3 kontynentach. Przedsigbiorstwa z tej
grupy nie zamierzaja w najblizszej perspektywie dokonywac istotnych zmian
w strukturze obshugiwanych rynkow, co $wiadczy o ustabilizowanej i zréwnowa-
zonej sytuacji rozwojowej omawianej grupy.

Kolejny segment, czyli przedsigbiorstwa duze jako podstawowy obszar dzia-
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falno$ci podaja rynek migdzynarodowy, ktory generuje przychody dla 24 podmio-
tow stanowiacych 66,7% wskazan oraz rynek krajowy, z ktorego czerpie korzysci
20 podmiotéw stanowiacych 50,6% wskazan. Sze$¢ podmiotow (16,7% proby)
uzyskuje przychody z rynkoéw globalnych. Zamierzenia rozwojowe dotycza
gtéwnie rynku migdzynarodowego, na ktérym do roku 2012 planuje rozpoczaé
dziatalno$¢ kolejnych 6 firm. Szczegdétowe dane dotyczace struktury dziatalno-
$ci przedsigbiorstw oraz perspektyw i zamierzen rozwojowych wedtug kryterium
wielkosci firmy prezentuje tabela 25.

Analizujac wyniki badan empirycznych wedhig kryterium domeny dziatalno-
sci, stwierdzi¢ nalezy, ze istotnych zmian w zakresie rozwoju rynku zamierzaja
dokona¢ gtownie przedsigbiorstwa produkcyjne. Aktualnie generuja one przycho-
dy z rynku krajowego (50% wskazan) oraz migdzynarodowego (52,1% wskazan).
Do 2012 r. 8 podmiotéw zamierza dokona¢ wejscia na rynki migdzynarodowe,
co oznacza wzrost o okoto 10%. Na uwage zasluguje rowniez fakt generowania
przychodow w 2008 r. na rynkach globalnych przez 9 podmiotow (6,3% wska-
zan). Do 2012 r. kolejne 3 podmioty planuja rozwoj dziatalnosci o te rynki, co
zwigkszy udziat do 8,5%. Niewielki udziat przedsigbiorstw generujacych swoje
przychody na rynkach globalnych $wiadczy o nicustabilizowanej sytuacji wigk-
szo$ci firm, niskiej pozycji konkurencyjnej wobec zagranicznych konkurentow
oraz znacznych obawach o utrzymanie si¢ na tych rynkach. Ze wzgledu na nie-
wielka probe badawcza konieczne sa dalsze badania dotyczace struktury rynkow,
na ktérych dzialtaja polskie przedsigbiorstwa.

Charakteryzujac badana grupe przedsigbiorstw, zwroécono rdéwniez uwage na
rodzaj stosowanej strategii bazowej wychodzac z zatozenia, ze ma ona funda-
mentalne znaczenie w procesie kooperacji. W probie ogolnej dominujace oka-
zaly si¢ 2 strategie: strategia jakosciowa, ktdra skutecznie realizuja 153 podmio-
ty stanowiace 67,7% oraz strategia przywodztwa kosztowego realizowana przez
114 podmioty stanowiace 50,4% proby™. Z pozostatych rodzajow warto zwrocic
uwage na strategi¢ niszy rozumiang jako obstuge $cile okreslonego, wyselekcjo-
nowanego i dokladnie sprecyzowanego segmentu rynku. Obstuga takiego rynku,
zwlaszcza na rynku dobr przemystowych wiaze sig z bliskimi, trwalymi i oparty-
mi na wzajemnym zaufaniu relacjami. Ten rodzaj strategii konkretyzowany jest
w 46 przypadkach, ktore stanowia 20,4% wskazan. Biorac pod uwagg perspek-
tywy rozwoju, respondenci wskazali, ze do roku 2012 wzro$nie udziat strategii
jakosciowej (do 71,2%) oraz strategii niszy (do 21,7%), spadnie natomiast udziat
strategii przywodztwa kosztowego (do 47,4%). Niewielkie wahania w zakresie
zamierzen i perspektyw rozwojowych swiadcza z jednej strony o stabilnej sytuacji
i ugruntowanej pozycji obstugiwanych segmentow, ktore akceptuja realizowana
na nich strategig, z drugiej natomiast — o niskiej sktonnosci do dywersyfikacji
i poszukiwania nowych drog rozwoju.

" Przedsigbiorstwa wskazywaty rozne strategie, nadajac im odpowiednie rangi.
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Tabela 26. Rodzaj stosowanej strategii bazowej oraz kierunki jej zmiany

2008 2012

Rodzaj stosowanej strategii bazowej' Liczba | Udzial | Liczba | Udzial
wskazan | (wproc.) | wskazan | (w proc.)

Strategia cenowa

(przywodztwa kosztowego) 14 20,44 107 47,35

Strategia jako$ciowa 153 67,70 161 71,24
Strategia niszy 46 20,35 49 21,68
Strategia mieszana 18 7,96 12 531
($rednia jakos¢ za $rednia ceng)

Strategia nasladowcy 6 2,65 5 2,21
Brak wyraznej strategii 9 3,98 6 2,65
Strategia zrdéznicowana — w zalezno$ci od 39 17.26 41 18,14

obstugiwanych regionow, przedsigbiorstw

Legenda: ! Przedsigbiorstwa mogly wskaza¢ wigcej niz jedna strategig

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Biorac pod uwagg kryteria segmentacji przyjete w pracy, stwierdzi¢ nalezy, ze
we wszystkich grupach przedsigbiorstw dominuje realizacja strategii jako$ciowej
oraz przywodztwa kosztowego.

4.3. Rodzaj i charakter podejmowanej kooperacji

Analiza zachowan kooperacyjnych przedsigbiorstw nie moze si¢ odby¢ bez
uprzedniego zbadania charakteru i rodzaju kooperacji, w jaka zaangazowane sa
badane podmioty. Prawidtowa identyfikacja obszaréw i dziedzin, w ramach kt6-
rych przedsigbiorstwo pozyskuje rdznego rodzaju elementy, czgsci, potfabrykaty
lub ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne umozliwia opracowanie zestawu na-
rzedzi i instrumentoéw, za pomocg ktorych bedzie mogto zarzadza¢ powstalym
migdzyorganizacyjnym uktadem kooperacyjnym. Kooperanci roznig si¢ bowiem
pod wieloma wzgledami, dostarczaja rozne czesci, surowce, Swiadcza zrdznico-
wane ustugi. Niektorzy posiadajq istotny wplyw na wartos¢ tworzong u odbiorcy,
inni oddziatuja tylko posrednio.

Celem tego badania byta identyfikacja i okreslenie glownych obszarow wspot-
pracy w ramach powiazan produkcyjnych pomiedzy producentem okre$lonych
dobr a jego dostawcami. Badaniu poddane zostaly obszary wspdtpracy w roku
2008 oraz kierunki i zamierzenia ich rozwoju do roku 2012. Znajomos$¢ zakre-
su i obszaréw kooperacji umozliwi okreslenie poziomu specjalizacji przedsigbior-
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stwa oraz jego tendencje i sktonnosci do wspolpracy. Wigkszy zakres kooperacji
i szersza wspolpraca §wiadcza o wysokiej specjalizacji, wigkszej efektywnosci
oraz odpowiednio zdefiniowanych kluczowych kompetencjach. Tendencja przeciw-
na zwiazana z wykonywaniem szeregu proces6w i czynnosci zwiazanych z produk-
cja we wlasnym zakresie §wiadczy o niskiej sktonnosci kooperacyjne;j, stosunkowo
malej efektywnosci i braku jasno zdefiniowanych kluczowych kompetencji.

W pierwszej czgsci badaniu podlegaty obszary kooperacji analizowane z punktu
widzenia dawcy (kooperanta biernego), tj. takiego przedsigbiorstwa, ktore zleca
wykonanie okreslonych funkcji i dziatan podmiotom zewnetrznym (kooperantom
czynnym), a nastgpnie implikuje rezultaty we wlasnych procesach. Przedsigbior-
stwa takie podejmuja decyzje o rozbiciu wlasnego procesu produkcyjnego na wie-
le czesci sktadowych, ktore podlegaja analizie pod katem mozliwosci i kosztow
ich wykonania we wlasnym zakresie, jak i zlecenia ich wykonania podmiotom
zewngetrznym. Takie podejscie umozliwia producentom skupienie si¢ na tych ob-
szarach, w ktorych sig¢ specjalizuja, i w ktorych wykorzysta¢ moga swoje zasoby
oraz kluczowe kompetencje.

W ramach prowadzonych badan wskazano, ze kooperacja przemystowa doty-
czy¢ moze 3 zazgbiajacych sig obszaréw: produkcyjnego, ustug produkeyjnych i ushug
okotoprodukcyjnych. Kooperacja produkcyjna dotyczy wspolpracy w zakresie na-
bywania surowcdw z przeznaczeniem ich do dalszego przerobu, pozyskiwania r6z-
nego rodzaju elementow, detali, cze$ci, zespotdw z przeznaczeniem do wykorzy-
stania we wilasnych procesach produkcyjnych, nabywania elementéw pierwszego
montazu (OEM) i elementow sktadowych produkowanych wyrobow (kompletacja)
itp. Procz tego wskazuje sig, ze do jednych z bardziej istotnych i znaczacych obsza-
réw kooperacji produkcyjnej nalezy wspolpraca w zakresie prac badawczo-roz-
wojowych dotyczacych zarowno nowych technologii, jak i nowych produktow.
W ramach ustug produkcyjnych wskazano na wykonywanie takich czynnosci, jak:
ustugi montazu, malowania, lakierowania, taczenia, toczenia, frezowania, wstegpne;j
obrobki, rozbioru itp. Sa to ushugi wykonywane na zlecenie i najczgséciej pod nadzo-
rem biernego kooperanta, ktory aktywnie ingeruje w sposob ich wykonania. Ustugi
te w procesach produkcyjnych zleceniodawcy maja istotne znaczenie, jakiekolwiek
odstepstwa od formalnych wymogow (np. materiatowych, konstrukcyjnych, skta-
dowania, przechowywania itp.) przyczyni¢ si¢ moga do obnizenia jakosci, a tym
samym wartosci tworzonych dobr. Nalezy podkresli¢, ze wadliwe wykonanie ustugi
rodzi konsekwencje w catym tancuchu wartosci, a nie tylko w kolejnych procesach.
Uslugi okotoprodukcyjne dotycza szeregu aspektow swiadczenia pracy, ktore maja
posredni zwiazek z tworzeniem produktow. Z punktu widzenia technologii i pro-
cesOw pracy zasadniczo wplywaja na jakos¢, terminowo$¢ wykonania zadan oraz
bezpieczenstwo pracy. W ich sktad wchodza takie ushugi, jak: utrzymanie ruchu,
serwis i naprawy, ustugi remontowe, transportowe oraz dos¢ szeroko rozumiane
ustugi sktadu, przechowywania i magazynowania.
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W toku prowadzonych badan stwierdzono, ze podstawowa domena wspotpra-
cy w ramach produkcji jest zakup surowcow przeznaczonych do dalszego przero-
bu. Z tego rodzaju kooperacji korzysta ponad 68% badanej proby (154 podmioty).
Taka forma dominuje w przedsigbiorstwach przetworstwa przemystowego zajmu-
jacych si¢ migdzy innymi: produkcja artykutow spozywczych (np. pozyskiwanie
migsa, owocow, warzyw, mleka itp. w celu ich dalszego przerobu), produkcja
drewna i wyroboéw z drewna oraz produkcja mebli, a takze produkcja chemiczna
i wyrobow gumowych. Relacje wystepujace pomigdzy dostawcami a odbiorcami
maja rézny charakter — poczawszy od prostych transakcji opartych na zasadach
antagonistycznych przez partnerstwo, a konczac na aliansach i wspolnych przed-
siewzieciach, w ktorych integracji podlegaja procesy, technologie i organizacja.
W ramach kooperacji w zakresie pozyskiwania surowcow nie przewiduje si¢
w najblizszym czasie wigkszych zmian, badania wskazuja, ze tylko 3 podmioty
zamierzaja dokonac rozszerzenia wlasnego tancucha wartosci w kierunku zrodet
zasobow. W wywiadzie bezposrednim wskazano, ze integracja z przedsigbior-
stwem dostarczajacym surowce nastapi w drodze fuzji.

Istotna wspolpraca przebiega rowniez w zakresie dostaw materialow i1 czg-
$ci zamiennych do posiadanego parku maszyn. Mimo Ze nie biora one bezpo-
sredniego udzialu w tworzeniu warto$ci ich znaczenie w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym jest bardzo duze, poniewaz stanowia o bezpieczenstwie i ciaglosci
pracy. Brak jednego elementu czy czgéci zamiennej o kluczowym znaczeniu
w procesie technologicznym moze skutecznie wytaczy¢ okreslong lini¢ produk-
cyjna lub maszyne z ciaggu produkcyjnego i negatywnie wptyna¢ na planowane
rezultaty. Nalezy podkresli¢, ze w dobie koniecznos$ci skracania cykli produkeyj-
nych i szybkiego dostarczania wyrobow na rynek zapewnienie bezpieczenstwa
i ciagtosci pracy moze mie¢ dla przedsigbiorstwa kluczowe znaczenie. Z dostaw
materiatow, czgsdci i elementdw przeznaczonych do utrzymania w dobrej kondycji
parku maszyn korzystaja 133 podmioty stanowiace 58,8% proby. Sytuacja ta nie
ulegnie duzej zmianie, gdyz zaledwie 6 podmiotéw zamierza podjaé decyzje
o outsourcingu 1 zleceniu prac zwiazanych z bezpieczenstwem i ciagloscia pra-
cy podmiotom zewngtrznym, pozostate w dalszym ciagu zamierzaja zajmowac
si¢ ta dziatalno$cia we wlasnym zakresie. Ukazana tendencja swiadczy o niskiej
sktonnosci kooperacyjnej badanej proby, poniewaz wskazany obszar nalezy do
typowych, ktore powinny zosta¢ zlecone do realizacji podmiotom zewngtrznym.
Jednym z istotnych probleméw hamujacych rozwdj tego obszaru kooperacji jest
niskie zaufanie, brak prowadzenia kalkulacji kosztow i ich oceny oraz obawa
o dopuszczenie podmiotéw zewngtrznych do posiadanych technologii, informacji
czy nowatorskich rozwiazan, ktére mogltyby zostac¢ skopiowane lub wykorzystane
przez nieuczciwych czy nieetycznie postgpujacych kontrahentow.

W kooperacji produkcyjnej istotnego znaczenia nabiera rowniez zakup rézne-
go rodzaju czegsci, detali, elementdw i podzespotow, ktore znajduja zastosowanie
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w wyrobach wytwarzanych przez dawcg kooperacji. Z tej formy korzysta 45,5%
badanych (103 podmioty). Nalezy podkresli¢, ze elementy te nie stanowia stan-
dardowych produktow wytwarzanych na masowa skalg, typu tozyska, pasy, sruby,
smary itp. (mimo ze dostawy tych elementdw réwniez stanowi¢ moga koopera-
cje produkcyjna, zwlaszcza w ramach zaopatrzenia w wyposazenie pierwszego
montazu). Najczesciej produkty te wytwarzane sa na podstawie szczegotowej
specyfikacji odbiorcy, wedlug jego harmonogramu, wymagan jakosciowo-tech-
nologicznych oraz kosztowych. Badane jednostki wskazywaly, ze korzyscia tego
rodzaju kooperacji jest mozliwo$¢ pelnego wykorzystania posiadanych mocy pro-
dukcyjnych wraz z ich ewolucyjnym rozwojem, ktory nastgpuje wraz ze wzro-
stem zamowien kooperanta biernego. Podobnie jak w poprzedniej grupie przed-
sigbiorstwa nie zamierzaja dokonywac istotnych ruchow i zmian w tej formie
kooperacji w ciagu kilku najblizszych lat. Sposréd badanych firm tylko 4 planuja
ograniczenie pozyskiwania tych elementow od swoich kontrahentéw i wiaczenie
tej czesci tancucha wartosci do wiasnych struktur produkcyjnych. Z tej formy
kooperacji korzystaja przede wszystkim przedsigbiorstwa przemystu samochodo-
wego, maszynowego, chemicznego i w dalszej kolejnosci spozywczego.

Tabela 27. Przyklady kooperacji produkcyjnej wykorzystywanej przez polskie

przedsi¢biorstwa
Wskazania 2008 Zamierzenia
. .. rozwojowe 2012
Rodzaj kooperacji - : : -
Liczba Udzial Liczba Udzial
wskazan | (w proc.) | wskazan | (w proc.)

Zakup surowcow przezngczonych 154 68.14 151 66.81
do dalszego przetworzenia
Zakup materiatdéw utrzymania 133 58.85 127 56.19
ruchu
Zakup czq§01, detali, ele?mentow, 103 45,58 99 4381
podzespotow do montazu
Zakup strategicznych czgsei prz§— 90 39.82 37 38.50
znaczonych do napraw i remontow
Zakup duzych podzespotéw lub
czgscei sktadowych produkowanych 33 14,60 37 16,37
Wyrobow
Prace baanCZO—TOZWOJ owe 19 8.41 31 13.72
w zakresie nowych technologii
Prace ba(.iaWCZO-I'OZWOJ ower 71 9.29 35 15.49
w zakresie nowych produktow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.
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Biorac pod uwage kryterium produkcji, zwréci¢ nalezy uwage na fakt, ze
stosunkowo mato przedsigbiorstw wspolpracuje w zakresie wspolnych prac ba-
dawczo-rozwojowych dotyczacych nowych technologii i nowych produktéw.
W badanej probie tylko 8,4% przedsigbiorstw (19 podmiotéw) prowadzi wspol-
ne prace z kontrahentami dotyczace nowych technologii i 9,3% przedsigbiorstw
(21 podmiotow) prowadzi wspdlne prace dotyczace opracowywania i wdrazania
nowych produktow. Przedsigbiorstwa zdaja sobie jednak sprawe, ze we wspotcze-
snej silnie konkurencyjnej gospodarce samodzielne dzialanie oparte na zasadzie
samofinansowania i samorozwoju skazane jest na niepowodzenie. W tym aspek-
cie bardzo optymistyczne sa zalozenia dotyczace perspektyw rozwoju wspot-
pracy. Wspolne prace badawczo — rozwojowe w zakresie nowych technologii
zamierza rozwina¢ ze swoimi kooperantami do roku 2012 kolejne 12 firm, co
zwigkszy udzial procentowy do 13,7%, a prace badawczo-rozwojowe w zakresie
rozwoju nowych produktow 14 firm, ktore zwigksza udziat procentowy do 15,5%.
Istotnym mankamentem, ktory moze w sposob negatywny wptyna¢ na rozwoj
tej formy kooperacji, jest ciagle nieustabilizowana sytuacja gospodarcza, rosnace
koszty pracy, wzrost inflacji oraz brak zaufania i proby wykorzystywania wlasnej
sily 1 pozycji kosztem partnerow.

Kolejnym obszarem kooperacji przemystowej jest wykorzystywanie w proce-
sie produkcji pracy podmiotéw zewngetrznych, ktore w ramach posiadanych wol-
nych mocy produkcyjnych §wiadcza réznego rodzaju ustugi. Analiza wszystkich
rodzajow $wiadczonych ustug jest niemozliwa ze wzgledu na zbyt rozlegle spek-
trum oraz duze zréznicowanie branzowe. Mozna jednak wskaza¢ typowe ustugi
w ramach kooperacji przemystowej, do ktorych naleza: ustugi montazu oraz inne
ustugi produkcyjne (obrobka skrawaniem, plastyczna, powierzchniowa, cieplna,
cigcia, toczenia, lakierowania itp.), utrzymanie ruchu i zarzadzanie potencjatem
wytworczym, wynajem maszyn i urzadzen itp.

Z ustug montazu na zlecenie w badanej probie korzysta 50 podmiotow, co sta-
nowi 22% proby, natomiast z szeroko rozumianych ustug produkcyjnych korzysta
60 podmiotow, stanowiacych 26,5% proby. Podobnie jak w kooperacji produkceyj-
nej rowniez niekorzystnie ksztattuja sie perspektywy rozwojowe, gdyz zaledwie
kilka firm zamierza dokona¢ dekonstrukcji wtasnych proceséw, przeprowadzié
analiz¢ optacalnos$ci i przekaza¢ realizacjg okreslonych czynnosci podmiotom
zewngtrznym, ktore wykorzystujac wtasne kluczowe kompetencje, wykonaja je
taniej, szybciej 1 bardziej efektywnie. Analizujac wyniki empiryczne, zwrdci¢ na-
lezy uwage na fakt, ze Swiadczenie ustug produkcyjnych i montazu zaleza zawsze
od specyfiki branzy, komplikacji procesu produkcyjnego, dostgpnych technologii,
skali wielkos$ci produkeji i dlatego istotne jest prowadzenie dalszych prac badaw-
czych dotyczace domen i obszaréw kooperacji w ramach §wiadczenia ustug prze-
mystowych.
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Tabela 28. Przyklady kooperacji w ramach ustug produkcyjnych i okoloprodukeyj-
nych wykorzystywanej przez polskie przedsi¢gbiorstwa

Wskazania 2008 Zam.l erzena
. . rozwojowe 2012
Rodzaj kooperacji - - - -
Liczba Udzial Liczba Udzial
wskazan | (w proc.) | wskazan | (w proc.)

Ustugi transportowe i zatadunkowe 123 54,42 117 51,77
Uslugi serwisowe i gwarancyjne 87 38,50 84 37,17
Ustugi remontowo-naprawcze 82 36,28 76 33,63
Ustugi produkcyjne ($wiadczenie
pracy w ramach posiadanych 60 26,55 61 26,99
wolnych mocy produkcyjnych)
Uslugi montazu 50 22,12 54 23,89
Ustugi sktadu i magazynowania 31 13,72 32 14,16
Wynajem pracownikow 31 13,72 32 14,16
Ustugi utrzymania ruchu 28 12,39 29 12,83
Wynajem mocy produkcyj nych 2 9.73 20 8.85
(W tym maszyn, urzadzen)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Najszersza wspolpraca pomigdzy przedsigbiorstwami nastepuje w zakresie
$wiadczenia ustug okotoprodukcyjnych, w sktad ktorych wchodza takie ustu-
gi, jak: transport i zatadunek, sktadu i magazynowania, remontowo-naprawcze,
serwisowe 1 gwarancyjne itp. Istotng cecha tych ustug jest ich stosunkowo mate
znaczenie w procesach produkcyjnych oraz niewielka wartos¢, co powoduje, ze
pomigdzy kontrahentami nie rozwija si¢ jakas szczegdlna wigz. Podstawowym
kryterium doboru wykonawcy okreslonej ustugi jest zazwyczaj jej cena, przy jed-
noczesnej koniecznosci spelnienia pewnych warunkow brzegowych.

Dodatkowo, analizujac uzyskane dane empiryczne, stwierdzi¢ nalezy, ze przed-
sigbiorstwa rozumieja kooperacj¢ przemystowa znacznie szerzej niz wynikatoby
to z przyjetej w niniejszej pracy definicji. Wielu ankietowanych wskazywato, ze
do istotnych obszaréw kooperacji nalezy rowniez wspotpraca w zakresie:

— $wiadczenia ustug ksiggowych i finansowych,

— $wiadczenia ushug marketingowych (w tym np. wystawienniczych, promo-

cyjnych, informacyjnych itp.),

— $wiadczenia ushug informatycznych,

— $wiadczenie uslug prawnych,

— prowadzenie roznego rodzaju szkolen, treningdw i warsztatow majacych na

celu podniesienie umiejgtnosci 1 kwalifikacji zatogi.
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Mimo ze wymienione powyzej domeny wspolpracy maja raczej luzny zwia-
zek z kooperacja przemystowa, wielu badanych w bezposrednich wywiadach
wskazywato, ze naleza one do istotnych i znaczacych obszaréw koopera-
cji, a z podmiotami je $wiadczacymi nawiazuje si¢ bliskie i partnerskie relacje.
Relacje te czgsto sa bardziej istotne i znaczace niz relacje z przedsigbiorstwami
$wiadczacymi ustlugi i dostawy w ramach kooperacji przemystowej, ktorych re-
alizacja obwarowana jest szeregiem unormowan, w ktorych brak jest miejsca na
elastyczno$¢ i kompromisowos$¢. Przyktadem moga by¢ ustugi prawne oraz ksig-
gowe i finansowe, z ktorych korzysta ponad 50% badanych. Konieczno$¢ nawia-
zywania bliskich relacji wynika z ogolnych uwarunkowan prowadzenia biznesu,
w tym skomplikowanych i czgsto zmieniajacych sig procedur, przepisow i innych
regut, ktorych pozyskanie, przetworzenie i wlasciwa interpretacja przekraczaja
na ogot mozliwosci przecigtnego przedsigbiorcy’!. Przedsigbiorcy podkreslaja,
ze relacje z roznego rodzaju firmami doradczymi i konsultacyjnymi musza by¢
oparte na szczegdlnych rodzajach wigzi, w ktorych dominuje zaufanie, szczerosc,
rzetelno$¢ czy wiarygodnos¢. Tylko bowiem w takim przypadku mozna wypraco-
wac¢ odpowiednie rozwigzania skomplikowanych sytuacji, ktore pozwolg uniknaé
konfliktow z podmiotami instytucjonalnymi (np. r6znego rodzaju urzgdami pan-
stwowymi) oraz innymi podmiotami gospodarczymi, ktére odmiennie interpretu-
ja zawarte porozumienia. Prezentowana sytuacja wskazuje na ewolucyjny rozwoj
kooperacji, z kierunkéw produkcyjno-ustugowych na informacyjne, finansowe
oraz prawne. W przysztosci powiazania produkcyjne beda miaty mniejsze znacze-
nie (zwlaszcza w dobie standaryzacji i unifikacji produkcji, co oznacza, ze jakosc,
cena, terminy i tym podobne uwarunkowania réznily si¢ beda w niewielkim za-
kresie), natomiast rozwija¢ si¢ beda powiazania oparte na zaleznosci finansowe;j,
prawnej, wilascicielskiej czy przeplywie informacji. Nalezy rowniez podkreslic,
7e powigzania w ramach kooperacji przemystowej zwiazane sa z wysokim po-
ziomem zaleznos$ci jednego podmiotu od drugiego, ktory raczej nie wystepuje
w innych relacjach opartych na odmiennych zasadach.

Badajac rodzaj i charakter kooperacji, w ktora zaangazowane sa polskie
przedsigbiorstwa, istotnego znaczenia nabiera proba okreslenia jej zakresu i wiel-
ko$ci. Pomiaru dokonano na podstawie procentowych wskazan respondentéw
zwiazanych z warto$cia pochodzaca z kooperacji. Biorac pod uwage cata grupe
badawcza, stwierdza sig, ze warto$¢ prac i ustug realizowana przez zewngtrznych
dostawcow 1 kontrahentow wynosi 56,6%, a warto$¢ dodana produkcji wlasne;
wynosi odpowiednio 43,4%. Nalezy podkresli¢ jednak, ze wspolczynnik ten roézni
si¢ w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa, domeny dziatalnosci, a nawet
w obrebie poszczegdlnych przedsigbiorstw danego segmentu.

""'Nalezy zaznaczy¢, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw duzych i §rednich (a w niektorych przypad-
kach nawet matych) posiada wlasne dziaty ksiggowo-finansowe oraz etatowego prawnika.
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43%

57%

Rysunek 36. Warto$¢ produkcji wlasnej i pochodzacej z kooperacji dla ogétu
przedsi¢biorstw

Legenda: " Wartos$¢ dostaw i ustug pochodzacych z kooperacji zewngtrznych ~ Warto$¢ produkeji wlasnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Istotne r6znice w wartosci kooperacji zauwaza sig¢ biorac pod uwage kryte-
rium wielko$ci firm. Przedsigbiorstwa klasyfikowane do grupy podmiotow du-
zych wskazuja, ze warto$¢ produktow i ustug pochodzaca od zewngtrznych kon-
trahentow osiaga 74,3%, w przypadku przedsigbiorstw srednich wartosc¢ ta spada
do poziomu 57,7%, najnizsza wystepuje w przypadku podmiotow matych, ktore
wskazujg na 48% udziat.

Analizujac uzyskane wyniki wedtug domeny dziatalno$ci, zaobserwowano
stosunkowo zrownowazony podziat. W przedsigbiorstwach produkcyjnych war-
tos¢ pochodzaca z kooperacji wynosi 57,4%, natomiast w przedsigbiorstwach
swiadczacych ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne 56,2%.

Przedsigbiorstwa duze Przedsigbiorstwa $rednie

26% 42%

Nt T

74% 58%

Przedsigbiorstwa mate

52% 48%

Rysunek 37. Warto$¢ produkeji wlasnej i pochodzacej z kooperacji
wedlug kryterium wielkosci firmy
Legenda: " Warto$¢ pochodzaca z kooperacji ~ Warto$¢ produkcji whasnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.
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Prezentowana analiza nie bytaby peina bez przedstawienia struktury zbytu
badanych jednostek. W trakcie prowadzonych badan poproszono respondentow
o podanie, jaki procent przychodéw generuja z formalnej wspotpracy. W niniej-
szej pracy za wspotprace formalna uznano taka, ktorej podstawa jest skonkre-
tyzowana umowa lub wspoipraca ma charakter ciagly przynajmniej w okresie
2-letnim. Wskazania zostaly udzielone w 5 przedziatach dotyczacych:

— braku generowania przychoddéw ze wspotpracy ze statymi kooperantami,
do 20% przychodu pochodzi ze wspotpracy ze statymi kooperantami,

— od 21 do 50% przychodu pochodzi ze wspotpracy ze stalymi kooperantami,
od 51 do 80% przychodu pochodzi ze wspdtpracy ze statymi kooperantami,
od 81 do 100% przychodu pochodzi ze wspotpracy ze statymi kooperantami.

Niewielka grupa przedsigbiorstw stanowiaca 6,6%, generujac przychody, nie
korzysta ze wspolpracy ze statymi kooperantami. Oferuje swoje ustugi tym, kto-
rzy w danym momencie zglaszaja na nie zapotrzebowanie, a podstawa relacji sa
transakcje powtarzalne. Wedlug kryterium wielkos$ci brak statych kooperantéw po
stronie zbytu wykazuje 10 przedsigbiorstw matych (10,6% wskazan), 3 $rednie
(3,1% wskazan) oraz 2 duze (5,5% wskazan).

22 przedsigbiorstwa do 20% wartos$ci przychodu uzyskuja z kooperacji ze
stalymi kooperantami, pozostata cz¢$¢ nie ma takiego charakteru. Podobnie jak
w poprzedniej grupie, podstawa relacji sa transakcje powtarzalne. Wedlug kryte-
rium wielkos$ci firmy w przedziale tym zidentyfikowano 9 podmiotéw matych
(9,6% wskazan), 10 $rednich (10,4% wskazan) oraz 3 duze (5,3% wskazan).
W obydwu prezentowanych przedziatach dominujaca domena byto $wiadczenie
roznego rodzaju ustug produkcyjnych i okotoprodukcyjnych.

Kolejny przedziat, ktory charakteryzuje si¢ nawiazywaniem blizszych relacji,
a warto$¢ przychodéw w zakresie od 20 do 50% pochodzi z formalnej wspolpracy,
reprezentowany jest przez 51 przedsigbiorstw (stanowiacych 22,5% proby). W prze-
dziale tym zidentyfikowano 25 przedsigbiorstw malych (26,6% proby), 20 srednich
(20,8% proby) oraz 6 duzych (16,7% proby). W segmencie tym przewazajg rowniez
przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi produkcyjne i okotoprodukceyjne.

Najwigcej przedsigbiorstw generuje przychody na podstawie formalnej wspot-
pracy w przedziale od 51 do 80%. Wskazanie takie podato 99 podmiotéw, w tym:
34 mate (36,2% proby), 47 srednich (49% proby) oraz 18 duzych (50% proby).
Relacje maja charakter partnerstwa lub blizszych zwiazkow typu alians czy joint
veture. W grupie tej dominuja przedsigbiorstwa produkcyjne.

Stosunkowo liczna grupa przedsigbiorstw (39 stanowiacych 17,2% badanych)
caty przychod generuje na podstawie formalnych umow i powiazan. Kierunkiem
zbytu sa zazwyczaj rynki zagraniczne i w niektorych przypadkach globalne.

Prezentowane wyniki badan empirycznych potwierdzaja wczesniejsze spo-
strzezenia — bardziej sformalizowana wspolprace prowadza przedsigbiorstwa
duze, zajmujace si¢ dziatalno$cia produkcyjna.
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4.4. Struktura wspolpracujacych przedsigbiorstw

Badajac sktonnos¢ kooperacyjng przedsigbiorstw rozumiana jako tendencjg
do tworzenia i1 utrzymania trwatych i stabilnych relacji z dostawcami, dokona¢
nalezy analizy ich struktury. Strukturg bada si¢ pod katem ich liczby, atrakcyjno-
$ci 1 konkurencyjnosci oraz sity negocjacyjnej. Istotnego znaczenia nabiera row-
niez rodzaj potrzeb zaspokajanych przez kontrahenta, ktére moga mie¢ charakter
strategiczny, drugorzedny, trzeciorzg¢dny i dalsze. Podziat ten najczgsciej wyni-
ka z wewngtrznych uwarunkowan przedsigbiorstwa, skali i wielkosci produkcji,
komplikacji procesow produkcyjnych, obstugiwanych rynkow itp. Stanowi pod-
stawg klasyfikacji dostawcow wedtug kryterium ich wazno$ci i znaczenia w pro-
cesach produkcyjnych przedsigbiorstwa [Nowak 2009 a, s. 417] oraz umozliwia
odpowiednie planowanie, organizowanie i kontrolg, czyli wlasciwe zarzadzanie
uktadem kooperacyjnym.

Badania struktury dostawcow na podstawie kryterium ich liczby dokonano
w podziale na 5 grup. Grupa pierwsza zawiera si¢ w przedziale od 1 do 10, grupa
2. 0od 11 do 25, grupa 3. od 26 do 50, grupa 4. od 51 do 100 i grupa 5. powyzej
100 kooperantow. Biorac pod uwagg cala probe, rozktad przedstawia si¢ dos¢
roéwnomiernie, szczegolnie w zakresie grupy 2., 3. 1 5., ktore ksztaltuja si¢ w gra-
nicach 21,5% ankietowanych. Niewiele mniejszy udziat reprezentuje przedziat 4.,
reprezentowany przez 19% respondentéw. Najmniej liczng grupe okoto 15,5%
badanych reprezentuja przedsigbiorstwa aktywnie wspotpracujace z 1 do 10 ko-
operantow.

Nalezy zaznaczy¢, ze struktura ta w stosunku do roku 2004 ulegla istotnej
zmianie. W 2004 r. dominowaly przedsigbiorstwa, ktorych liczba kooperantow
czynnych oscylowata wokot grupy pierwszej (23,9% proby) i drugiej (23,5% pro-
by), a nastgpnie trzeciej mieszczacej si¢ w zakresie od 26 do 50 kooperantow
(16,8% proby). Pozostate progi reprezentowane byty doktadnie przez 33 przed-
sigbiorstwa, co stanowito 14,6% proby badawczej. Biorac pod uwage wylacznie
kryterium liczby kooperantow, stwierdzi¢ mozna, ze nastgpuje zasadniczy wzrost
skali zadan powierzanych dostawcom zewngtrznym. Zwiazane to jest ze strategia
przedsigbiorstw, w ramach ktorej nastgpuje ograniczane zadan wtasnych na ko-
rzy$¢ kooperacji.

Badajac powyzsza tendencjg, zwrécono uwagg na zamierzenia zwigzane
z ograniczaniem 1 rozszerzaniem struktury kooperantow do roku 2012. Przed-
sigbiorstwa deklaruja, ze beda podejmowaty dziatania na rzecz rozwoju sieci
dostawcow, co przejawia si¢ w spadku liczby przedsigbiorstw reprezentujacych
pierwsze dwa przedziaty, to jest od 1 do 101 od 11 do 25 kontrahentow. W prze-
dziale pierwszym liczba przedsigbiorstw prowadzacych swoja dziatalnos¢ w ko-
operacji z od 1 do 10 kontrahentow zmniejszy si¢ o 3 podmioty. Istotna zmiana
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nastapi natomiast w drugim przedziale (11-25 kooperantéw), gdyz az 18 podmio-
tow deklaruje wzrost swojej bazy kooperantow. Na uwage zastuguja rowniez wy-
niki analizy ostatniego przedziatu dotyczacego aktywnej kooperacji z ponad 100
kooperantami. Rozszerzenie portfela dostawcow zamierza dokonaé¢ az 21 pod-
miotoéw, co stanowi ponad 9% wszystkich respondentow. Prezentowany wynik
$wiadczy pozytywnie o sklonno$ci kooperacyjnej badanej grupy przedsigbiorstw,
nalezy jednak pamigtac, Ze sa to tylko zamierzenia, a nie rzeczywiste wyniki.

35+
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0- T T T T
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1-10 11-25 26-50 51-100  powyzej100

Rysunek 38. Udzial procentowy aktywnie wspolpracujacych kooperantéw czynnych
(w latach: 2004, 2008, 2012)
Legenda: 2004 2008 M 2012

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan empirycznych.

Prezentowana struktura kooperantow ukazuje jedynie pewne tendencje doty-
czace calej proby badawczej bez uwzgledniania szeregu czynnikow, ktéore moga
na nig istotnie wptywac. Szczegotowa analiza powinna uwzglednié¢ rodzaj przed-
sigbiorstwa wedlug kryterium wielko$ci oraz profil jego dziatania. Elementy te
zasadniczo ksztaltuja zarowno liczbg, jak i jako$¢ kooperantow.

Biorac pod uwage kryterium wielkos$ci firmy, stwierdzi¢ mozna, ze w grupie
przedsigbiorstw duzych dominuja podmioty wspolpracujace z ponad 100 kontra-
hentami (52,3% proby), a nastgpnie w przedziale od 51 do 100 kooperantow (19,4%
proby). Na uwagg zastuguje fakt, ze tylko jedno przedsigbiorstwo z tej grupy po-
siada bardzo ograniczong liczbe dostawcoéw mieszczaca si¢ w przedziale migdzy
1 a 10 kontrahentami. Widoczna tendencja jest tez rozbudowa bazy kooperantow,
co uwidacznia si¢ w skali ich wzrostu i przechodzenia do wyzszych grup.

W grupie przedsigbiorstw $rednich rozktad liczby kooperantow jest stosun-
kowo réwnomierny i wynosi w przedziatach 3, 4 i 5 doktadnie po 25%. Ograni-
czong wspdlprace oparta na jednym lub co najwyzej 10 kontrahentach reprezen-
tuje zaledwie 10 podmiotow, ktore stanowia okoto 10% proby. Réwniez w grupie
przedsigbiorstw $rednich zauwaza si¢ tendencj¢ zwiazana ze wzrostem liczby
kooperujacych podmiotow. Wiele firm deklaruje podjecie aktywnych dziatan na
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rzecz pozyskania nowych dostawcow, tendencja ta jest szczegdlnie widoczna
w ostatniej grupie (5), az 10 podmiotow zamierza wspotpracowaé z ponad 100
kontrahentami.

Tabela 29. Struktura kooperantow wedlug wielkoS$ci przedsi¢biorstwa

Przedsi¢biorstwo duze (N = 36)
t‘:)zplzan | 110 11-25 26-50 51-100 P"ﬁ]yozej
Okres Lw | uvpP |LW | UP |LW | UP | LW | UP | LW | UP
2004 3 | 8,33 5 13,89 3 833 | 12 | 33,33 | 13 | 36,11
2008 1| 2,78 5 [ 13,89 4 | 11,11 7 | 19,44 19 | 52,78
2012 1 | 2,78 3 833 5 | 13,89 6 | 16,67| 21 | 58,33
Przedsig¢biorstwo Srednie (N = 96)
;‘)f)zplian o | 110 11-25 26-50 51-100 P"myozej
Okres Lw | uvpP |LW | UP |LW | UP | LW | UP | LW | UP
2004 14 | 14,58 | 23 [ 2396| 21 | 2188 17 | 17,71 | 17 | 17,71
2008 10 | 1042 | 14 | 14,58 | 24 | 25,00 | 24 | 25,00 | 24 | 25,00
2012 7 7,291 13 | 13,54| 20 | 20,83 | 20 | 20,83 | 34 | 35,42
Przedsi¢biorstwo male (V= 94)
Liczba Powyzej
kooperantw | 10 11-25 26- 50 51-100 ) oyo 1
Okres Lw | UP |LW | UP |LW | UP | LW | UP | LW | UP
2004 37 139,36 25 |26,60| 14 | 14,89 4 | 426 3| 3,19
2008 24 12553 30 | 31,91 22| 2340 12 | 12,77 5| 532
2012 24 12553 15 | 1596 27 | 28,72| 14 | 14,89 | 14 | 14,89

Legenda: LW — liczba wskazan, UP — udziat procentowy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Charakterystyczne tendencje zauwazy¢ mozna rOwniez w przedsigbiorstwach
matych. Od 11 do 25 kooperantéw posiada 30 przedsigbiorstw, ktore stanowia
prawie 32% proby, niewiele mniej, bo 24 podmioty, swoje dziatanie opiera na
wspoOlpracy ze stosunkowo mata licaba kontrahentow, ktora miesci sie¢ w prze-
dziale od 1 do 10. Powyzej 100 kontrahentow ma zaledwie 5 podmiotow,
ktore w domenie dzialalnosci wskazaty na §wiadczenie ustug produkcyjnych
w tym zaopatrzenie materiatowo-techniczne, dobdr czgséci, remonty i napra-
wy itp. Z tendencji rozwojowych warto zwroci¢ uwage na zamierzenia dotyczace
wzrostu liczby kooperantow. Az 9 podmiotow zamierza rozbudowa¢ wlasna baze¢
i kooperowac z ponad 100 kontrahentami.
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Biorac pod uwagg kryterium domeny dziatalnosci, stwierdza sig, ze przedsig-
biorstwa produkcyjne przecigtnie wspolpracuja z wigksza liczba kontrahentow niz
przedsigbiorstwa $§wiadczace ustugi produkcyjne i okoloprodukcyjne. Ponad 25%
przedsigbiorstw produkcyjnych wspotpracuje z ponad 100 kontrahentami, podczas
gdy w grupie przedsigbiorstw $wiadczacych ushugi produkcyjne i okotoprodukcyjne
odsetek ten wynosi 13%. Rownie ciekawe sa plany rozwojowe, wielu producen-
tow zamierza w najblizszym czasie zwigkszy¢ wiasnag baze dostawcow. Taka dekla-
racje ztozylo az 12 przedsigbiorstw produkcyjnych, co zwigkszy udzial procentowy
tej grupy do prawie 34%. W grupie przedsigbiorstw $wiadczacych ustugi produkcyjne
i okotoprodukcyjne wzrost liczby dostawcoéw do ponad 100 deklaruje 9 podmiotow.
Zrodet informacji o kontrahentach upatruja przede wszystkim w wizytach przedsta-
wicieli handlowych, stronach internetowych dostawcow, w tym specjalistycznych
portali skupiajacych grupy jednorodnych lub komplementarnych firm, udziatach
w targach i réznego rodzaju wystawach, a takze w opiniach i uwagach zaprzyjaznio-
nych przedsigbiorstw.

Powyzsza struktura aktywnych kooperantow ukazuje pozytywny obraz stanu ko-
operacji badanych przedsigbiorstw, mozna zatem wnioskowac, ze rosnie $wiadomos¢
polskich firm dotyczaca budowy relacji kooperacyjnych i ich wptywu na pozycje
konkurencyjna. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze liczba aktywnych kontrahentow nie jest
jedynym czynnikiem $wiadczacym o sktonnos$ciach i tendencjach kooperacyjnych.
Wiele przedsigbiorstw wspotprace z duza liczba kooperantéw moze traktowac jako
tymczasowa, dorazna nie przyczyniajaca si¢ do budowy wspolzaleznosci, a tym sa-
mym niemajaca wigkszego wpltywu na trwato$¢ i ciagtos¢ kooperacji. Podkresla sig,
ze sktonnos¢ kooperacyjna moze by¢ ksztattowana przez pryzmat dlugosci trwania
umowy, jej formalizacjg oraz liczbg statych kooperantow. Za stalego kooperanta
W niniejsze pracy uwaza si¢ takiego, z ktorym przedsigbiorstwo ma podpisang umowe
o wspdtpracy lub takiego, z ktorym wspotpraca trwa dtuzej niz 2 lata’.

Biorac pod uwage powyzsze kryteria, stwierdzi¢ nalezy, ze w badanej probie
przedsigbiorstwa prowadza sformalizowana wspotprace w zakresie 56,6%, przy
czym zauwaza si¢ dos¢ duze zrdéznicowane w zakresie wielko$ci analizowanych
podmiotow. Wspotczynnik ten najlepiej ksztattuje si¢ w przedsigbiorstwach du-
zych 74,3%, a nastgpnie $rednich 57,7% i matych 48,0%. Tendencja ta zgodna
jest z wezesniejszymi obserwacjami, ktore podkreslaja, ze duze przedsigbiorstwa
zabezpieczaja swoja dzialalno§¢ odpowiednimi umowami, ktore reguluja wza-
jemne stosunki pomiedzy partnerami, a mate przedsigbiorstwa ze wzgledu na
skale i1 zakres dziatalno$ci najczesciej nie maja takiej mozliwosci.

2 Uwaza sig, ze okres 2 lat jest wystarczajacy, aby nastapito wzajemne dopasowanie odbiorcy i do-
stawcy. Brak takiego dopasowania najczesciej skutkuje rozerwaniem wigzi, konfliktem i konczy sig
wyborem nowych kontrahentéw. Nalezy zaznaczy¢, ze w niektorych sytuacjach kooperacja dotyczy¢
moze bardzo krotkich okresow, np. przy realizacji konkretnego przedsigwzigcia, w takich sytuacjach
najczeseiej jednak opiera sig ona na faktycznej umowie porzadkujacej wszystkie kwestie wspotpracy.
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Czynnikiem wplywajacym na tendencje kooperacyjne niewatpliwie jest liczba
statych kooperantow. Zapewniaja oni bezpieczenstwo i pewnos$¢ dziatania, przy-
czyniaja si¢ do obnizenia kosztoéw dziatalno$ci oraz zwigkszenia efektywnosci
pracy. Mimo szeregu zalet zwigzanych ze statoscia i ciaglo$cia wspolpracy, ba-
dania wskazuja, ze liczba statych kooperantow jest do$¢ ograniczona. Dominuja
przedsigbiorstwa, dla ktorych liczba statych kooperantéw ksztattuje si¢ w zakre-
sie od 1 do 10, a nastgpnie w przedziatach od 11 do 25 oraz od 26 do 50. Najmniej
liczna grupe reprezentuja przedsigbiorstwa, dla ktorych liczba statych kooperan-
tow wynosi ponad 100. Na taki poziom wspotpracy wskazuje 17 przedsigbiorstw
stanowiacych 7,5% proby. W badanej probie az 7 przedsigbiorstw nie posiada
zadnych stalych kooperantow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w stosunku do roku
2004 nastapita do$¢ istotna poprawa, gdyz wtedy 87 przedsigbiorstw w sposob
formalny wspolpracowato z mniej niz 10 dostawcami. Rownie korzystnie ksztal-
tuja si¢ zamierzenia rozwojowe, kolejnych 15 podmiotéw chce zwigkszy¢ liczbe
statych kooperantow powyzej 10, a 9 podmiotéw powyzej 100.

Tabela 30. Liczba stalych kooperantow czynnych w calej prébie badawczej

Brak 1-10 11-25 26-50 s1-100 | FOMYZei
Rok 100

Lw \UP |Lw |UP |LW|UP |LwW |UP |LW |UP |LW |UP

2004 | 18 | 7,96 | 87| 38,49| 59]26,11| 39| 17,26 13575 10| 44
2008 713,09 64| 2832| 60|26,54| 60| 26,54 18| 79| 17| 7,5
2012 | 12 | 5,31 | 49| 21,68 | 65|28,76 | 52| 23,01 221 9,73 26| 11,5

Legenda: LW — liczba wskazan, UP — udzial procentowy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Biorac pod uwage kryterium wielkosci firmy, stwierdza sig, ze w grupie przed-
sigbiorstw matych dominuja podmioty, ktérych liczba statych kooperantow wy-
nosi od 1 do 10, a nastepnie od 11 do 25. Takie przedziaty reprezentuje odpowied-
nio 43,6% 1 28,7 % proby. W grupie przedsigbiorstw $rednich dominuja firmy,
ktorych liczba statych kooperantéw wynosi migdzy 26 a 50 oraz miedzy 11 a 25.
Takie przedzialy reprezentuje odpowiednio 33,3% 1 30,2% proby.

W ostatniej grupie, przedsi¢biorstw duzych, najliczniej reprezentowany jest
przedziat od 26 do 50 statych kooperantow (30,5% proby) oraz od 1 do 10 (27,8%
proby). Natomiast liczba statych kooperantow powyzej 100 reprezentowana jest
przez 7 podmiotéw, ktore stanowia 19,4% proby badawczej. Nalezy zaznaczyd,
ze przedsigbiorstwa, ktore posiadaja mala liczbe statych kooperantow, wspotpra-
cuja z duza liczba dostawcow, ktorych nie traktuje si¢ jako partneréw przy realiza-
cji wspolnych celow. Dostawcy ci ustawicznie walczy¢ musza o kontrakty, tatwo
wypadaja z bazy kooperantow i czgsto podejmowaé musza prace dostosowujace
ofert¢ do wymogdéw dominujacych odbiorcow.
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Tabela 31. Liczba stalych kooperantow wedlug wielkoSci firmy

Przedsi¢biorstwa duze (N=36)

Brak 1-10 11-25 26-50 s1-100 | PowyZel
Rok 100

Lw | UP |LW | UP | LW | UP | LW | UP |LW| UP |LW | UP
2004 0 0 11 {305 6 |16,7| 11 |30,5| 3 83| 5 | 13,9
2008 0 0 10 (278 4 | 11,1 11 |30,5| 4 | 11,1 7 | 19,4
2012 0 0 9 250 S5 | 139 71194 5 | 13910 | 27,8
Przedsi¢biorstwa Srednie (N=96)

Brak 1-10 11-25 26-50 | si-100 | Powyzei
Rok 100

Lw | UP |LW | UP | LW | UP | LW | UP |LW| UP |LW| UP
2004 6 62| 26 [27,1] 29 |302]| 24 |250]| 8 83| 3 3,1
2008 3 3,1 14 | 146 29 | 30,2 32 |333| 11 | 11,4 7 7,3
2012 6 6,2 10 | 10,4 | 28 |29,2| 28 | 292 12 | 12,5]|12 | 12,5
Przedsi¢biorstwa male (N=94)

Brak 1-10 11-25 26-50 s1-100 | FoWyZel
Rok 100

Lw | upP | LW | UP|Lw | UP | LW | UP |LW| UP |Lw| UP
2004 | 14 | 149 50 | 53,2| 24 | 255| 4 421 2 | 2,1 | 2 2,1
2008 4 42| 41 | 43,6| 27 | 28,7 16 | 17,0| 3 32| 3 3,2
2012 5 53| 30 [31,9] 32 |34,0| 17 | 181 5 53| 5 5,3

Legenda: LW — liczba wskazan, UP — udziat procentowy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan empirycznych.

Badania wskazuja, ze polskie firmy sektora srednich i duzych przedsigbiorstw maja
stosunkowo duza liczbg dostawcow, z ktorymi aktywnie kooperuja. Niestety wigkszos$¢
z nich nie posiada statusu kooperanta statego, to jest takiego, z ktorym podpisano
kompleksowa umowe o wspotpracy lub z ktorym wspotpraca wykazuje ciagtosé
w czasie. Oznacza to, ze wigkszo$¢ dostawcow rekrutujacych sig zazwyczaj z gru-
py matych i $rednich przedsigbiorstw nie ma zagwarantowanej sprzedazy wytwarza-
nych wyrobow lub $wiadczonych ustug i w kazdej chwili utraci¢ moga zrodta zbytu.
Musza zatem podejmowac szereg dziatan, ktorych celem jest uatrakcyjnienie oferty,
niestety dzialania te najczgSciej prowadza do walki cenowej migdzy potencjalnymi do-
stawcami, co w sposob zasadniczy wplywa na obnizenie ich pozycji konkurencyjne;j.
Srodki, ktére powinny zostaé przeznaczone na rozwoj i inwestycje, najczesciej staja sie
zyskiem odbiorcy, ktory wybiera tego dostawceg z listy kwalifikowanych odbiorcow,
ktory oferuje najnizsza ceng, przy jednoczesnym spetnieniu warunkow brzegowych.



4.4. Struktura wspotpracujqcych przedsiebiorstw 247

Inaczej ksztattuje si¢ sytuacja w przedsigbiorstwach matych, ktére nie posia-
daja zbyt szerokiego portfela kooperantow. Réwniez w tym przypadku trudno
moéwic o statej kooperacji, przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy jednak upatry-
wac, zdaniem respondentow, w niewielkiej skali i zakresie dziatalnos$ci tych pod-
miotow. Duze i §rednie jednostki nie sa zazwyczaj zainteresowane wspotpraca
z przedsigbiorstwami, ktorych zapotrzebowanie nie osiagga odpowiedniej warto-
$ci. Czesto ustalaja progi zaporowe (wartosciowe lub ilo$ciowe), ktore stanowia
skuteczna barierg zniechgcajaca mate podmioty do nawigzania kooperacji.

4.5. Kryteria doboru i selekcji partnerow
w kooperacji przemyslowej

Jednym z celéw badan prowadzonych w latach 2008-2009 byta identyfika-
cja zmiennych, ktore pozwalaja przedsigbiorstwu dokona¢ selekcji kooperantow
i wybra¢ tych, ktorych potencjal, doswiadczenie oraz organizacja pozwalaja na
wysoki stopien realizacji wlasnych zadan”. Kazde przedsicbiorstwo, niezaleznie
od rodzaju prowadzonej dziatalnosci, musi celem prawidtowego funkcjonowania
wchodzi¢ w liczne i réznorodne, zmienne i okresowe, bezposrednie i posrednie
zwiazki z innymi przedsigbiorstwami i jednostkami zlokalizowanymi na danym
obszarze rynku. Warto podkresli¢, ze decyzje dotyczace wydzielenia okreslo-
nych obszaré6w funkcjonowania przedsigbiorstwa i przekazanie ich realizacji
podmiotom trzecim, przyniesie efekty tylko wtedy, gdy nawiaze si¢ wspotprace
z odpowiednimi kooperantami. Musza oni charakteryzowac¢ si¢ odpowiednim po-
tencjatem, kompatybilnym z wszystkimi uczestnikami tancucha warto$ci, musza
posiada¢ kompetencje, ktorych nie posiada firma, musza w koncu dziata¢ bardziej
efektywnie, przy nizszych kosztach i akceptowanym poziomie jakosci.

Niezwykle istotny zatem w procesie budowy wigzi kooperacyjnych staje si¢
odpowiedni dobor partnerow, ktorych selekcje przeprowadza si¢ na podstawie
zestawu kryteriow. Ich znaczenie, waga czy ranga rozni si¢ w zaleznosci od
wielkosci przedsigbiorstwa, branzy, w jakiej dziataja, wielko$ci i wartosci po-
chodzacej z kooperacji, a takze pochodzenia kapitatu i rynku, na ktérych gene-
ruje si¢ przychody. Prawidtowy dobor kryteriow, a nastgpnie wybor kooperantow
stanowi zatem jedna z podstawowych funkcji zarzadzania, jaka jest planowanie.
Pozwala optymalnie ksztattowa¢ wielko$ci zapasow gwarancyjnych i produk-

3Nalezy zaznaczy¢, ze w literaturze tematu brakuje kompleksowych badan dotyczacych dobo-
ru dostawcow, kooperacji migdzy nimi i ich klasyfikacji, jej wptywu na efektywnos¢ uczestnikow
czy barier rozwoju. Najczesciej analiza przedstawiana jest w kontekscie studiow przypadku dotycza-
cych zachowan pojedynczych przedsigbiorstw lub branz [Bureth, Wolffi Zanfei 1997; Dabrowska-
-Mitke 2006; Urbaniak 2009; Pratat-Kubiszewska 2002].
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cyjnych, ustala¢ zdolnosci produkcyjne, negocjowaé ceny, warunki dzialania
1 wspotpracy, optymalizowa¢ koszty. Nalezy rowniez podkresli¢, ze powstajace
migdzyorganizacyjne relacje kooperacyjne wymagaja odpowiedniego zarzadza-
nia polegajacego na synchronizacji dostaw, wzajemnych zalezno$ci, wymiany
czy dopracowywania warunkéw zmieniajacych si¢ wraz z ewolucja otoczenia.
Relacje te bowiem maja charakter dynamiczny, zmienny w czasie i przestrzeni.
Tylko prawidtowa koordynacja polegajaca na wyznaczaniu celow i zadan dla po-
szczegolnych uczestnikow porozumienia kooperacyjnego umozliwi osiagnigcie
rezultatow, ktére wyznaczone zostaly w poczatkowych fazach budowy relacji.
Podstawowym narzedziem stuzacym ksztattowaniu prawidtowych stosunkow jest
informacja i jej prawidtowy przeptyw. Mozna zatem podkresli¢, ze podstawowym
narzedziem zarzadzania w migdzyorganizacyjnych relacjach kooperacyjnych jest
komunikacja oraz odpowiednie §rodki przekazu umozliwiajace szybki i skuteczny
przeptyw komunikatow. Prawidtowa organizacja komunikacji umozliwia odpo-
wiednio szybka identyfikacj¢ zagrozen, nieporozumien i ich zrodel, a tym samym
szybka i skuteczng drogg ich rozwiazania.

Analize zmiennych ksztattujacych poziom i zakres kooperacji przeprowadza-
no na podstawie zestawu kryteriow opracowanych przy wykorzystaniu dostepne;j
wiedzy, przeprowadzonych badan sondazowych oraz wtasnych krytycznych roz-
wazan. Czynniki te sklasyfikowane zostaty w 6 grupach obszarowych i dotycza:

— aspektow finansowych,
dziatalno$ci organizacyjnej,
dziatan logistyczno-serwisowych,

— potencjatu techniczno-produkcyjnego,
budowy i utrzymania relacji w uktadzie dostawca — odbiorca,
pozycji rynkowej dostawcy.

W trakcie prowadzonych badan przedsigbiorstwa poproszone zostaty o oce-
ng poszczegdlnych zmiennych przy wykorzystaniu czterostopniowe skali Likerta.
Respondenci mogli uznaé, ze dane kryterium nie ma zadnego znaczenia w procesie
doboru i klasyfikacji kooperantéw i przyzna¢ 1 punkt, ma niewielkie znaczenie
i przyzna¢ 2 punkty oraz odpowiednio $rednie znaczenie — 3 punkty i istotne zna-
czenie — 4 punkty. Analizujac wyniki prezentowanych badan, warto zwrdci¢
uwage na wysoki odsetek wskazan, ktory ksztaltuje si¢ od poziomu 99,1%
w przypadku jako$ci i poziomu cen oferowanych produktow do 93,36% w przy-
padku dziatalnosci proekologicznej. Wysoki odsetek wskazan §wiadczy o rosna-
cej Swiadomosci polskich przedsigbiorcéw, znaczeniu poszczegdlnych kryteriow
oraz rosnacej roli kooperacji w tworzeniu nowej wartosci.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze przedsigbiorstwa dziatajace
na rynku dobr przemystowych w procesie doboru kooperantdéw w przewazajace;j
mierze kieruja si¢ jako$cia oferowanych dobr lub $wiadczonych ustug oraz pozio-
mem ich cen, a w dalszej kolejno$ci warunkami wspotpracy.
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Tabela 33. Wybrane zmienne wplywajace na dobor kooperantéw czynnych
na rynku dobr przemystowych (wyniki badan ankietowych)

Zmienna decydujaca o wyborze kooperanta czynnego OwW | ZN | OS
Jako$¢ oferowanych produktow 99,12 | 3,89 | 0,40
Poziom cen oferowany przez dostawcow 99,12 | 3,83 | 0,48
Terminowo$¢ dostaw 97,79 | 3,81 | 0,46
Poziom jakosci w stosunku do poziomu ceny 96,46 | 3,73 | 0,61

Warunki umowy i realizacja dostaw

(tacznie z transportem na koszt dostawcy) 93,13 | 347 10,74

Dostepnos¢ dostaw (produktdéw i ustug) 94,25 | 3,40 | 0,78
Warunki ptatnosci (kredyt kupiecki) 96,90 | 3,32 | 0,83
Realizacja reklamacji 95,13 | 3,27 | 0,88

Elastyczno$¢ w zakresie zmiany warunkéw wspotpracy

(np. w zakresie wiclkosci zamowienia itp.) 96,02 | 3,17 10,80

Poziom techniczny i technologiczny 93,81 | 3,10 | 0,92
Serwis (zakres obshugi klienta) 93,81 | 3,08 | 0,88
Doswiadczenie i kwalifikacje zatogi 95,58 | 2,92 | 0,91

Szerokos¢ i glgbokosé asortymentu (kompleksowosé dostaw) 93,36 | 2,91 | 0,87
Wizerunek i reputacja przedsigbiorstwa (pozycja rynkowa dostawcy) | 93,81 | 2,85 | 0,86
Posiadanie lub mozliwos¢ certyfikowania wytwarzanych produktow | 94,69 | 2,81 | 1,01

Kondycja finansowa dostawcy 96,02 | 2,79 | 0,90
Referencje i certyfikaty innych uczestnikow rynku 94,69 | 2,62 | 0,89
Innowacyjnos¢ i nowatorstwo dzialan dostawcy 93,36 | 2,59 | 0,97
Posiadanie certyfikatu ISO 94,69 | 2,47 | 1,05
Dziatalnos¢ proekologiczna 93,36 | 2,13 | 0,97

Legenda: OW — odsetek wskazan, ZN — znaczenie czynnika, OS — odchylenie standardowe

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Oprocz wymienionych czynnikow decydujacych o doborze partnerow, wysokie
znaczenie ma réwniez jako$¢ techniczna oferowanych wyrobéw oraz terminowosc
dostaw rozumianych jako wykonanie i dostarczenie zleconej pracy w ustalonym cza-
sie. Czynnik ten nabiera znaczenia zwlaszcza w kontekscie silnej konkurencji i ogol-
noswiatowej tendencji zwiazanej ze skracaniem cykli produkcyjnych i coraz szyb-
szym wprowadzaniem produktow na rynek. Szansg zaistnienia maja bowiem te firmy,
ktore dostarcza produkt w wymaganym miejscu, czasie i po odpowiedniej cenie.

Analizujac uzyskane wyniki, wyciagna¢ mozna szereg interesujacych wnio-
skow dotyczacych procesu poszukiwania, budowy, utrzymania i zarzadzania
relacjami kooperacyjnymi na rynkach dobr przemystowych. Wigkszo$¢ przed-
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sigbiorstw szukajac i nawiazujac relacje kooperacyjne przy wyborze kontrahen-
tow, stosuje tradycyjne kryteria, takie jak: jakos¢, cena, warunki umowy czy reali-
zacji kontraktu itp. Nadaje im jednak rdzne znaczenie, r6zna rangg oraz odmienna
interpretacje. Zauwaza si¢ roéwniez tendencje zwiazang z uwzglednianiem przez
odbiorcéw coraz wyzszych wymagan oraz nowych dotychczas niestosowanych
kryteriow, ktore nie zawsze sa bezposrednio powigzane z dostawami, produkcja, ja-
koscia czy cena. Wérdd takich zmiennych warto zwrdci¢ uwage na wizerunek i repu-
tacje potencjalnego dostawcy, mozliwos¢ prowadzenia wspolnych interesow czy
serwis, przez ktory przedsigbiorcy rozumieja bezposredni lub posredni kontakt
pomigdzy odbiorca i dostawca — charakteryzowany przez takie deskryptory, jak:
uprzejmose, kulture obstugi czy zyczliwe nastawienie. RoGwnie wazne sg posiadane
przez pracownikow dostawcy kwalifikacje 1 umiejetnosci oraz kondycja i sytuacja
ekonomiczna (czyli zdolno$¢ do realizacji wyznaczonych zadan).

Omoéwione cechy przyczyniaja si¢ do znacznych ulatwien i usprawnien
w procesie zarzadzania migdzyorganizacyjnymi relacjami kooperacyjnymi.
Kontrahenci charakteryzujacy si¢ wysoka kultura i etyka sa bardziej sktonni
do rozwiazywania problemow i konfliktow na drodze negocjacji, wykazuja si¢
wyzszym zrozumieniem i akceptacja dziatan partnera, sq rdwniez sktonni do
wigkszego zaangazowania $Srodkow i umiejetnosci w zawarte przymierze.

Wyniki przeprowadzonych badan bardzo wyraznie pokazuja, ze poziom ofe-
rowanych cen oraz jako$¢ techniczna proponowanych wyrobow najwigksze zna-
czenie maja dla przedsigbiorstw duzych, prowadzacych swoja dziatalno$¢ z wyko-
rzystaniem kapitatu polskiego. Cena jest takze znaczacym kryterium w przypadku
przedsigbiorstw produkcyjnych — zwtaszcza przemystu maszynowego i samocho-
dowego. Kryteria te uznawane sa réwniez za podstawowe czynniki ksztattujace
kooperacje przez przedsigbiorstwa $rednie i male Swiadczace zroznicowane ushu-
gi produkcyjne i okotoprodukcyjne. W procesie doboru dostawcow i realizacji ko-
operacji prezentowane warunki naleza do najbardziej standardowych i typowych
zmiennych branych pod uwage przez przedsigbiorstwa.

Analizujac problem poziomu cen oferowanych produktéw i $wiadczonych ushug,
podkresli¢ nalezy, ze badane podmioty szczegdlna uwage zwracaja na relacje pomig-
dzy cena danego dobra czy ushugi a jego jakoscia. Cena nie jest juz zatem kryterium
dominujacym, przedsigbiorcy coraz czgsciej sktonni sa zaptaci¢ za dostarczane pro-
dukty wyzsza ceng, zwlaszcza w przypadku, gdy oferowane dobra charakteryzuja si¢
odpowiednio podwyzszona jako$cia (np. dtuzszym czasem zycia, wigksza wytrzy-
malo$cia, lepszymi parametrami technicznymi itp.). Problem relacji jakosci do ceny
szczegblnie doceniany jest przez duze przedsigbiorstwa, a w nastgpnej kolejnosci
srednie i mate. W szczegdlnosci dotyczy to nowoczesnych branz, takich jak przemyst
samochodowy, chemiczny, poligraficzny czy wytwarzania instrumentow precyzyj-
nych. Biorac pod uwage domeng dziatalnosci, relacja ceny do jakosci dotyczy zarow-
no przedsigbiorstw stricte produkcyjnych, jak i swiadczacych ustugi produkeyjne.
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Z powyzszymi typowymi wymaganiami dotyczacymi doboru kooperantow
przedsigbiorcy wiaza kolejne kryterium odnoszace si¢ do poziomu technicznego
i technologicznego potencjatu produkcyjnego potencjalnych dostawcow. Zda-
niem respondentow tylko wysoki poziom techniczny wyposazenia dostawcy,
a przede wszystkim jego kompatybilnos¢ (rozumiana jako zgodnos¢ potencjatow
wytworczych, organizacyjnych, systemow zarzadzania itp.) pozwalaja na realiza-
cje wspolnych celéw i osiaganie ponadprzecigtnych rezultatow. Poszukujac no-
wych partnerow, potencjalnych kandydatéw bada sig pod katem posiadanych za-
sobow wytworczych, ich jakos$ci, nowoczesnosci oraz mozliwosci synchronizacji
z wlasnymi zasobami produkcyjnymi. W tym kontekscie przedsigbiorstwa, ktore
posiadaja zdezaktualizowany, nieodpowiedni lub niezgodny potencjat, napotyka-
ja znaczne trudno$ci w nawiazywaniu relacji kooperacyjnych. Problem ten doty-
czy zaro6wno producentéw posiadajacych przestarzate wyposazenie produkcyjne
(lub pochodzace z czaséw gospodarki scentralizowanej), jak i przedsigbiorstw
posiadajacych nowoczesne i modernistyczne rozwiazania, ktore nie sa powszech-
nie stosowane przez wigkszos¢ podmiotéw gospodarczych. Poziom techniczny
i technologiczny posiadanego wyposazenia produkcyjnego szczegdlnie istotny
jest dla duzych przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym i polskim zajmuja-
cych sig produkcja oraz w dalszej kolejnosci dla $rednich przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych. Z kryterium technicznego i technologicznego poziomu wyposazenia
produkcyjnego respondenci wiaza kwestie mocy produkcyjnych. Wspotczesnie
wigkszo$¢ przedsigbiorstw stosuje strategie dopasowania lub niedoboru zdolno$ci
produkcyjnych (zwtlaszcza przedsigbiorstwa, ktore przyjety za strategie bazowa
przywodztwo kosztowe). Strategie te umozliwiaja redukcje kosztow, optymali-
zacje produkcji oraz wysoka produktywno$¢. Wahliwy i zmienny popyt wymu-
sza jednak wysoka elastyczno$¢ w ksztattowaniu wielkosci produkcji. Szans¢ na
nawiazanie kooperacji i dtugofalowa wspolprace maja te podmioty gospodarcze,
ktore moga okresowo zwigksza¢ lub zmniejsza¢ swoje mozliwosci wytworcze.
Kryterium to jest szczegdlnie doceniane przez duze i bardzo duze (zatrudniajace
powyzej 1000 pracownikow) przedsigbiorstwa produkcyjne przemystu maszyno-
wego, chemicznego i samochodowego.

Wysoka jako$¢ potencjatu wytwdrczego oraz odpowiednio oszacowane zdol-
nos$ci produkcyjne umozliwiaja dokonywanie r6znego rodzaju ingerencji w struk-
ture wytwarzanego produktu pod wzgledem zmian konstrukcyjnych. Wysoko
cenieni sa dostawcy, ktorzy wyrazaja gotowos¢ i che¢ do dokonywania zmian
zardwno z wlasnej inicjatywy, jak i pod wptywem inwencji odbiorcy. Problem ten
doceniaja gldéwnie duze podmioty branzy samochodowej i maszynowej. Wska-
zuja one jednoczes$nie, ze w procesie selekcji dostawca dodatkowe punkty uzy-
ska¢ moze, jezeli posiada mozliwosci certyfikowania wytwarzanych wyrobow.
Certyfikat taki jest $wiadectwem pochodzenia wyrobu, okre$la jego parametry
techniczne i materiatlowe oraz daje pewno$¢ odbiorcy co do jego jakosci. Re-
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spondenci reprezentujacy duze przedsigbiorstwa dziatajace na arenie migdzyna-
rodowej wskazywali, ze ich odbiorcy stosunkowo czgsto wymagaja Swiadectwa
pochodzenia czesci i elementdw, z ktérych wyprodukowano dany produkt.

Rownie wysoko przez duze przedsigbiorstwa oceniana jest innowacyjnos$¢ i no-
watorstwo dziatania dostawcow. W $swiecie szybkich i dynamicznych zmian wiele
podmiotow dazy do wykorzystywania pomystow pochodzacych z zewngtrznych
zrddet bez jednoczesnego angazowania wiasnych srodkdw. Szansg na realizacje do-
staw dla duzych podmiotow maja przede wszystkim te jednostki, ktore wykaza si¢
pomystowoscia, wynalazczoscia oraz kreatywnoscia nie tylko w zakresie technolo-
gicznym czy produktowym, ale rowniez w obszarach organizacji czy rynku.

Rozpatrujac kryterium jakosci wyrobow i §wiadczonych ustug, warto zwrdcic
uwage na problem zwiazany z realizacja reklamacji. W dobie szybkich zmian,
wysokich wymagan jakosciowo-technicznych oraz ustawicznego wprowadzania
nowych rozwiazan realizacja reklamacji nabiera nowego wymiaru. Pomimo ze
kwestie reklamacji unormowane sa odpowiednimi przepisami, dostawcy czesto
dodatkowo angazuja si¢ w proces rozwiazania problemu, przyktadowo oferujac
w zamian reklamowanego wyrobu nowy, spetniajacy wymagania odbiorcy. Zda-
rzaja si¢ rowniez przypadki ponoszenia przez dostawcoéw stosunkowo wysokich
kosztow, w przypadku gdy uznaja reklamacj¢ bez prowadzenia kosztownych
procedur i formalnosci (np. oceny zuzycia i eksploatacji urzadzenia, przyczyn
zniszczenia lub wadliwej pracy itp.). Problem rozwiazywania i rozstrzygania re-
klamacji szczegolnego znaczenia nabiera w duzych przedsigbiorstwach nowocze-
snych branz, ktdre nie moga sobie pozwoli¢ na przestoje produkcyjne czy dtugotrwale
i skomplikowane procedury reklamacyjne. Problem realizacji reklamacji dostrze-
gany jest rOwniez przez male i srednie przedsigbiorstwa, ktore jednak nadaja mu
mniejszy priorytet.

Do istotnych czynnikéw wplywajacych na budowe relacji kooperacyjnej
zalicza si¢ roOwniez terminowos$¢ dostaw, ktora zasadniczo wplywa na budowe
zwiazkow kooperacyjnych w przypadku duzych przedsigbiorstw z dominujacym
kapitatem zagranicznym oraz przedsigbiorstw produkcyjnych i $wiadczacych
ustugi produkcyjne, zwlaszcza zajmujacych si¢ montazem. Terminowo$¢ dostaw
najczesciej zagwarantowana jest odpowiednia umowa, ktéra gwarantuje wyko-
nanie okreslonego zadania w $cisle oznaczonym terminie. Respondenci wskazu-
ja jednak, ze szereg dostawcow podejmujac zobowigzania w okresie przed na-
wigzaniem umowy, ma powazne trudno$ci z ich urzeczywistnieniem w okresie
trwania porozumienia. Przyczyny te najczesciej wiaza sig ze ztym oszacowaniem
wlasnych mozliwosci, przeszacowaniem posiadanych zdolno$ci produkcyjnych,
podjeciem zbyt wielu zobowiazan wobec zbyt wielu kontrahentéw, brakami wy-
kwalifikowanej kadry pracowniczej, nieprzewidywalnymi sytuacjami itp. Brak
przestrzegania warunkéw zwiazanych z terminowoscia dostaw wiaze si¢ rowniez



4.5. Kryteria doboru i selekcji partnerow w kooperacji przemystowej 255

z mentalnos$cia szeregu przedsigbiorcow, dla ktoérych najwazniejsze jest zawarcie
kontraktu, a nie jego realizacja. Z problematyka terminowosci wiaze si¢ wysoko
oceniane kryterium dotyczace dostgpnosci produktéw i ustug. W tym kontekscie
wskazuje si¢ na konieczno$¢ prowadzenia przez dostawcoOw magazynow bufo-
rowych, ktére traktowane sa jako zrodla zaopatrzenia, zwlaszcza w przypadku
wystepowania przejsciowych probleméw z okreslonymi dostawami. Szansg¢ na
kontrakt, zwtaszcza w przypadku antagonistycznych relacji opartych na listach
kwalifikowanych dostawcoéw maja te podmioty, ktore w odpowiednim, wymaga-
nym czasie sa w stanie dostarczy¢ potrzebne wyroby lub wyswiadczy¢ okreslo-
na ushuge. Problem dostgpnosci produktow i ustug szczegolnej istotnosci nabiera
w przypadku wahan popytu, zwlaszcza w okresach jego dynamicznego wzrostu.
Dostepno$¢ produktéw i ustug w przeciwienstwie do terminowosci traktowana
jest jako wazne kryterium przez mate przedsigbiorstwa prowadzace dzialalnos¢
z wykorzystaniem kapitatu polskiego i zajmujace si¢ przede wszystkim $wiad-
czeniem szeroko rozumianych ustug produkcyjnych. Przedsigbiorstwa te w prze-
ciwienstwie do duzych podmiotéw nie moga, ze wzgledu na skalg dziatalnosci,
zagwarantowac sobie kompleksowosci wspolpracy opartej na sformalizowanej
umowie, nie utrzymuja rowniez, ze wzgledu na wysokie koszty, magazynéw ma-
terialow do produkcji, nawiazuja zatem wspotprace z tymi kontrahentami, ktorzy
posiadaja odpowiednio duzy potencjal i mozliwosci produkcyjne.

Ponad 90% badanych jednostek w procesie budowy relacji kooperacyjnych
bierze pod uwage ogdélne warunki umowy i realizacji dostaw, nadajac im jednak
zréznicowany priorytet. Kryterium to szczego6lnie istotne jest dla przedsigbiorstw
srednich z kapitatem polskim zajmujacych si¢ produkcja oraz §wiadczeniem ustug
produkcyjnych. Nieco mniejszy priorytet nadaja mu mate przedsigbiorstwa §wiad-
czace ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne oraz duze podmioty gospodarcze.

Podobna grupa respondentow wskazuje rowniez na znaczenie elastycznosci
w zakresie mozliwosci zmiany warunkow wspotpracy w trakcie trwania umowy.
Zmiana moze dotyczy¢ réznych aspektow poczawszy od zmiany wielkosci zamo-
wienia, przez techniczne i jakosciowe korekty, a konczac na catkowitej redukcji
zlozonego zapotrzebowania i przej$ciu na inny asortyment. Mozliwosci zmiany
warunkéw umowy wysoko sobie cenia przedsigbiorstwa duze, gtdwnie z kapitatem
zagranicznym, reprezentujace nowoczesne branze produkcyjne. Wskazuje sig, ze
wspolczesnie proby oszacowania popytu w dtugim horyzoncie czasu napotykaja
znaczne trudnosci i czgsto wymagaja odpowiednich korekt. Elastyczno$¢é dostaw-
cOow zapewnia producentowi duze bezpieczenstwo, gdyz nie musi si¢ on obawiaé
restrykcyjnych kar umownych z tytulu nienalezytego wykonania kontraktu. Re-
spondenci reprezentujacy w pierwszej kolejnosci duze przedsigbiorstwa, a nastep-
nie — $rednie i mate uwazaja, ze dodatkowego znaczenia w procesie budowy
relacji kooperacyjnych nabiera realizacja dodatkowych, nie uwzglednionych
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w umowie ogodlnej zyczen i wymogow, ktore wykraczaja poza ogdlnie przyjete
standardy. Podobnie jak inne czynniki, zmienna ta zwigzana jest z dynamicznie
zmieniajacym si¢ zapotrzebowanie rynkowym, czgstymi zmianami profilu pro-
dukcji czy wytwarzanym asortymentem. Wymogi te dotyczy¢ moga roznych kwe-
stii zarowno w bezposredni sposob zwiazanych z produkcja, jak i kwestii organi-
zacji, komunikacji, zarzadzania czy przeptywu informacji.

Dla prawie 90% duzych przedsigbiorstw do bardzo istotnych czynnikow wpty-
wajacych na budowe relacji kooperacyjnych naleza réwniez warunki ptatnosci
zwiazane z mozliwoscia odroczenia zaptaty za pozyskane wyroby i $wiadczone
ustugi (kredyt kupiecki). Relacj¢ kooperacyjna buduje sig¢ z tymi podmiotami,
ktére oferuja najbardziej dogodne terminy ptatnosci przy jednoczesnej gwarancji
wykonania zadan wynikajacych z umowy. W czasach probleméw z ptynnoscia
finansowa czynnik ten nie powinien by¢ pomijany i deprecjonowany, zwlaszcza
przez matle i $rednie przedsigbiorstwa, ktore posiadaja ograniczone $rodki finan-
sowe i trudnosci z ich pozyskiwaniem. Mimo wysokiego znaczenia dla wptywu
na kooperacyjne relacje czynnik ten nie nalezy w tej grupie przedsigbiorstw do
priorytetowych i dominujacych.

Prawie 70% duzych przedsigbiorstw uwaza réwniez, ze znaczenie w pro-
cesie kooperacji ma kondycja finansowa dostawcy. Problem ten rozpatrywacé
nalezy szerzej i traktowac go jako mozliwo$¢ wykonania zleconych dziatan
w okreslonym czasie przy wykorzystaniu srodkdéw i zasobow dostawcy. Staba
kondycja finansowa uniemozliwi¢ moze realizacje¢ okreslonych celow, zwlaszcza
w przypadku silnych napig¢ czasowych i trudnosci z pozyskiwaniem okre§lonych
zasobow, w tym kapitalowych oraz okresowych wahan i sezonowosci produk-
cji. Respondenci wskazywali, ze nawiazujac relacje kooperacyjne, stosunkowo
czesto wymagali od dostawcow gwarancji i zabezpieczen wykonania kontraktu
(np. w formie gwarancji bankowych, rekomendacji, certyfikatow itp.).

Przedsigbiorstwa, zwlaszcza przemyshu samochodowego, maszynowego
i meblarskiego wskazywaty, ze w procesie nawiazywania i realizacji procesu
kooperacyjnego duze znaczenie ma pozycja rynkowa dostawcy charaktery-
zowana przez jego wizerunek i reputacje. Zmienne te najczesciej wskazywa-
ty przedsigbiorstwa male i $rednie. Relacje nawiazuje si¢ z tymi podmiotami,
ktore posiadaja mocny i ugruntowany obraz, ciesza si¢ dobra renoma zaréwno
w lokalnej spotecznosci, jak i wsrod roznego rodzaju podmiotéw instytucjonal-
nych i gospodarczych. W trakcie prowadzonych badan wskazywano, ze nieko-
rzystna opinia o jednym z uczestnikow tancucha produkcyjnego wptyna¢ moze
na prestiz calej sieci i znaczaco ograniczy¢ osiaganie zamierzonych rezultatow.
Proby odbudowy pozycji i znaczenia sa zazwyczaj kosztowne, pracochtonne
i dlugotrwate. W mniejszym stopniu czynnik ten brany jest pod uwage przez
duze przedsigbiorstwa, ktore ze wzgledu na skalg i zakres dziatalno$ci same
ksztaltuja i cenia swoj wizerunek.



4.5. Kryteria doboru i selekcji partnerow w kooperacji przemystowej 257

Kolejnym istotnym kryterium decydujacym o relacjach kooperacyjnych jest
zakres obstugi klienta, przez ktory rozumie¢ nalezy kompetencje pracownikow
bioracych bezposredni udzial w prowadzonych transakcjach. Im wyzszy zakres
s$wiadczonych ustug, tym bardziej] wymagana jest kompleksowa obsluga, tym
wyzszy jej poziom i standard. Respondenci podkreslaja, ze szeroki zakres obshugi
przyczynia sig do oszczednosci czasu, kompleksowosci wspotdziatania i zwigksza
efektywnos$¢ wspolpracy. Kryterium to szczegodlnego znaczenia nabiera w przy-
padku duzych przedsigbiorstw, nastawionych na szeroka wspotprace, zwtaszcza
branz samochodowej i maszynowej, w ramach ktorej jeden lub co najwyzej kilku
dostawcow realizowac bedzie calosciowe zamoéwienie odbiorcy. Nalezy jednak
podkresli¢, ze poziom relacji w wielu przypadkach zaleze¢ bedzie od rodzaju do-
starczanej grupy towarow lub jej wartosci.

Dla szerokiej grupy przedsigbiorstw stosunkowo wysokie znaczenie w pro-
cesie wyboru kooperanta i nawiazania dtugotrwatlej relacji ma posiadanie przez
niego certyfikatu ISO serii 900074, Kryterium to szczegolnie istotne jest dla bardzo
duzych przedsigbiorstw generujacych przychody zaréwno na rynku krajowym,
jaki i migdzynarodowym, wskazujacych w domenie dziatalno$ci na produkcje
wyrobow chemicznych, metalowych, maszyn i urzadzen oraz pojazdéow samo-
chodowych. Nieco mniejsze znaczenie czynnik ten ma w grupie $rednich przed-
sigbiorstw produkcyjnych.

Na szerokos¢ i glebokos$¢ posiadanego asortymentu jako znaczaca zmienna
wplywajaca na nawigzanie relacji kooperacyjnej najczesciej wskazywaly przed-
sigbiorstwa $rednie generujace przychody zaré6wno na rynku regionalnym, jak
i krajowym.

Wyzej wymienione kryteria traktowane sa w grupie badanych przedsigbiorstw
jako priorytetowe. Warto jednak zwroci¢ uwage na inne czynniki, ktére mimo
mniejszego znaczenia coraz czgsciej brane sa pod uwage w procesie budowy re-
lacji kooperacyjnych.

Duze przedsigbiorstwa zaréwno z kapitatem polskim, jak i zagranicznym wy-
soko cenig posiadanie przez potencjalnych kooperantow réznego rodzaju referen-
cji i certyfikatdéw wystawionych przez innych uczestnikow rynku. Posiadanie wy-
mienionych atutéw $§wiadczy o rzetelnosci, solidnosci i wysokich kwalifikacjach
dostawcy, a takze zapewnia dobra wspotprace w przysztosci. Respondenci wska-
zywali, ze szczegolnego znaczenia nabieraja certyfikaty i referencje wystawione
przez ogo6lnie znane firmy, zwlaszcza z segmentu przedsigbiorstw duzych o usta-
bilizowane sytuacji finansowej i dobrych perspektywach na rozwoj. Stosunkowo
mate znaczenie referencje i certyfikaty maja w segmencie malych przedsigbiorstw
zajmujacych si¢ $wiadczenie zréznicowanych ustug produkcyjnych.

"Tstote i znaczenie systemoOw zarzadzania jakoscia w przedsiebiorstwie opisali m. in. B. Nogal-
ski i R. Czapiewski [2009].
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Male przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi produkcyjne branzy meblarskiej
oraz wspolpracujace z firmami zajmujacymi si¢ produkcja artykulow spo-
zywczych i napojow wskazuja, ze wspotprace usprawni¢ moga rowniez od-
powiednie kwalifikacje i dos§wiadczenie zatogi. Problem ten dotyczy zaré6wno
kadry kierowniczej, jak i pracownikoéw bezposrednio zwiazanych z produkcja.
Praktyka i wysokie umiejetnosci optymalizujg procesy produkcyjne, utatwiaja
komunikacje¢ i przede wszystkim przyczyniaja si¢ do matej wadliwosci wy-
twarzanych produktow i $wiadczonych ustug. Problem ten dostrzegany jest
rowniez przez duze przedsigbiorstwa zarowno z kapitalem polskim, jak i za-
granicznym, ktére zajmuja si¢ produkcja i $wiadczeniem ustug. RoOwniez $red-
nie przedsigbiorstwa doceniaja ten problem, dajac mu jednak nieco mniejszy
priorytet.

W wywiadach poglebionych duze przedsigbiorstwa zwracaja uwage na moz-
liwosci magazynowania produktéw dostarczanych przez kooperantow. Jak
wspomniano wczesniej, zabezpieczenie produkcji nalezy do gtownych prio-
rytetow wspolczesnego przedsigbiorstwa, zwlaszcza w aspekcie wysokich
wahan produkcyjnych zwiazanych ze zmiennym popytem. Procz magazyno-
wania wyrobow przeznaczonych bezposrednio do produkcji istotne sa row-
niez dostawy cze$ci zamiennych i materiatow posrednio zwiazanych z wytwa-
rzaniem. Respondenci wskazywali, ze problem ten nabiera szczegdlnego
znaczenia w tych przedsigbiorstwach, ktore posiadaja skomplikowany
i nowoczesny park maszynowy, ktorego nie mozna podda¢ naprawie przy za-
stosowaniu tradycyjnych metod. W tym kontekscie wskaza¢ nalezy rowniez
na problem zwiazany ze $wiadczeniem uslug remontowych i naprawczych,
ktore powinny wykonane by¢ w stosunkowo krotkim czasie. Niektore z ba-
danych przedsigbiorstw podkreslaty, ze szans¢ na stala wspolprace maja te
jednostki, ktére tworza tzw. magazyny normatywne. Magazyn normatywny
jest to zbior szczegodlnie dobranego asortymentu, ktory zgromadzony jest w po-
mieszczeniach odbiorcy, z ktorych pobiera sig potrzebne elementy w razie
zaistnienia takiej potrzeby. Koszt utrzymania magazynéw normatywnych za-
wsze spoczywa na dostawcy. Podobna kwestia zwigzana jest ze Swiadczeniem
uslug remontowo-naprawczych, kilku respondentéw wskazato, ze wspdlpracuje
z firmami, w ktérych odpowiednie brygady remontowe pelnia dyzury w trybie
ciaglym. Rozwiazaniem powyzszego problemu zwigzanego ze §wiadczeniem
ustug produkcyjnych jest monitoring pracy wyposazenia produkcyjnego przy
wykorzystaniu nowoczesnych metod opartych na taczach satelitarnych. Klu-
czowe maszyny i urzadzenia wyposazone sa w odpowiednie detektory, ktore
za pomoca laczy satelitarnych przekazuja odpowiednie sygnaty do centrum,
w ktérym porownywane sa z opracowanym wzorcem. Jakiekolwiek odstep-
stwa od przyjetych schematow upowazniaja do wylaczenia danego urzadzenia
z linii produkcyjnej i poddanie go naprawie. Do podstawowych parametrow
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oceniajacych prace danej maszyny naleza: poziom szumdw, cichobieznosc¢,
poziom drgan itp. Na uwage zastuguje fakt, ze mate i $rednie przedsigbior-
stwa, zwlaszcza §wiadczace ustugi produkcyjne nie nadajg temu czynnikowi
zbyt wysokiego znaczenia.

Konczac rozwazania dotyczace priorytetowych kryteriow dotyczacych budo-
wy, utrzymania i rozwoju relacji kooperacyjnych, warto wskaza¢ na szereg czyn-
nikéw, ktore zdaniem niektorych respondentow réwniez brane sa pod uwage
w procesie doboru kooperantéw, maja jednak drugorzedny charakter. Zdaniem
respondentdw mate znaczenie majq takie kryteria, jak:

— usytuowanie geograficzne dostawcy,

— odlegtos¢ dostawcy od nabywcy,

— szkolenia i treningi realizowane przez dostawce na rzecz nabywcy,

— zachowania dostawcdéw wobec bezposrednich konkurentow,

— udziat dostawcy w rynku,

— dziatalno$¢ proekologiczna,

— badania realizowane przez dostawce,

— struktura wlasno$ci przedsigbiorstwa.

Pierwsze 2 czynniki zwiazane z lokalizacja oraz odlegloscia nabywcy od
dostawcy zdaniem respondentéw traca na znaczeniu ze wzgledu na dynamiczny
rozwdj transportu i réznego rodzaju spedycji. Dodatkowym czynnikiem dewa-
luujacym znaczenie wymienionych kryteriow jest niski koszt spedycji, ktory
wynika gtownie z duzej konkurencji w tej branzy. Znaczenie ma réwniez re-
gion, w ktorym dziataja odbiorcy. Najmniejsza wage tej zmiennej przypisuja
przedsigbiorstwa generujace przychody na rynkach lokalnych i regionalnych,
najwyzej szacowane sa przez przedsigbiorstwa dziatajace na arenie krajowej
i miedzynarodowe;j.

Roéwnie mato istotne zdaniem badanych podmiotdéw sa roznego rodzaju szko-
lenia i treningi realizowane przez dostawce na rzecz nabywcy. Kryterium to naj-
mniej doceniane jest przez mate przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi produkceyj-
ne. Respondenci w trakcie prowadzenia badan wskazywali na rézne przyczyny.
Podstawowa wiazata si¢ z brakiem odpowiednich pracownikéw, ktérzy mogliby
zaabsorbowa¢ nowa wiedzg i skutecznie ja zaimplementowa¢ w przedsigbior-
stwie. Problematyczna jest rowniez ocena przydatnosci poszczego6lnych szkolen
oraz mozliwosci ich wykorzystania przez przedsigbiorstwa. Jeden z respondentow
zwrocil rowniez uwagg na fakt, czgsto poruszany przez media, zwiazany z etyczna
forma szkolen, ktorych celem nie bylo prowadzenie instruktazy czy treningdw,
a jedynie premiowanie wybranych pracownikéow kontrahentow.

Szczegoblny niepokdj budzi niska ocena kolejnego kryterium zwigzanego z dzia-
lalnoscia proekologiczna dostawcow. Wydawatoby sig, ze w dobie wysokiego skaze-
nia i ciagle postepujacej degradacji sSrodowiska oraz rosnacej §wiadomosci spoteczen-
stwa wspodlpraca dotyczy¢ powinna tylko tych podmiotow, ktore charakteryzuja sig
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wysoka $wiadomoscia ekologiczna. Czynnik ten ma jednak bardzo mate znaczenie,
zwlaszcza dla podmiotow matych z kapitatem polskim zajmujacych si¢ produkcja
i $wiadczeniem réznego rodzaju ustug produkcyjnych. Respondenci wskazali, ze de-
precjacja tego czynnika wynika przede wszystkim z wysokich restrykcji naktadanych
ze strony panstwa, ktore realizujac wymogi unijne, wprowadza szereg kosztownych
obostrzen. Realizacja wymogow przyczynia si¢ do ponoszenia znacznych kosztow
i obnizenia pozycji konkurencyjnej. Podkreslano, ze mate przedsigbiorstwa prowa-
dza dzialalno$¢ z wykorzystaniem wyposazenia produkcyjnego charakteryzujacego
sig stosunkowo wysokim zuzyciem technicznym (stanowiacym wysokie zagrozenie
ekologiczne). Czg$¢ badanych podmiotéw podata, ze dokonata zakupu takiego wypo-
sazenia w krajach zachodnich, w ktdrych zostalo ono juz wycofane z eksploatacji.
Konieczno$¢ wymiany lub modernizacji parku maszyn stanowi dla matych firm
o niewielkim kapitale wtasnym powazny problem, ktory doprowadzi¢ moze do upad-
ku Iub znaczacych problemow finansowych.

Bardzo nisko w procesie selekcji kooperantow ocenia si¢ rowniez badania
realizowane przez dostawcow. Problem gléwnie wiaze sig¢ brakiem prowadzenia
takich prac przez wigkszo$¢ podmiotéw lub brakiem wiedzy o takich badaniach.
Jednoczesnie duze przedsigbiorstwa z kapitalem zagranicznym wskazaty, ze po-
siadaja mata autonomig i jako podmiot zalezny musza realizowa¢ wytyczne ma-
cierzystych jednostek. Nie sa zatem zainteresowane badaniami dotyczacymi roz-
woju realizowanym przez swoich kooperantdéw, z ktérymi najczesciej nawiazuja
stosunki antagonistyczne.

Proces doboru kooperantow jest bardzo ztozony i pracochlonny, nie daje
rowniez zawsze spodziewanego rezultatu w postaci nawiazania kooperacji z od-
powiednim partnerem. Istotny wplyw na cala procedurg ma odpowiedni dobor
kryteriow selekcji partnerdw, ktorego podstawa sa czesto przypadkowe zmien-
ne o charakterze subiektywnym. Problem ten rozwiaza¢ mozna przez redukcje
zmiennych pierwotnych oraz nadanie im odpowiednich rang. W tym celu postu-
zono sig analiza czynnikowa, ktora uprosci¢ pozwala ztozona strukture do for-
my umozliwiajacej wyjasnienie zagadnienia na podstawie ograniczonej liczby
czynnikéw. Zgodnie z procedura zbudowano macierz korelacji, ktora poddana
zostala obserwacji i dalszej analizie. W jej wyniku stwierdzono, ze duza licz-
ba zmiennych wykazuje $rednia i duza wspodtzaleznos$¢ z innymi zmiennymi.
W praktyce przyjmuje sig, ze korelacja migdzy dwiema zmiennymi jest niewy-
razna, jesli T, <0,3; $rednia, gdy 0,3 < T <0,5 i wyrazna, jesli > 0,5 [Ignat-
czyk i Chrominska 2004, s. 170].

Analizujac dane zawarte w tabeli, stwierdzono, ze szczego6lny stopien wspot-
zaleznosci wystepuje miedzy takimi zmiennymi, jak: wizerunek i reputacja przed-
sigbiorstwa z jego kondycja finansowa (wspotczynnik 0,53) czy kondycja finan-
sowa przedsigbiorstwa z do§wiadczeniem i kwalifikacjami zatogi (wspolczynnik
0,61), poziomem technicznym i technologicznym (wspoétczynnik 0,51) oraz po-
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dejmowanymi dziataniami innowacyjnymi (wspotczynnik 0,50). Dziatania te sa
rowniez wysoko skorelowane z mozliwosciami certyfikowania wytwarzanych
wyrobow (wspotczynnik 0,54).

Wysoka i §rednia wspolzaleznos¢ pomigdzy zmiennymi pierwotnymi pozwa-
la domniema¢, ze w macierzy tej istnieje pewna struktura, ktéra oddziatuje na
szereg zmiennych. W wyniku dalszych obliczen otrzymano macierz tadunkéw
surowych, ktore zostaty poddane rotacji, przy wykorzystaniu metody Varimax”.
W jej efekcie wyodrebniono 5 czynnikow (tzw. megaczynnikow), ktére w wyso-
kim stopniu thumacza analizowane zjawisko. Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze
kazdy z kolejnych czynnikéw thumaczy wariancj¢ w coraz mniejszym stopniu.
Najbardziej istotny jest czynnik pierwszy, ktory charakteryzuje si¢ zar6wno wy-
soka wartoscia wilasna (6,16), jak i thumaczy w wysokim stopniu prezentowane
zjawisko (30,8%). Kolejny czynnik posiada juz znacznie mniejsza warto$¢ wlasng
(1,78) jak i thumaczy mniejszy procent wariancji (7,95).

Tabela 36. Wartosci wlasne odpowiadajace kolejnym czynnikom kryterium
doboru kooperantow

F1 F2 F3 F4 F5 Fn
Wartos¢ wilasna 6,16 1,78| 1,50 1,11 | 1,03| ... 20
Proc. wyjasnionej wariancji 30,81 | 8,92| 7,52 555 5,14| ... 100
Skumulowana warto$¢ wlasna | 6,16 | 795| 945| 10,56 | 11,59 ... 20
Skumulowany proc. wariancji | 30,81 | 39,73 | 47,26 | 52,81 | 57,96 | ... 100

Zrodto: obliczenia wlasne.

Wybér czynnikow zweryfikowany zostatl za pomoca testu osypiska’. Anali-
za wykresu pozwala stwierdzi¢, ze tagodny spadek wartosci wlasnych nastepuje
przy czwartym czynniku, zadecydowano zatem, ze dalszej analizie podlega¢ beda
3 czynniki, ktore tacznie thumacza ponad 47% wariancji (w pracy prezentuje si¢
obliczenia dla wszystkich 5 czynnikow).

> Stosowanie metody Varimax dokona¢ pozwala maksymalizacji wariancji surowych tadunkow
czynnikowych zmiennych dla kazdego wyselekcjonowanego czynnika. Proces ten okresla si¢ mianem
czyszczenia czynnikow i jest tozsamy z maksymalizacjq wariancji w kolumnach macierzy surowych
fadunkow czynnikowych. Rotacji Varimax dokonuje si¢ na surowych tadunkach czynnikowych, a na-
stgpnie na znormalizowanych tadunkach czynnikowych (metoda Varimax znormalizowana).

7 Test osypiska jest to metoda graficzna zaproponowana przez Cattella w roku 1966, na wy-
kresie liniowym zaznacza si¢ wartosci wlasne, a nastgpnie szuka si¢ miejsca, od ktorego na prawo
nastgpuje tagodny spadek wartosci wlasnych. Cattell uwaza, ze na prawo od tego punktu znajduje
si¢ ,,osypisko czynnikowe”. Termin ,,0sypisko” pochodzi z geologii i odnosi si¢ do zalegajacego
gruzu, ktory zbiera si¢ w dolnej czgsci urwiska skalnego.
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Rysunek 39. Wykres osypiska Cattella dla kryteriéw doboru kooperantéw

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ladunki czynnikowe prezentowane w tabeli 37 stanowia korelacje migdzy
wyodrgbnionym czynnikiem (megaczynnikiem) a zmiennymi pierwotnymi.
Przyjmuje sig, ze tadunki o wartosci powyzej 0,7 wpltywaja w sposob istotny na
posta¢ megaczynnika.

Surowe tadunki czynnikowe — Ladunki czynnikowe po wykonaniu rotacji

bez rotacji metoda Varimax znormalizonionowana
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Rysunek 40. Graficzna prezentacja ladunkow czynnikowych surowych
i po rotacji Varimax dla kryteriéw doboru kooperantow
Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.5. Kryteria doboru i selekcji partnerow w kooperacji przemystowej

Analiza tadunkow czynnikowych 5 zmiennych pozwolita stwierdzi¢, ze tylko
w przypadku pierwszych 3 megaczynnikow warto$¢ tadunku przekracza poziom
0,7, co oznacza, ze pozostale 2 megaczynniki maja mniejsze znaczenie w thuma-
czeniu wariancji (mimo ze warto$¢ wilasna tych czynnikéw przekracza 1). Wyniki
potwierdzaja zatem sluszno$¢ wyboru 3 magaczynnikow do dalszej analizy. Gra-
ficzna prezentacje¢ tadunkow czynnikowych zaré6wno surowych, jak i po rotacji
Varimax prezentuje rysunek 40. Z wykresu wynika, Ze rotacja Varimax pozwolila
uporzadkowa¢ zmienne i wyodrebni¢ 3 grupy czynnikéw ksztaltujacych wybor
kooperantow w kooperacji przemystowe;.

Tabela 38. Czynnik decydujace o wyborze kooperanta — zestawienie zbiorcze

Czynnik
Czynniki istotne Czynniki nieistotne
FI F2 F3 F4 F5
Czynnik . .
Czynnik warunki . Cz;in.n ik Czynnik . Cz;in.n ik
. jakoSciowy A jakoS$ciowy
pozycja firmy finansowo- ) mobilnoSci @)
organizacyjne
Doswiadczenie Warunki Certyfikaty Dostgpnosé Jako$¢
i kwalifikacje platnosci ISO iczas oferowanych
zatogi Warunki Mozliwos¢ oczekiwania | produktow
Jakos$¢ i1 zakres umowy Certyfikowa- | narealizacje¢ | i$wiadczo-
obshugi i realizacja nia referencje | dostawy nych ustug
Wizerunek dostaw i certyfikaty
i reputacja Poziom cen od innych
Kondycja uczestnikow
finansowa
Poziom techniczny
i technologiczny
Udziat proc.
wariancji: 30,81 8,91 7,52 3,33 >14
Skumulowany
udziat proc.: 30,81 39,73 47,26 52,81 57,96

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Analiza tadunkéw czynnikowych pozwala stwierdzi¢, ze do istotnych kry-
teriow decydujacych o wyborze kooperanta naleza 3 gtowne zmienne. Pierw-
sza pozostaje pod wptywem do§wiadczenia i kwalifikacji zatogi (wspotczynnik
0,789) oraz jakosci i zakresu obstugi (wspotczynnik 0,714). Procz gtéwnych skta-
dowych prezentowany czynnik pozostaje pod wysokim wptywem wizerunku i
reputacji dostawcy (wspdtezynnik 0,690) oraz jego kondycji finansowej (wspot-
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czynnik 0,649). Elementy te ksztattuja pozycje i postrzeganie podmiotu przez in-
nych uczestnikow rynku, dlatego okreslono je jako pozycje¢ firmy. Zmienna ta
wyjasnia omawiany problem w ponad 30%. Druga zmienna jest pod wptywem
warunkow platnosci (wspotczynnik 0,768) oraz w niewiele mniejszym stop-
niu pozostalych warunkéw umowy i realizacji dostaw (wspotczynnik 0,663).
Na zmienng t¢ w mniejszym stopniu wptywa poziom cen oferowany przez do-
stawcoOw (wspolczynnik 0,612). Druga zmienna wyjasnia prawie 9% problemu
zwigzanego z wyborem kooperantdw, co tacznie z pierwszym czynnikiem daje
prawie 40%. Ostatnia przyjgta zmienna ksztaltowana jest przez mozliwos¢ certy-
fikowania wytwarzanych produktow, czyli potwierdzania ich zgodnos$ci z ogdlnie
przyjetymi norami (wspotczynnik 0,783) oraz posiadane certyfikaty i systemy za-
rzadzania zgodne z normami ISO (wspotczynnik 0,790). Czynnik ten okreslono
jako jako$ciowy i taczy si¢ on z czynnikiem piatym, czyli jako$cia oferowanych
produktéw. Zmienna ta thumaczy zjawisko w mniejszym stopniu (7,5%), istotnie
przyczynia si¢ jednak do wyjasnienia wariancji (facznie ponad 47%).

4.6. Klasyfikacja i ocena dostawcow w kooperacji przemystowej

Wybor kooperantow, z ktorymi przedsigbiorstwo zamierza wspotpracowac,
stanowi pierwszy etap procedury zwiazanej z budowa relacji kooperacyjnych
1 podstawe budowy strategii zarzadzania tworzonymi relacjami kooperacyj-
nymi. Jak wskazano w poprzednim podrozdziale, selekcja potencjalnych part-
ner6w zwiazana jest z wyborem szeregu kryteriow, ktérym przedsigbiorstwa
nadaja rézng rang¢ oraz wage. Dodatkowym czynnikiem wptywajacym na
ksztatt i form¢ wspotpracy jest znaczenie dostarczanego produktu czy §wiad-
czonej ustugi w procesie tworzonej warto$ci. W inny sposob dokonuje si¢
zakupow surowcow, potproduktéw i materiatow przeznaczonych do produk-
cji, ktore maja zasadniczy wplyw na wartos¢ dodana tworzonego dobra, inne
kryteria uwzglednia si¢ w procesie wyboru dostawcoOw czgsci zaopatrzenio-
wych, normali przemystowych, wyrobow standardowych, a jeszcze inne przy
zakupie uslug profesjonalnych czy zakupoéw nowych technologii zwigzanych
z postgpem technicznym. Podkresla sig, ze kazdy z uczestnikow utworzonego
tancucha ma rézny wpltyw na tworzaca si¢ wartos¢, nalezy zatem dokonac
ich klasyfikacji, ktorej celem jest okreslenie znaczenia danego dostawcy dla
przedsigbiorstwa. Zadaniem takiej klasyfikacji jest przede wszystkim okre-
$lenie wagi kontrahentow, co umozliwi odpowiednie zarzadzanie nimi. Inne
bowiem relacje nawiaze si¢ ze strategicznymi dostawcami, ktorzy w pelni
angazuja si¢ w procesy produkcyjne odbiorcy, inne z dostawcami typowych
i standardowych wyrobow czy ushug, a jeszcze inne z dostawcami ustug trans-
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portowych, sktadowania czy magazynowania. Btedna klasyfikacja przyczynic¢
si¢ moze do rozwoju relacji z mato istotnym kooperantem lub do ograniczania
rozwoju relacji ze strategicznym partnerem.

Klasyfikacji dostawcow dokonuje si¢ tylko w przypadku wspotpracy ze zdy-
wersyfikowanym portfelem kooperantow. Przedsigbiorstwa, ktére wspolpracuja
z kilkoma lub co najwyzej kilkunastoma kooperantami, nie musza grupowac swo-
ich dostawcow aby nimi skutecznie zarzadza¢. Inna sytuacja ma miejsce w przy-
padku przedsigbiorstw aktywnie kooperujacych z dziesigtkami, a nawet setkami
dostawcow. Wspotpraca z duza liczba dostawcoéw najczesciej dotyczy duzych
i $rednich przedsigbiorstw produkcyjnych branzy spozywczej, maszynowej, sa-
mochodowej i innych, ktore prowadza listy kwalifikowanych dostawcow, to jest
tych podmiotdw, ktore w procesie selekcji spetnity warunki brzegowe. Wskazuje
sie, ze liczba dostawcow zalezna jest od wielu zmiennych, sposrod ktorych mozna
wskaza¢ na: [Nowak 2007, s. 125-135]:

— stan i zréznicowanie wyposazenia produkcyjnego (liczba posiadanych linii
produkcyjnych, liczba maszyn i urzadzen, ich pochodzenie, zuzycie, okres
pracy itp.),

— technologie wytwarzania (stopien skomplikowania wykonywanych dziatan),

— dywersyfikacje programow produkcyjnych (szerokos¢ i glegbokos¢ asorty-
mentowa),

— jakos¢, nowoczesnos¢ i struktura produktu (wyrdb prosty czy ztozony),

— przeznaczenie produktu,

— podaz dostawcow w poszczegdlnych grupach towarowych oraz liczba od-
biorcow wytwarzanych produktow,

— konkurencje wystepujaca miedzy dostawcami,

— strukture organizacyjna (centralizacja i decentralizacja zaopatrzenia).

Prowadzac badania dotyczace budowy i uwarunkowan relacji kooperacyj-
nych, skupiono si¢ na identyfikacji dziatalnosci przedsigbiorstw w zakresie po-
dziatu i klasyfikacji wlasnych dostawcow na grupy strategiczne. Grupowanie ko-
operantoOw umozliwia wlasciwe zarzadzanie nimi, przyczynia si¢ do efektywnosci
wspoOltpracy oraz redukcji kosztow dostaw i1 zaopatrzenia. W pierwszej czesci za-
daniem respondentow bylo podanie, czy prowadza i za pomoca jakich narzedzi
klasyfikacje swoich dostawcow na grupy strategiczne, w drugiej charakteryzowali
przecigtny okres wspolpracy. Badane jednostki rowniez miaty mozliwo$¢ wyra-
zenia swojej opinii w przedmiotowej kwestii. W dalszej czesci badan respondenci
poproszeni zostali o podanie czynnikow, ktore biora pod uwage w procesie klasy-
fikacji i segmentacji kooperantow.

W calej probie badawczej 146 podmiotow stanowiacych ponad 64% respon-
dentow wskazato, ze prowadzi taki podziat. Wykorzystuje jednak proste metody
nie wymagajace zaawansowanych umiejetnosci analitycznych. Gléwnie identyfi-
kuje si¢ dostawcow strategicznych, ktorych dostawy produktow lub ustug stano-
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wig istotny wktad w tworzona warto$¢. Wzrost nat¢zenia procedury grupowania
mozna zauwazy¢ wraz ze wzrostem wielkosci przedsigbiorstwa. W duzych fir-
mach strategicznych dostawcow pierwszego rzedu identyfikuje si¢ w 31 podmio-
tach stanowiacych ponad 86% badanych jednostek, dostawcow drugiego rzedu
w 25 podmiotach stanowiacych prawie 70% jednostek oraz trzeciego rzedu
w 15 podmiotach stanowiacych okoto 41%. Respondenci, ktorzy nie prowadza
takiego podziatu, wskazali, ze maja stosunkowo wysoko ograniczong autonomig,
sa zalezni od nadrzednych podmiotoéw 1 zasadniczo dziataja, wykorzystujac ka-
pitat zagraniczny. Dostawy surowcow, materiatow, czesci zaopatrzeniowych itp.
gwarantuje im organ nadrzedny, ktory wykorzystuje zalety i atuty zaopatrzenia
scentralizowanego.

W grupie przedsigbiorstw $rednich podziat na grupy strategiczne przeprowa-
dza 58 podmiotow, czyli 60,4% badanych respondentow. Podobnie jak w duzych
przedsigbiorstwach podstawowa klasyfikacja dotyczy dostawcow strategicznych.
Na segment dostawcow drugiego rzedu wskazuja 44 podmioty stanowiace 46%
proby, natomiast na dostawcow trzeciego rzedu wskazuja 37 podmioty stanowia-
ce 38,5% badanych.

Rowniez w przedsigbiorstwach matych ponad 60% proby wskazuje na doko-
nywanie segmentacji odbiorcow w ramach pierwszego kryterium dostawcy strate-
gicznego. Nieco gorzej sytuacja ksztattuje si¢ w kwestii dalszych podziatow,
tylko 34 podmioty (36,2% proby) liczy segment dostawcow drugiego rzedu
i tylko 23 podmioty (24,5% proby) dostawcow trzeciego rzedu.

Tabela 39. Klasyfikacja dostawcow wedlug kryterium wielkoSci
przedsigbiorstwa i domeny dzialalno$ci

Dostawca

Rodzaj i domena dzialalnosci I rzedu I rzedu I rzedu

Lw | UP | LW | UP | LW | UP
Przedsigbiorstwa duze (N = 36) 31 86,11 | 25 | 69,44 15 | 41,67
Przedsigbiorstwa $rednie (N = 96) 58 6042 | 44 |4583 | 37 |38,54
Przedsigbiorstwa mate (N = 94) 57 | 60,64 | 34 |36,17| 23 |2447
Przedsigbiorstwa produkcyjne
i 42) ProuRey] 9 | 67.61| 74 |52,11| 56 |3944
Przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi
produkcyijne i okotoprodukcyjne 50 59,52 29 |3452| 19 |22,62
(N=84)

Legenda: LW — liczba wskazan, UP — udzial procentowy.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Biorac pod uwagg kryterium domeny dziatalno$ci, zauwazy¢ rowniez mozna
stosunkowo wysokie zréznicowanie. Zaszeregowanie kooperantow do grupy do-
stawcow pierwszego rzedu prowadzi 96 podmiotdéw (stanowiacych 67,6% bada-
nych), w ktorych gléwna dziedzina dziatalnosci jest produkcja oraz 50 podmiotéw
zajmujacych si¢ $wiadczeniem ustug produkcyjnych i okotoprodukecyjnych stano-
wiacych prawie 60%. Dalsza klasyfikacja wyrazniej widoczna jest w podmiotach
stricte produkcyjnych, ktore wskazuja na posiadanie dostawcow drugiego rzedu
(52,1% proby) i trzeciego rzedu (36,4% proby). Klasyfikacja dostawcow prowa-
dzona jest glownie przez przedsigbiorstwa produkcyjne przemyshu maszynowe-
go, samochodowego oraz w nieco mniejszym zakresie przemystu meblarskiego
oraz przedsigbiorstwa uslugowe zajmujace si¢ montazem i Swiadczeniem innych
ushug produkcyjnych. W toku prowadzonych badan respondenci wskazywali na
brak potrzeb stosowania glebszych analiz i podziatéw, wysokie koszty takich
dzialan oraz mala przydatnos¢ z punktu efektywnos$ci dziatania. Uzyskane wy-
niki potwierdzaja przyjeta teze o malej sktonnosci kooperacyjnej polskich przed-
sigbiorstw, nalezy bowiem podkresli¢, ze odpowiednia i prawidtowa klasyfikacja
pozwala odpowiednio zarzadza¢ utworzonymi relacjami kooperacyjnymi.

100+
80
60
40+
20+

Il

Firmy duze Firmy $rednie Firmy mate  Firmy produkcyjne Firmy ustugowe

Rysunek 41. Procentowy udzial dostawcow w poszczegdlnych grupach strategicz-
nych w przedsigbiorstwach wedlug kryterium wielko$ci i domeny dzialalnos$ci

Legenda:  Irzedu M II rzedu M III rzgdu

Zrodto: opracowanie wlasne.

W dalszej czgsci badan dotyczacych klasyfikacji dostawcow do grup strate-
gicznych, respondentéw poproszono o okreslenie przecigtnego okresu wspotpra-
cy z kooperantami z poszczegodlnych grup strategicznych. Dtugi okres wspolpracy
swiadczy z jednej strony o ustabilizowanej sytuacji kooperacyjnej, z drugiej jed-
nak dowodzi¢ moze pewnej stagnacji i bezwladnos$ci dziatania. Istotnym trendem
Swiatowym jest bowiem intensyfikacja dziatan w kierunku ciagtego poszukiwania
nowych, bardziej efektywnych dostaw i warunkow wspotpracy. Dziatania takie
umozliwiaja rowniez realizacjg strategii przywodztwa kosztowego przez redukcje
réznego rodzaju kosztow zwiazanych z zaopatrzeniem. W tym konteks$cie pod-
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kresli¢ nalezy, ze w przedsigbiorstwach produkcyjnych warto§¢ zakupu materia-
16w 1 surowcow osiaga¢ moze nawet 70% warto$ci przychodu.

Analiza wynikow badan pozwolita stwierdzi¢, ze w calej grupie badawczej
przecigtny okres wspolpracy wynosit prawie 8 lat, przy czym zréznicowane w
obrebie poszczegdlnych grup bylo znaczne. Przedsigbiorstwa wskazywaly za-
rowno na okresy wieloletnie siggajace nawet 20 lat, jak i krotsze rzedu 3-5 lat.
Stosunkowo rzadko pojawiatla si¢ odpowiedz dotyczaca wspolpracy o horyzoncie
czasowym krotszym niz trzy lata. Na uwage zastuguje jednak fakt, ze ponad po-
towa podmiotdéw nie potrafita precyzyjnie okresli¢ okresu wspotpracy, uogélnia-
jac odpowiedz na postawiong kwesti¢ do stwierdzen: wspotpraca bezterminowa,
ciagta, wieloletnia, stata, dtugofalowa itp. Tylko jeden podmiot podat, ze organi-
zuje coroczne przetargi na podstawie jasnych i przejrzystych kryteriow. Oferta
przetargowa wysylana jest zaréwno do wszystkich dotychczasowych dostawcow,
nowych oferentow, ktdrzy ztozyli oferte wspotpracy, jak i umieszczana na stronie
internetowej przedsigbiorstwa.

Przedsigbiorstwa dokonujac podzialu swoich kooperantéw na grupy strate-
giczne, biorg pod uwagg szereg czynnikow, ktore pozwalaja im dokonac precy-
zyjnej selekcji. Badania wskazuja, ze prawie polowa respondentéw do grupy do-
stawcoOw strategicznych zalicza te podmioty, ktore:

— dostarczaja strategiczne surowce przeznaczone do dalszego przetworzenia,

— dostarczaja potprodukty, potfabrykaty, czesci i elementy wykorzystywane

w procesach produkcyjnych.

Znacznie mniejsza liczba jednostek uwaza, ze strategicznymi dostawcami sa
rowniez ci, ktorzy:

— dostarczaja materiaty przemystowe nie zwigzane bezposrednio z produkcja,

— dostarczaja czgsci zamienne do maszyn i urzadzen,

— $wiadcza zréznicowane ustugi profesjonalne,
dostarczaja wyposazenie pierwszego montazu,

— dostarczaja produkty stuzace utrzymaniu ciagtosci procesow produkcyj-

nych.

Pozostate czynniki wskazywane byly jednostkowo i nie nalezy ich traktowac
jako ogolnej tendencji charakteryzujacej zachowania przedsigbiorstw w procesie
kooperacji. Analizujac czynniki stuzace klasyfikacji kooperantow na grupy stra-
tegiczne, podkresli¢ nalezy, ze podzial ten zawsze zalezy od specyficznych
uwarunkowan prowadzenia biznesu, posiadanych zasobow, warto$ci i ilo$ci

dostarczanych produktow czy ustug, powiazan kapitalowych pomigdzy jed-
nostkami, rodzaju wytwarzanego produktu itp. Nie powinna zatem dziwic¢
sytuacja, w ktorej jeden podmiot za strategicznych uwaza tych dostawcow,
ktorzy w innych zestawieniach nie klasyfikuja si¢ do zadnej grupy.
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Ogot badanych przedsigbiorstw do grupy dostawcow drugiego rzedu, ktorzy
czesto okreslani sa jako dostawcy uzupetniajacy lub rezerwowi, zalicza tych, kto-
rzy zajmuja si¢ dostawami:

— produktow i ustug wspierajacych procesy produkcyjne (w tym przede wszyst-

kim ushugi utrzymania ruchu, narzegdzia, r6znego rodzaju urzadzenia itp.),

— czegsci zamiennych do maszyn i urzadzen produkcyjnych,

— produktow utrzymania ciaglo$ci procesow produkcyjnych (paliwa, smary,

oleje, normalia przemystowe itp.),

— dobr inwestycyjnych (w tym wyposazenia produkcyjnego).

Analizujac powyzsze zmienne, warto zwroci¢ uwage, ze o ile do grupy ko-
operantow strategicznych zalicza sig tych kontrahentdéw, ktorych wyroby i ustu-
gi bezposrednio zwiazane sa z tworzeniem wartosci (przekazuja swoja wartos$¢
nowo tworzonemu produktowi), to do grupy drugiej — kooperantéw uzupetniaja-
cych zalicza sig tych, ktorzy przyczyniaja si¢ do zachowania ciagtosci produkcji
i utrzymania ruchu.

Wigkszo$¢ analizowanych podmiotdéw nie stosuje trojstopniowego podziatu
kooperantow. Nieliczni, ktorzy dokonuja takiej klasyfikacji, wskazali, ze w gru-
pie tej szereguja dostawcow zajmujacych si¢ dostawami sprzetu biurowego oraz
dostawcow ustug przemystowych zajmujacych si¢ planowymi remontami i na-
prawami.

Analizujac uzyskane wyniki wedtug kryterium wielko$ci badanego podmiotu,
zauwazy¢ mozna duza zgodnos$¢ w zakresie klasyfikacji kooperantow do pierw-
szej grupy strategicznej. Podobnie jak w catej probie, sa to dostawcy kluczowych
surowcow, ktore podlegaja dalszemu przerobowi w trakcie trwania procesu pro-
dukcyjnego oraz dostawcy potproduktow, potfabrykatow, czesci czy elementéw
rowniez wykorzystywanych w procesach produkcyjnych. Nalezy nadmienié, ze
elementy te, potprodukty czy poifabrykaty czesto wykonywane sa na zlecenie
odbiorcy, wedlug jego dokumentacji technicznej i pod jego nadzorem.

Réwnie niewielkie zroznicowanie zauwazy¢ mozna w drugiej grupie strate-
gicznej. Przedsigbiorstwa duze uwazaja, ze w segmencie tym powinny si¢ zna-
lez¢ firmy zajmujace si¢ dostawami produktéw utrzymania ciagtosci proceséw
produkcyjnych oraz produktow dodatkowych, ktorych zadaniem jest wspieranie
tych procesow, podczas gdy przedsigbiorstwa $rednie najwyzszy priorytet nada-
ja dostawcom czg$ci zamiennych, a dopiero w nastgpnej kolejnosci dostawcom
produktéw utrzymania ruchu i dodatkowych wspierajacych procesy produkcyjne.
Klasyfikacja przeprowadzana w matych przedsigbiorstwach zasadniczo nie od-
biega od pozostalych grup strategicznych.

Podobnie wyrazna tendencja rysuje sig, gdy bierzemy pod uwage kryterium
domeny dzialalno$ci. Najbardziej istotni sa dostawcy kluczowych surowcoéw oraz
czesci, potproduktow czy elementow, a dopiero w dalszej kolejnosci pozostali
dostawcy.
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Rozpatrujac kwestie zwigzane z klasyfikacja dostawcow, nalezy zwroci¢ uwa-
g¢ na czynniki, ktore w sposob istotny wplywaja na przyporzadkowanie kontra-
hentéw do grupy strategicznej, czyli takiej, ktora wspotdziata w celu realiza-
cji wspolnych celow. Respondenci w catej zbiorowosci badawczej wskazali,
ze w procesie przyporzadkowania kooperantoéw do najwazniejsze grupy strate-
gicznej biorg przede wszystkim pod uwagg:

— warto$¢ dostaw realizowanych przez kooperanta,
udzial warto$ci dostawy w catkowitym koszcie wytworzenia produktu,
rodzaj potrzeby zaspokajanej przez kooperanta,

— stopien nowoczesnosci i produktywno$ci wyposazenia technicznego,
doswiadczenie i umiejgtnosci zatogi.

Nieco mniejsze znaczenie nadane zostato takim czynnikom, jak:

— wizerunek i pozycja konkurencyjna kooperanta,

— czestotliwos¢ kontaktow (liczba zawieranych transakcji),

— warto$¢ transakcji w jednym asortymencie.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze kryteria pozwalajace klasyfikowaé kooperantow
do najwazniejszej grupy dostawcow strategicznych rdéznia si¢ w zaleznosci od
wielkosci przedsigbiorstwa. Bezsporna pozostaje tylko wartos¢ dostaw realizo-
wana przez kooperanta, ktorej wszystkie grupy przedsigbiorstw nadaja najwyzszy
priorytet. Przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 250 oséb dodatkowo pod uwa-
ge biora:

— stopien nowoczesnosci i produktywnosci wyposazenia produkcyjnego ko-
operantow,

— wartos¢ produktéw lub ustug pochodzacych od kooperanta w warto$ci wy-

twarzanego produktu,

— certyfikaty, §wiadectwa, zaswiadczenia posiadane przez kooperanta $wiad-

czace 0 jego renomie i pozycji,

— doswiadczenie i umiejgtnosci pracownikow,

— doradztwo techniczne dotyczace zakresu wspotpracy.

W grupie przedsigbiorstw o zatrudnieniu w przedziale od 50 do 249 dodatko-
wo wskazano na takie czynniki, jak:

— udziat wartosci dostaw pochodzacych z kooperacji w wartosci tworzonego

produktu,

— rodzaj potrzeby zaspokajanej przez dostawce,

— dos$wiadczenie 1 umiejgtnosci pracownikoéw kooperanta,

— udziatl wartosci produktow dostawcy w calosciowej strukturze sprzedazy

firmy,

— warto$¢ transakcji od kooperanta w jednym asortymencie.

Natomiast przedsigbiorstwa zatrudniajace do 50 os6b w procesie klasyfikacji
do glownej grupy strategicznej uwzgledniaja:
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— liczbe transakcji (najczesciej w uktadzie rocznym),

— rodzaj potrzeby zaspokajanej przez kooperanta,

— udzial wartosci pochodzace z dostawy od kooperanta w catkowitym kosz-

cie tworzenia wartosci,

— stopien nowoczesnosci i produktywnos$ci wyposazenia produkcyjnego,

— pozycj¢ konkurencyjna kooperanta w branzy.

Analizujac czynniki decydujace o klasyfikacji dostawcdéw do grupy strategicz-
nej wedtug kryterium domeny dziatalnosci, stwierdzono, ze przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne zwracaja uwagg na:

— warto$¢ dostaw realizowanych od kooperanta,
udziat wartosci dostaw w catkowitym koszcie tworzonego produktu,
stopien nowoczesnosci i produktywno$ci wyposazenia strategicznego,

— rodzaj zaspokajanej potrzeby,

— warto$¢ transakcji w jednym asortymencie.

Z kolei przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne
przywiazuja wage do:

— wartos$ci dostaw realizowanych od kooperanta,

— wizerunku dostawcy i jego pozycji konkurencyjnej,

— rodzaju potrzeby zaspokajanej przez kooperanta,

— do$wiadczenia i umiejetnosci zatogi kooperanta,

— liczby zawieranych transakc;ji.

Na uwagge zastuguje fakt, ze kryterium udziatu wartosci dostaw w catkowitym
koszcie tworzonego produktu, uznawane przez przedsigbiorstwa produkcyjne za
bardzo istotne, traktowane jest przez podmioty $wiadczace ustugi produkcyjne
i okotoprodukcyjne mato priorytetowo.

Prowadzac dalsze badania zwigzane z analiza kryteriow pozwalajacych przy-
porzadkowac poszczegdlnych kooperantow do grupy strategicznej, przeprowa-
dzono analizg czynnikowa. Celem byta redukcja zmiennych i wyselekcjonowanie
tych, ktére charakteryzuja si¢ najwigksza waga, i ktére wyjasniaja najwigksza
czg$¢ wariancji.

W pierwszej kolejnosci zbudowano macierz korelacji, ktérej obserwacje po-
zwolily stwierdzi¢, ze znaczna czg¢§¢ zmiennych wykazuje stosunkowo wysoka
wspoétzaleznosé. Jak wspomniano wezesniej w praktyce przyjmuje sig, ze korelacja
migdzy 2 zmiennymi jest niewyrazna, jesli r < 0,3; srednia, gdy 0,3 < r, =05
i wyrazna, jeslir > 0,5.

Wysoka wspotzaleznos¢ zaobserwowano migdzy innymi pomigdzy takimi
zmiennymi, jak udzial wartosciowy dostaw w koszcie produktu a:

— konkurencja wewngtrzna i zewnetrzna dostawcy (0,63),

— czestotliwoscia kontaktow (0,55),

— udziatem wartos$ci produktow w strukturze sprzedazy firmy (0,54),
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— zakresem i forma wspolpracy z rynkiem (0,79),

— dos$wiadczeniem i umiejgtnosciami pracownikow (0,73),

oraz pomigdzy przyktadowo zmienng pozycja konkurencyjng przedsigbior-
stwa a:

— doradztwem technicznym (0,53),

— rodzajem zaspokajanej potrzeby (0,50),

— posiadanymi certyfikatami (0,59).

Mozna zatem wnioskowaé, ze w prezentowanej macierzy wystepuje pewna
wyrazna struktura, ktéra wpltywacé bedzie na posta¢ czynnikéw. Nalezy zatem
dokona¢ odpowiednich przeksztalcen przy wykorzystaniu analizy czynniko-
wej.

Tabela 42. Wartosci wlasne odpowiadajace kolejnym czynnikom kryterium
klasyfikacji kooperantéw

Czynnik
Elementy
F1 F2 F3 Fn Suma

Warto$¢ wlasna 9,88 3,85 2,33 20
Udzial w proc. wyjasnienia 41,17 | 12,85 9,72 100
wariancji

Skumulowana wartos¢ wlasna 9,88 12,96 15,30 20
Skumulowany udzial wproc. | 4 17 | 5403 | 6375 100
wyjasnienia wariancji

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Podstawa dalszych obliczen byla pierwotna macierz korelacji, z kto-
rej po odpowiednich obliczeniach i przeksztalceniach otrzymano macierz
surowych tadunkéw czynnikowych, ktéra poddano rotacji Varimax. Po-
zwolito to przeksztalci¢ macierz surowych tadunkéw w macierz tadunkow
czynnikowych po rotacji. Zgodnie z metoda sktadowych gtéwnych czyn-
niki zostaty wyodrgbnione w ten sposob, aby kolejne megaczynniki byty
odpowiedzialne za coraz mniej wariancji.

W wyniku przeprowadzonych obliczen do dalszej analizy wybrano
3 czynniki, w ramach ktérych badano tadunki czynnikowe. Wybor czyn-
nikow zweryfikowany zostal za pomoca testu osypiska. Lagodny spadek
wartosci pozwolil stwierdzi¢, ze istotne s 3 czynniki, ktére tacznie thuma-
cza ponad 63% analizowanego problemu. Oznacza to, ze pozostate czynniki
charakteryzujace si¢ mniejsza warto$cia wtasna tylko w niewielkim stopniu
determinuja zjawisko.
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65 Wykres warto$ci wlasnych
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Rysunek 42. Wykres osypiska Cattella dla kryteriow klasyfikacji kooperantéw
do grup strategicznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ladunki czynnikowe stanowia korelacje migdzy wyodrgbnionym czynni-
kiem a zmiennymi pierwotnymi. Jak podano wcze$niej przyjmuje sig, ze ta-
dunki o wartosci powyzej 0,7 wplywaja w sposéb istotny na posta¢ megaczyn-
nika. Obliczenia prezentowane w tabeli 43 ukazuja dos$¢ przejrzysta strukturg.
Wysokie tadunki dla pierwszego czynnika ma 5 zmiennych (w tym 2 bardzo
istotne): wielko$¢ transakcji w jednym asortymencie (fadunek 0,849), wartos¢
transakcji w jednym asortymencie (fadunek 0,838), stopien nowoczesnosci
i produktywnosci wyposazenia (tadunek 0,699), roczna liczba zawieranych
transakcji (tfadunek 0,687) oraz posiadane referencje od innych uczestnikéw
rynku (tadunek 0,681). Nalezy zaznaczy¢, ze rotacja w niewielkim stopniu
ostabita pierwsza zmienna. Zawegzajac kryterium tadunku do wartosci 0,700,
czynnik ten mozna okresli¢ jako transakcyjny.



Tabela 43. Macierz surowych ladunkéw czynnikowych oraz ladunkoéw czynnikowych po
wykonaniu rotacji dla kryteriow klasyfikacji kooperantéw do grup strategicznych

Surowe ladunki

Ladunki czynnikowe

czynnikowe po rotacji

Czyn- | Czyn- | Czyn- || Czyn- | Czyn- | Czyn-

nik1 | nik2 | nik3 nik1 | nik2 | nik3
Warto$¢ dostaw -0,194| -0,686 | 0,010 || 0,452 |-0,173| 0,405
Udzial wartosciowy dostaw | _ 305 | 581 | _0,109|| 0,004| 0494 0,708
w koszcie produktu
Wielkosc transakeji wjednym | o 303 | 0653 0320 0,849| 0,019 | 0,084
asortymencie
Wartos¢ transakeji wjednym | 4151 o 6oa| 0418 || 0.838| 0,015 | -0,009
asortymencie
Konkurencja wewngtrzna
: 0,610 | 0,087 | —0,144|| 0,577| 0,535| 0,391
i zewngtrzna dostawcy
Stopien nowoczeshosel | g 63| 0165 | 0,047 || 0.699| 0203| 0405
i produktywnosci wyposazenia
Czestotliwo$¢ kontaktow -0,501 | —0,062 | 0,464 || 0,490 | 0,345| 0,485
Koszt zmiany dostawcy -0,375| -0,073 | 0,519 0,541 0,703 | 0,003
Liczba zawieranych transakeji | 36| 0400 | 0430 (| 0.687| 0.030| 0,114
(rocznie)
Pozycja konkurencyjna 0,687 | 0,183 | 0,193 || 0,497 |-0,025| 0,743
przedsigbiorstwa
Lokalizacja dostawcy -0,418 | -0,132| 0,391 0,462 | 0,118 | 0,550
Doradztwo techniczne -0,693| 0,192 0,125 0,546 | 0,062 | 0,647
Udzial wartosci produktow | _o 40> | 0223 | 0,083 || 0,038 | 0,113| 0,738
w strukturze sprzedazy firmy
Wizerunek dostawcy -0,621| 0,335 | -0,387 0,130 | 0,294 | 0,769
Zakres i forma wspélpracy | o501 69| _0,191|| 0.044| 0.569| 0,652
z rynkiem
Doswiadezenie fumiejetnoscl | o g | 0384 | 0,128 || 0,029 | 0.610| 0,671
pracownikow
Rodzaj zaspokajanej potrzeby | —0,527 | —0,189 | 0,096 0,025 | 0,762 | 0,059
Posiadane certyfikaty -0,553| 0,115 -0,110 0,358 | —0,377 | 0,608
Posiadane referencje -0,639 | 0,134| 0,118 0,681 | 0,236| 0,522
Prowadzenie szkolen i treningéw | —0,494 | 0,239 | 0,252 0,551 0,528 | 0,235

Legenda: tadunki oznaczono powyzej 0,700

Zrodto: obliczenia whasne.

[278]
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Dla drugiego czynnika istotne sa 2 zmienne, pierwsza zwiazana z kosztem
zmiany dostawcy (tadunek 0,703) i druga dotyczaca rodzaju zaspokajanej po-
trzeby (tadunek 0,762). Czynnik ten okresli¢ mozna jako ryzyko. Trzeci czynnik
ksztattowany jest pod wptywem: warto$ciowego udzialu produktow pochodza-
cych z kooperacji w catkowitym koszcie tworzonego produktu (tadunek 0,708),
pozycji konkurencyjnej kooperanta (0,743), udzialu warto$ci produktow w struk-
turze sprzedazy (tadunek 0,738), wizerunku (fadunek 0,769), zakresu i formy
wspolpracy z rynkiem (tadunek 0,652) oraz do§wiadczenia i umiejgtnosci pra-
cownikow dostawcy (tadunek 0,671). Dominujace zmienne pierwotne tego czyn-
nika dotycza aspektow wartos$ci, stad okresli¢ go mozna jako czynnik kosztowy
lub konkurencyjny. Kolejne czynniki ze wzgledu na brak wyrazistosci wydaja sie
by¢ mato istotne.

Uzyskane tadunki czynnikowe stuza do interpretacji udziatu danej zmienne
W wyjasnieniu wariancji, tzw. wspotczynnik determinacji. W tym celu uzyskany
wynik podnies$¢ nalezy do kwadratu. Przyktadowo tadunek czynnikowy zmiennej
»stopien nowoczesnosci i produktywnosci wyposazenia produkcyjnego” (0,699)
podniesiony do kwadratu wyjasnia 48,8% wariancji tej zmiennej. Czynnik drugi
dodaje okoto 4%, a trzeci 16,4%. Pozostate czynniki (nie prezentowane w pracy)
wyjasniaja pozostate 30,8%.

Tabela 44. Czynnik klasyfikacji kooperantéw do grup strategicznych —
zestawienie zbiorcze

Czynnik
Transakcyjny Ryzyka Konkurencyjny
FI F2 F3

Wielkos¢ transakcji Rodzaj zaspokajanej Wizerunek dostawcy

w jednym asortymencie potrzeby Pozycja konkurencyjna

Warto$¢ transakceji Koszt zmiany dostawcy przedsigbiorstwa

W jednym asortymencie Udziat warto$ci produktow
w strukturze sprzedazy
firmy
Udziat wartosciowy dostaw
w koszcie produktu

Udziat proc. wariancji:

4117 p J 12,85 9,72

‘S‘liulr;mlowany udziat proc.: 54,03 63.75

Zrodto: opracowanie wlasne
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W badaniach dokonano réwniez obliczen sumy tadunkéw czynnikowych
wzdhiz kolumn, co pozwolito uzyska¢ wartosci wtasne poszczegdlnych czynnikow.
Wynosza one odpowiednio dla czynnika pierwszego 9,88 dla drugiego 3,08, a dla
trzeciego 2,33. Dla pozostatych czynnikoéw (nie prezentowanych w pracy) warto$¢
wiasna ksztattowata si¢ od 1,5 (4. czynnik), przez 1,1 (5. czynnik) do ponizej jedno-
$ci (kolejne czynniki). Czynniki 4. 1 5. mialy stosunkowo niskie tadunki czynniko-
we (mala wyrazistos¢ czynnika) i dlatego zostaty pominigte w analizie.

Surowe adunki czynnikowe — bez rotacji Ladunki czynnikowe po wykonaniu

rotacji metoda Varimax znormalizowana
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Rysunek 43. Graficzna prezentacja surowych ladunkéw czynnikowych i po rotacji
Varimax dla kryteriow klasyfikacji dostawcéw do grup strategicznych

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Obliczenie tadunkow czynnikowych pozwolito okreslic wptyw poszczegol-
nych czynnikéw na wariancj¢ wszystkich zmiennych. Analiza wynikow pozwo-
lita stwierdzi¢, ze czynnik pierwszy wyjasnia 41,14% catkowitej wariancji, drugi
15,85%, a trzeci 9,72%. Trzy wyselekcjonowane czynniki wyjasniaja 63,75% cal-
kowitej zmienno$ci. Wyselekcjonowane megaczynniki w praktyce moga znacz-
nie uprosci¢ procedure klasyfikacji dostawcow, przyczyni¢ si¢ do oszczednos$ci
kosztow 1 czasu oraz prawidtowego doboru narzedzi i instrumentéw stuzacych
zarzadzaniu skomplikowana struktura kooperantow.

4.7. Typy transakcji w kooperacji przemyslowe;j

O poziomie i charakterze relacji wystepujacej pomigdzy wspotpracujacymi
przedsigbiorstwami $wiadczy rodzaj dokonywanych transakcji. Wptywa na niego
wiele czynnikéw, ktore podzieli¢ mozna na 2 zasadnicze grupy zwiazane z jednej



4.7. Typy transakcji w kooperacji przemystowej 281

strony z dostawca, a z drugiej z odbiorca. Wsrod czynnikéow ksztattowanych po
stronie dostawcy wskazuje si¢ na: rodzaj oferowanych débr czy $wiadczonych
ustug, ich dostgpnosé, cechy techniczno-technologiczne, wtasciwosci, ceny, licz-
be producentéw dobra lub ustugi, konkurencje wystgpujaca migdzy oferentami
itp. Po stronie odbiorcy o rodzaju transakcji decyduja jego cechy, predyspozycje
i usposobienie, sklonno$¢ do wspodtpracy i sposob zarzadzania, wczesniejsze do-
swiadczenia i kontakty, posiadane atuty i kompetencje, rodzaj realizowanej stra-
tegii itp. [Nowak 2008 b, s. 15-24].
Badajac rodzaj relacji wystepujacy migdzy badanymi przedsigbiorstwa-
mi a ich kooperantami, starano si¢ zidentyfikowac rodzaje transakcji, ktore za-
chodza w zawieranych kontraktach. Modyfikujac typologie Webstera, wskazano
respondentom doktadnie scharakteryzowana 6-stopniowa skale transakcji, ktora
traktowa¢ mozna jako ewolucyjny model rozwoju powiazan kooperacyjnych, po-
czawszy od braku powiazan kooperacyjnych, a na skomplikowanych wspotzalez-
nych uktadach konczac. Przyjeto, ze transakcje kooperacyjne moga przyjmowac
charakter:
braku kooperacji (tzw. transakcje czyste),
— prostych powiazan kooperacyjnych,
kooperacji na zasadzie konfrontacji i dysonansie,
kooperacji na zasadach partnerstwa,
— kooperacji na zasad sojuszu strategicznego,
kooperacji na zasadach kompatybilno$ci procesow, organizacji, technologii
itp. (czesto okreslane jako wspdlne przedsigwzigcia lub alianse).
Pierwszym stadium przyjetego wzorca jest brak kooperacji, ktoéry nie oznacza
braku kontaktow czy wymiany migdzy kontrahentami. Wspoipraca ma charakter
sporadyczny i okazjonalny (np. jednorazowy), dotyczy prostych zakupow pro-
duktéw lub ustug przemystowych, ktore w strukturze dziatalnosci przedsigbior-
stwa nie odgrywaja wigkszej roli. Z natury rzeczy warto$¢ nabycia jest niska lub
nieistotna w konteks$cie wszystkich wydatkéw ponoszonych przez dzial zakupow.
Najczegsciej dotycza produktow powszechnych, ogolnie stosowanych, np. niekto-
rych typow surowcoéw (ktdre nie znajduja zastosowania w procesach produkceyj-
nych’) lub normaliéw przemystowych, ktorych parametry jakoSciowo-techniczne
sa powszechnie znane, a cena jest wypadkowa funkcji dostgpnosci, czgstotliwosci
uzycia, zapotrzebowania (popytu), lokalizacji dostawcy itp. Zakupow dokonuje
si¢ u r6znych dostawcow (najczesciej w hurtowniach zaopatrzenia przemystowe-
g0), ktorzy w danym momencie dostarczy¢é moga potrzebne produkty po najniz-
szej lub akceptowalnej cenie. Ze wzgledu na fakt, ze transakcja nie rodzi zadnych

"Typowym przyktadem surowca zakupywanego przez przedsigbiorstwa sa paliwa do floty po-
siadanych samochodow. Mimo znacznych kosztow nabycia wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie posiada
umowy o wspoétpracy z dostawcami paliw, trudno zatem méwic o relacjach kooperacyjnych przed-
sigbiorstwa produkcyjnego np. ze stacja benzynowa.
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konsekwencji zarowno dla dostawcy, jak i odbiorcy wraz z ptatno$cia gotowkowa
nastepuje wydanie towaru lub wy$wiadczenie ustugi, ktore podlegaja standardom
gwarancyjnym zgodnymi z obowiazujacymi przepisami.

Kolejny poziom relacji zwiazany jest z prostymi powiazaniami kooperacyjny-
mi, ktore przynosza pewna forme korzysci dla kontrahentow. Korzys¢ taka najczg-
$ciej przybiera charakter rabatu od kilku do kilkunastu procent od ceny detalicznej,
odroczonego terminu platno$ci standardowo udzielanego w danej branzy, a takze
roznego rodzaju upominkéw czy gratisow dla osoby dokonujacej zakupu. Przez
takie dzialania dostawca probuje budowac lojalnos¢ nabywecy, ktora przejawia sig
w czestotliwosci kontaktow i zawieranych transakcjach. Korzys$¢ dla dostawcy
wiaze si¢ z powtarzalnoscia zakupu, dzigki czemu moze prawidlowo ksztalto-
wac strukture asortymentowo-ilosciowo-jakosciowa. Z natury rzeczy wspotpraca
oparta na zasadach transakcji prostych nie ma charakteru sformalizowanego, co
oznacza, ze relacje bazuja na pewnym poziomie zaufania (lub przyzwyczajenia),
ktore jest rezultatem wcze$niejszych kontaktow i zawartych transakcji.

Kooperacja oparta na zasadach konfrontacji dotyczy przedsigbiorstw o niesy-
metrycznym roztozeniu sit. Srednie i duze przedsigbiorstwa poszukuja kontrahen-
tow na podstawie zestawu wyznaczonych standardow, ktorzy stanowia tzw. baze
kwalifikowanych dostawcow. Dostawcy ci konkuruja migdzy soba o realizacje
zamowienia. Musza spetnia¢ okreslone kryteria wyznaczone przez strategiczne-
go odbiorce, ktore dotycza warunkow wspotpracy typu: okres kredytowania kre-
dytem kupieckim, normy jako$ciowe i materialowe, terminy i wymogi dostaw,
rodzaj i koszt transportu, okres gwarancji, koszty badan, certyfikowanie itp. Istot-
nym czynnikiem wptywajacym na zawarcie kontraktu jest cena, ktora czesto staje
si¢ podstawowym (obok dostgpnosci) kryterium wyboru. Ta forma wspotpracy
ma zazwyczaj dlugofalowy formalny charakter i polega na ciagtym dostosowy-
waniu si¢ stabszego partnera do wymogdéw i zadan dominujacego kontrahenta.
Przedsigbiorstwa znajdujace si¢ na liscie kwalifikowanych dostawcoéw prowadza
miedzy soba walke konfrontacyjna, nierzadko uciekajac si¢ do zachowan nie-
etycznych i niemoralnych.

Wymienione formy wspotpracy dotycza prostych relacji kooperacyjnych,
ktore nie przyczyniaja si¢ do budowy $cistych i zwartych relacji. Oznacza to,
ze kazde z przedsigbiorstw realizuje swoje wtasne cele, nie dbajac o cele i zdania
partnera, brak jest zaufania i zaangazowania w tworzenie wspolnych standardow
zachowan, a wymiana informacji dotyczy tylko tych kwestii, ktore sa bezwzgled-
nie konieczne do zawarcia transakcji.

Kolejne formy powiazan stanowia wyzszy poziom wspotpracy oparty na
wzajemnym zrozumieniu, zaangazowaniu w realizacj¢ wspolnych celow, dba-
tosci o interesy partnera oraz pomoc przy rozwiazywaniu problemow. Pierwszym
stopniem wyzszego poziomu wspOtpracy jest kooperacja oparta na zasadach
partnerstwa. W tej formie wspotpracy czesto wystepuje asymetryczne roztozenie
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sit, przy czym partner dominujacy nie wykorzystuje swojej sily, a podejmowane
przez niego dziatania uwzgledniaja interesy i warunki rozwoju partnera. Wspot-
praca partnerska dotyczy realizacji przez dostawce wybranych proceséw produk-
cyjnych, dotychczas wykonywanych u odbiorcy o niezbyt skomplikowanej struk-
turze wytwarzania. Najczg$ciej jest ona zwigzana z wezesnymi fazami tworzenia
produktu. W niektorych przypadkach powoduje to koniecznos$¢ synchronizacji
i kompatybilnosci proceséw produkcyjnych. Ta forma wspodtpracy dotyczy ko-
operacji przedmiotowej, technologicznej oraz kompletacji.

Nastgpny wybor dotyczyt wspotpracy okreslanej jako sojusz strategiczny. Ta
forma zaklada zacie$nienie wiezi w celu osiagnigcia dtugofalowej przewagi kon-
kurencyjnej. Kazdy z partnerow skupia sig na swoich kluczowych kompetencjach,
ktére maja zasadnicze znaczenie w procesie tworzenia tancucha wartosci 1 wza-
jemnie si¢ uzupeiaja. Istotnym problemem jest synchronizacja dzialania wszyst-
kich podmiotéw uczestniczacych w procesie wytwarzania dobra pod wzgledem
wydajnosci, jakos$ci, terminowosci wykonania itp. Sojusze takie charakteryzuja
sie¢ pelnym zaufaniem, wysokim zaangazowaniem w realizacje wspolnych celow,
bezkolizyjnym przeptywem informacji oraz dbato$cia o wzajemne interesy.

Ostatnia najwyzsza forma wspolpracy dotyczy przedsigbiorstw, ktore w petni
synchronizuja wlasne procesy zaréwno produkcyjne, jak i organizacyjne. Przed-
sigbiorstwa lacza swoje kluczowe zasoby oraz wyrdzniajace si¢ umiejetnosci
w celu wykorzystania efektu synergii. Tworzy si¢ w petni kompatybilny uktad
oparty na zasadach aliansu strategicznego lub przedsigwzigcia partnerskiego,
w ktorym wszystkie elementy daza do realizacji wyznaczonego zadania. Z ze-
whnatrz uktad taki traktowa¢ mozna jako odrgbny organizm, wykonujacy okreslo-
ne przedsigwzigcie zar6wno o charakterze krotko, srednio, jak i dlugofalowym.

W trakcie procesu prowadzenia badan przedsigbiorstwa poproszone zostaly o wska-
zanie, ktore rodzaje transakcji sa realizowane, jakich produktow i ustug dotycza oraz
procentowe oszacowanie wartosci poszczegolnych rodzajow transakcji w ogolnej war-
tosci calej wspolpracy. Poproszono réwniez o podanie prognoz odno$nie ewen-
tualnych zmian w przysztosci. Analizujac uzyskane wyniki, bezspornie stwier-
dzi¢ nalezy, ze w relacjach pomigedzy przedsigbiorstwami w uktadzie dostawca
— odbiorca dominuja transakcje proste oparte na przejrzystej wymianie warto$ci
pomigdzy stronami. Ta forma kooperacji wskazana zostala przez ponad 84% re-
spondentow (190 wskazan). Badani wskazali rowniez, ze przy wykorzystaniu
tej formy transakcji realizuja od 12 do 24% wartos$ci wszystkich zakupow
pochodzacych z kooperacji. Zakupy realizowane z wykorzystaniem tej formy
transakcji dotycza géwnie zakupow materiatéw eksploatacyjnych, czesci do ma-
szyn i urzadzen oraz niektorych rodzajow ustug. Sporadycznie wskazywano na
zakupy surowcow, czesci czy elementow uzytkowanych w procesach produkcey;j-
nych. Analizujac wyniki prognozy, podkresli¢ nalezy, ze ankietowani zdaja sobie
sprawe, ze ten typ transakcji nie przyczynia si¢ do budowy pozycji strategicznej
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z wykorzystaniem efektu synergii. Prawie 10% przedsigbiorstw realizujacych
transakcje proste, zamierza nawigza¢ w przysztosci blizsze relacji, ktore pozwola
na $cislejsza wspotprace i osiagnigcie wyzszej efektywnosci.

Kolejnym typem transakcji byta wspoipraca dtugofalowa zwiazana z anta-
gonistycznym i konfrontacyjnym wykorzystywaniem wtasnej sity przetargowe;j
(wskazywany przez 56% badanych przedsigbiorstw, czyli 127 jednostek) oraz re-
alizacja zaopatrzenia na podstawie braku jakichkolwiek relacji z kontrahentem,
w ramach ktorej zakupu dokonuje si¢ u tego dostawcy, ktory aktualnie posiada
wyrob, na ktory zgloszone jest zapotrzebowanie, cechuje si¢ odpowiednia loka-
lizacja, oferuje akceptowalna ceng, jakos¢ itp. Ten rodzaj transakcji realizowany
jest przez 117 respondentoéw, stanowiacych prawie 52% proby.

Dzigki wykorzystaniu wspolpracy dlugofalowej badane podmioty realizuja od
30% do 65% zaopatrzenia materiatowo-technicznego. Wskazywano, ze gtowny
asortyment realizowany z zastosowaniem tego rodzaju transakcji dotyczy zaku-
pow strategicznych, takich jak:

— surowcow przeznaczonych do dalszego przerobu,

— czesci, detali, elementoéw i r6znego rodzaju podzespotow przeznaczonych

do montazu,

— czesci zamiennych do posiadanego parku maszyn,

— r6znego rodzaju ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne (montaz, utrzyma-

nie ruchu, transport, remonty i naprawy itp.).
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Rysunek 44. Rodzaje transakcji wedlug liczby wskazan dla ogétu przedsi¢biorstw

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Nalezy podkresli¢, ze w toku prowadzonych badan respondenci wskazywali
na szereg cech i korzys$ci ptynacych ze wspolpracy opartej na listach kwalifikowa-
nych dostawcow. Podawano, ze antagonistyczna dtugofalowa wspolpraca zapew-
nia komfort i bezpieczenstwo kooperacji, umozliwia wynegocjowanie najnizszej
mozliwej do uzyskania ceny (ze wzgledu na walke pomiedzy dostawcami z listy
kwalifikowanych dostawcow) oraz szeregu dodatkowych korzysci (np. ponosze-
nie przez dostawcow kosztow transportu, badan, certyfikowania, magazynowa-
nia itp.). Wychodzac z powyzszych zatozen dotyczacych mozliwosci uzyskania
szeregu pozytkow, przedsigbiorstwa zamierzaja utrzymywac dotychczasowy stan
rzeczy. Swiadcza o tym prognozy, ktore ksztaltuja si¢ na takim samym poziomie
jak obecnie. Brak perspektyw rozwoju tej formy zawierania kontraktow zwiazany
jest z podstawowa wada wspotpracy dtugofalowej, za ktora respondenci uwazaja
brak mozliwosci pozyskiwania calego asortymentu przy wykorzystaniu posiada-
nych baz dostawcow. Szereg surowcow, produktow czy ustug profesjonalnych
musi by¢ produkowane przy zachowaniu indywidualnych, specyficznych wyma-
gan odbiorcy, co uniemozliwia wykorzystywanie prostych form transakcyjnych.

Jak wspomniano wczes$niej ponad 50% respondentow dokonuje zakupdw
z wykorzystaniem najprostszej formy transakcji. Nalezy jednak wskaza¢, ze ten
rodzaj transakcji stosowany jest przy zakupach dotyczacych najprostszych wy-
robow 1 ustug, ogolnie dostgpnych, o niewielkiej wartosci zakupu. Respondenci
wskazali, ze zakupy tego rodzaju ksztaltuja si¢ w przedziale od 4% do 10% calko-
witej warto$ci 1 dotycza glownie zakupu materiatlow eksploatacyjnych, niektorych
czeg$ci zaopatrzeniowych oraz sporadycznie ustug okotoprodukeyjnych. W zakresie
prognoz zauwaza si¢ niewielkie wahnigcia w dot, co oznacza, ze czg$¢ przedsig-
biorstw wycofa sig z transakcji prostych na korzys¢ pozostatych form powiazan.

Az 55 podmiotow stanowiacych 24% respondentow wskazato rowniez na ist-
nienie relacji, w ktorych dominuje partnerstwo strategiczne, co sprzyja zaci$nigciu
wspoOlpracy. Wartos$¢ realizowanych kontraktow przy wykorzystaniu partnerstwa
stanowita stosunkowo szeroki wachlarz zdarzen o rozpigtosci od 15% do 55%
wszystkich zakupow. Jednoznacznie wskazano, ze kooperacja partnerska dotyczy
strategicznych surowcoOw wykorzystywanych w procesach produkcyjnych, cze-
Sci, elementow, detali, potfabrykatow itp. oraz profesjonalnych ustug produkcyj-
nych typu montaz, konfekcjonowanie czy wykonywanie okreslonych proceséw
produkcyjnych na rzecz i pod nadzorem odbiorcy. Pozostale rodzaje transakcji
wykorzystywane sa sporadycznie, tylko 8% respondentow (18 podmiotdéw) wska-
zato, ze wspolpracuje z kontrahentem na zasadach sojuszu strategicznego oraz
3,5% (8 podmiotoéw) na zasadach aliansu strategicznego lub przedsigwzigcia part-
nerskiego, w ktorym nastepuje petna integracja zasobow. Wykorzystujac wyzsze
formy wspotpracy, wskazano na realizacj¢ dzigki nim odpowiednio od 10% do
20% warto$ci zaopatrzenia przy wykorzystaniu sojuszu i od 12% do 20% warto$ci
w przypadku przedsigwzig¢¢ partnerskich. Nalezy jednak podkresli¢, ze analiza
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wynikow badan dotyczaca ksztatltowania relacji w przyszto$ci pozwala zauwa-
zy¢ niewielkie tendencje wzrostowe. Udziat partnerstwa strategicznego wzro-
$nie o 5,5%, sojuszu strategicznego o 12%, a wspotpracy na zasadach wspdlnych
przedsigwzig¢ o prawie 14%. Zmiany te nie oznaczaja jednak rewolucyjnych
dziatan, relacje kooperacyjne w dalszym ciagu beda posiadaty charakter prostych
kontaktow transakcyjnych. Przedsigbiorstwa nie podawaty wartosci przewidywa-
nych transakcji w przysztosci.

Prezentowane wyniki do$¢ ciekawie ksztattuja si¢ w przypadku brania pod
uwage kryteriow wielko$ci przedsigbiorstwa i domeny dziatalnosci.

Wigkszo§¢ duzych przedsigbiorstw zaopatrzenie materialowo-techniczne re-
alizuje za pomoca prostych transakcji (31 przedsigbiorstw stanowiacych ponad
86% badanych) oraz wspotpracy dtugofalowej (28 przedsigbiorstw stanowiacych
prawie 78% badanych). W dalszej kolejnosci wskazuja na transakcje jednorazowe
realizowane przez 18 podmiotow (50% respondentdw) oraz partnerstwo strate-
giczne wskazywane przez 14 podmiotow (prawie 39% badanych). Pozostate 2 ro-
dzaje transakcji maja znacznie mniejsza wagg i realizowane sa odpowiednio przez
8,3% (3 przedsigbiorstwa) w przypadku sojuszu i 2,8% w przypadku wspolnych
przedsigwzie¢ (1 przedsigbiorstwo).
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Rysunek 45. Rodzaje transakcji wedlug liczby wskazan dla duzych przedsigbiorstw
Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy jednak podkresli¢, ze najwigksza warto$cia charakteryzuja sig transak-
cje okreslane jako wspotpraca dlugofalowa. Wskazywano, ze poziom transakcji
waha si¢ w przedziale od 30 do 50%, podczas gdy wykorzystujac transakcje pro-
ste, realizuje si¢ Srednio okoto 20% wartos$ci wszystkich transakcji. Podobnie jak
w przypadku catej grupy, wykorzystujac wspotprace dtugofalowa, kooperuje
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si¢ w zakresie pozyskiwania surowcow przeznaczonych do dalszego przero-
bu oraz czegsci, detali, elementow itp. przeznaczonych do montazu lub wy-
korzystania w prowadzonych procesach produkcyjnych. Ciekawie ksztaltuja sig¢
dane uzyskane w przedsigbiorstwach realizujacych kooperacje z wykorzystaniem
partnerstwa strategicznego, w ramach ktdrego realizuje si¢ rowniez dostawy stra-
tegicznego zaopatrzenia zwigzanego bezposrednio z prowadzonymi procesami
produkcyjnymi. Wskazano, ze warto$¢ pozyskiwanych produktow i realizowa-
nych prac ksztaltuje si¢ w przedziale od 25 do 55% wartos$ci zaopatrzenia. Przed-
sigbiorstwa wspotpracujace na zasadach partnerstwa strategicznego podkreslaty
szereg zalet takiej wspolpracy (przede wszystkim ciaglo$¢ i pewnos$¢ wspotdzia-
lania), wskazywaly jednak na pewne ograniczenia, przyktadowo zwiazane z mata
elastycznoscia w zakresie ksztaltowania wielkosci produkcji.

Niski stopien wskazan dotyczacy najwyzszych form wspolpracy oznacza
bark zainteresowania rozwojem bliskich, bezposrednich opartych na wzajemnym
zaufaniu i zaangazowaniu relacji. Przedsigbiorstwa zainteresowane sa przede
wszystkim realizacja wtasnych strategicznych celéw i wychodza z zatozenia, ze ich
potencjat, umiejetnosci, pozycja rynkowa oraz sposob postgpowania sa w petni wy-
starczajace do budowy wlasnej pozycji strategicznej. Brak relacji opartych na wyz-
szych rodzajach transakcji nie oznacza, ze przedsigbiorstwa nie sa zainteresowane
wspoltpraca. Dotyczy ona tylko tych aspektow, ktorych realizacja musi przekazana
zosta¢ podmiotom zewnetrznym, lub ktorych realizacja przy wykorzystaniu wiasnych
zasobdw produkcyjnych jest nieoptacalna. Kooperantow takich w dalszym ciagu trak-
tuje sig jednak jako potencjalnych konkurentow, ktérych dziatanie zagrozi¢ moze
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Wspodtpraca zazwyczaj dotyczy tylko pewne-
go wyodrebnionego obszaru, nad ktérym caty czas sprawuje si¢ nadzor i kontrolg,
nie dopuszczajac kooperantéow do podejmowania zadnych inicjatyw. Kooperanci
tacy posiadaja $wiadomos¢, ze jakiekolwiek odstepstwa od przyjetych unormo-
wan moga przyczyni¢ si¢ do zerwania wspolpracy. Na ich miejsce czeka wiele
innych podmiotdw, ktére w réwnym stopniu wykonaja dotychczasowe zobowia-
zania. Biorac pod uwage plany duzych przedsigbiorstw dotyczace ksztaltowania
kooperacji w przysztosci, zauwazy¢ mozna stosunkowo interesujace perspekty-
wy. Wskazuje sig, ze spadna relacje oparte na braku powiazan kooperacyjnych
z 50% wskazan do 41,6%, co oznacza spadek o 16,7%, wzro$nie natomiast udziat
relacji zwiazanych ze wspotpraca oparta na bazach kwalifikowanych dostawcow
z 77,8% do 80,6%, co oznacza wzrost o 3,6% oraz relacji zwiazanych z partner-
stwem strategicznym z 38,9% do 41,7%, co oznacza wzrost o ponad 7%. Relacje
oparte na pozostatych rodzajach transakcji pozostana na niezmienionym pozio-
mie. Stosunkowo interesujaca jest liczba wskazan dotyczaca wspotpracy na zasa-
dach partnerstwa strategicznego, czyli wyzszego poziomu relacji realizowanego
przez prawie 39% respondentow. Wynik ten znacznie odbiega od pozostatych
wskazaf, biorac pod uwage zardéwno ogot badanych jednostek (24,3% wskazan),
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jak i $rednie (22,9% wskazan) i mate (20,1% wskazan) przedsigbiorstwa. Wyso-
ka dysproporcja oznacza duza $wiadomos$¢ analizowanej grupy podmiotéw
odnosnie znaczenia i roli relacji w ksztattowaniu kooperacji i jej wplywu na
pozycje konkurencyjna. Ten typ transakcji dominuje w kontaktach ze strategicz-
nymi dostawcami surowcow, materiatow, czesci i elementéw uzytkowanymi bez-
posrednio w procesach produkcyjnych.

W S$rednich przedsigbiorstwach relacje z kontrahentami maja gtownie cha-
rakter prostych transakcji (80,2% wskazan), wspolpracy dtugofalowej (59,4%
wskazan) i transakcji czystych (46,9% wskazan). Pozostale rodzaje maja znacznie
mniejszy udziatl, i tak: partnerstwo strategiczne dotyczy prawie 23% responden-
tow, sojusz strategiczny 9,4% respondentow, a wspodlne przedsigwzigcia zaled-
wie 4,2% badanych jednostek. Biorac pod uwagg plany $rednich przedsigbiorstw,
istotne zmiany nastapia tylko w relacjach opartych na transakcjach prostych, ktore
spadna z 80,2% do 72,9% czyli o ponad 9% oraz transakcjach czystych, ktore
spadna z 46,9% do 42,7%, czyli rowniez o okoto 9%. W relacjach opartych na
pozostatych rodzajach transakcji nie zauwaza si¢ wigkszych zmian.
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Rysunek 46. Rodzaje transakcji wedlug liczby wskazan dla Srednich przedsigbiorstw

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W grupie przedsigbiorstw matych podobnie jak w pozostatych dominujace
znaczenie maja relacje zwigzane z prostymi transakcjami, ktore wskazywane sa
przez 88,3% respondentow, transakcje czyste wskazywane przez 58,5% respon-
dentow oraz wspotpraca dlugofalowa wskazywana przez 45,7% respondentow.
Istotne sa rowniez zwiazki wynikajace z partnerstwa strategicznego wskazywane
przez 20,2% jednostek. Natomiast niewielki udziat zauwaza si¢ w pozostatych ro-
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dzajach: wspotpraca oparta na sojuszu strategicznym realizowana jest przez 6,4%
przedsigbiorstw, a wspdlne przedsigwzigcia przez 3,2% przedsigbiorstw. Mate
przedsigbiorstwa réwniez zamierzaja rozwijac¢ niektore formy kooperacji, i tak
spadnie udziat transakcji czystych z 58,5% do 55,3% oraz prostych z 88,3% do
84,0%, wzro$nie natomiast udziat wspotpracy dtugofalowej z 45,7% do 46,8%,
partnerstwa strategicznego z 20,2% do 22,3%, sojuszu strategicznego z 6,38%
do 9,57% i wspolnych przedsigwzie¢ z 3,2% do 5,32%. Prezentowane wyniki,
mimo stosunkowo niewielkich zmian dotyczacych zamierzen rozwojowych, po-
zytywnie $wiadcza o §wiadomosci matych podmiotéw w zakresie ksztattowania
relacji kooperacyjnych. Ich zdaniem mata skala dziatalnosci, niewielkie zaso-
by oraz dominujaca pozycja wiekszosci odbiorcow uniemozliwia im aktywne
ksztaltowanie kooperacji. Nawigzujac wspotpracg, musza spetniaé szereg wa-
runkow, ktore nie zawsze znajduja uzasadnienie w oferowanym produkcie lub
$wiadczonej ustudze.
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Rysunek 47. Rodzaje transakcji wedlug liczby wskazan dla malych przedsi¢biorstw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujac uzyskane wyniku wedtug kryterium domeny dziatalno$ci mozna
wskaza¢, ze w przedsigbiorstwach zajmujacych sig¢ produkcja, prawie 60% bada-
nych zawiera transakcje proste oraz w drugiej kolejnosci czyste (35,4% wskazan).
Relacje ksztattowane sa rdwniez na podstawie wspotpracy dlugofalowej wska-
zywanej przez prawie 35% respondentow. Stosunkowo rzadko wskazywano na
wspotpracg oparta na partnerstwie strategicznym (16,5% badanych), sojuszu stra-
tegicznym (5,2% badanych) oraz wspolnych przedsiewzigciach (3,1% wskazan).
Przedsigbiorstwa produkcyjne planuja dokona¢ niewielkich zmian w zakresie
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przysztego ksztattowania kooperacji, spadnie udziat relacji opartych na prostych
transakcjach, wzro$nie natomiast udziat transakcji, ktore wptywaja na wyzszy po-
ziom kooperacji.

Przedsigbiorstwa §wiadczace ushugi produkcyjne oraz okotoprodukcyjne na-
wiazuja relacje, w ktorych dominuja transakcje powtarzalne oraz wspotpraca dhu-
gofalowa. Pierwszy rodzaj realizowany jest przez prawie 84% badanych, drugi
przez blisko 60%. Kolejny pod wzgledem wielkosci jest udziat relacji zwiaza-
ny z brakiem bezposredniej kooperacji, ktory realizowany jest przez 51% tych
przedsigbiorstw oraz partnerstwo strategiczne wskazywane przez ponad 25% re-
spondentéw. Pozostale 2 rodzaje transakcji ksztaltowaty si¢ na nizszym pozio-
mie 1 wynosity odpowiednio 7% w przypadku sojuszu strategicznego oraz 3,5%
w przypadku wspélnych przedsiewzi¢é. Na szczegdlna uwage zastuguje fakt, ze
przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne planuja roz-
woj relacji opartych na wyzszych poziomach transakcyjnych, o czym $wiadczy
planowany wzrost partnerstwa strategicznego z 25,3% do 27,5%, czyli o ponad
8%; sojuszu strategicznego z 7% do 9,2%, czyli o 30% oraz wspolnych przedsig-
wziec z 3,5% do 4,9%, czyli 0 40%.

Przedsigbiorstwa pozyskujace okreslone produkty i ustugi w ramach powyzej
oméwionych typow transakcji stosuja rézne instrumenty i narzedzia zarzadzania.
W relacjach prostych dominujace sa zazwyczaj twarde mechanizmy, takie jak:
presja, naciski czy nawet w niektorych przypadkach szantaz, w transakcjach wyz-
szego rz¢du dominuja natomiast kompromisowosc¢, konsensus i elastyczno$é.

4.8. Podsumowanie

Rozwazania prezentowane w czwartej czgsci pracy dotycza weryfikacji zato-
zen 1 hipotez okreslonych we wstgpie. Prawidtowe prowadzenie analiz wymagato
okreslenia metod oraz proby badawczej. Doboru proby dokonano na podstawie
scisle okreslonych kryteriow. Podstawowa kwestia byta przynaleznos¢ do jed-
nej z grup przedsigbiorstw przetworstwa przemystowego oraz prowadzenie dzia-
falno$ci produkcyjnej, produkcyjno-ustugowej lub ustugowej w zakresie ustug
$wiadczonych dla innych przedsigbiorstw. Istotnym kryterium byto rowniez za-
tozenie, ze badane przedsigbiorstwa wystepuja w formie kooperanta biernego, to
jest takiego, ktory czynnie organizuje dostawy celem zabezpieczenia wlasnych
procesow produkcyjnych i ciaglo$ci produkcji. Jako podstawowa metodg badaw-
cza wybrano analiz¢ czynnikowa, ktora umozliwia redukcje¢ wielu zmiennych do
kilku tzw. megaczynnikow, ktore charakteryzuja badane zjawisko w wysokim za-
kresie. Uzasadnieniem wyboru metody byt jakosciowy charakter prowadzonych
badan. Procz analizy czynnikowej positkowano si¢ rowniez analiza poréwnaw-
cza, badaniami statystycznymi korelacji, regresji i testow $rednich.
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Szczegdlowej prezentacji proby dokonano w podrozdziale drugim. Badane
podmioty charakteryzowano zaréwno pod wzgledem typowych, jak i mniej popu-
larnych kryteriow. Do typowych wskaznikow zalicza sig¢ wielko$¢ zatrudnienia,
okres funkcjonowania, domeny i dziedziny dziatalnos$ci, warto§¢ generowanych
przychodow, status prawny itp. Do mniej popularnych charakterystyk zaliczono
obstugiwane rynki oraz rodzaj dominujace;j strategii.

W kolejnych czgsciach rozdziatu przystapiono do analizy poszczegdlnych
kwestii, ktore byly przedmiotem zainteresowan badawczych autora. Procedure
rozpoczeto od omowienia rodzaju i charakterystyki kooperacji, w ktorej uczest-
nicza badane jednostki. Wskazano na podstawowe obszary, w ramach ktorych
analizowane przedsigbiorstwa nawiazuja relacje. Zgodnie z oczekiwaniami oka-
zato sig, ze kooperacja dotyczy podstawowych sfer dziatania, takich jak: zakupu
surowcow, materiatow, czesci, elementow, podzespotow itp., ktérych zadaniem
jest utrzymanie ciaglosci procesow produkcyjnych. Stosunkowo rzadko nato-
miast przedsigbiorstwa wspolnie realizuja prace w zakresie badan rozwojowych
nowych technologii i nowych produktow oraz ustug doradczych dotyczacych za-
rzadzania, organizacji i efektywnosci pracy. Korzystanie z podstawowych domen
kooperacji posrednio $§wiadczy o niskiej sktonnosci kooperacyjne;.

O niskiej sktonnosci kooperacyjnej $wiadczy rowniez struktura przedsig-
biorstw, z ktorymi badane podmioty kooperuja. Badanie prowadzono zaro6wno
pod katem ogolnej liczby kooperantdw, jak i kooperantdow strategicznych, z ktory-
mi wspolpraca ma charakter formalny lub dtugotrwaty. Zdecydowana wigkszo$¢
respondentdw analizowanej proby nie dazy do nawiazywania dtugotrwatych re-
lacji, co oznacza, ze nie moga rozwinac si¢ jakie$ szczegolne zwiazki, w ktorych
dominowaloby zaufanie, zaangazowanie czy wzajemne zrozumienie.

Na jako$¢ i poziom migdzyorganizacyjnych relacji kooperacyjnych duzy
wplyw maja odpowiedni dobdr kooperantéw oraz ich prawidtowa klasyfikacja.
Problemy te poruszono w kolejnej czesci pracy. Badania empiryczne prowadzone
przez autora oraz analiza literaturowa problematyki pozwolita stwierdzi¢, ze o do-
borze partnerow decyduje kilkadziesiat zmiennych ustalanych przez odpowiednie
komorki w przedsigbiorstwie, ktore ktada nacisk na wybrane aspekty. Brak jest
natomiast uniwersalnych kryteriow, ktorych wykorzystanie mogtoby zoptymali-
zowac¢ wybor. Przeprowadzona analiza czynnikowa pozwolita zredukowac znacz-
na liczbe kryteriow do 3 istotnych, ktére w bardzo wysokim stopniu determinuja
badane zjawisko. Prawidlowy dobor kooperantow opierac si¢ powinien na pozy-
cji potencjalnego kooperanta w branzy, warunkach wspolpracy oraz jakosci do-
starczanych dobr i §wiadczonych uslug potwierdzonych réznego rodzaju certyfi-
katami. Podobna analiza przeprowadzona w zakresie klasyfikacji kooperantéw do
grup strategicznych pozwolita rowniez zredukowac znaczna liczbg zmiennych do
kilku istotnych zwiazanych z transakcjami (pod wzgledem wielkosci i wartosci),
ryzyka oraz pozycji kooperanta w branzy. Nalezy podkresli¢, ze zar6wno dobor



292 4.8. Podsumowanie

kooperantow, jak i ich klasyfikacja pozwalaja na dobér odpowiednich instrumen-
tow 1 narzedzi stuzacych prawidlowemu zarzadzaniu dang grupa, co przetozyc¢ si¢
powinno na wzrost pozycji konkurencyjnej kooperujacych podmiotow.

W koncowej czgsci rozdzialu szczegdtowej analizie poddano relacje koopera-
cyjne wedhug kryterium transakcji zachodzacej pomigedzy kooperantami. Pro-
wadzone analizy ujawnity, ze dominujacy charakter maja 2 typy transakcji,
tj. wspolpraca oparta na transakcjach prostych oraz zasadach antagonistycznych.
Niewielka liczba przedsigbiorstw w relacjach z kontrahentami korzysta z wyz-
szych form wspolpracy, takich jak: partnerstwo, wspolne przedsigwzigcie czy
alians strategiczny. Rowniez te rezultaty poswiadczaja hipoteze o matej sktonno-
$ci kooperacyjnej przedsigbiorstw.

Reasumujac, wyniki badan prezentowanych w niniejszym rozdziale, stwier-
dzi¢ nalezy, ze potwierdzaja one hipotezy postawione we wstepie pracy. Przed-
sigbiorstwa charakteryzuja si¢ niska sktonno$cia kooperacyjna rozumiana jako
podejmowanie aktywnych i dynamicznych procesow pozwalajacych ksztaltowac
i odpowiednio zarzadzac siecig wspotpracujacych firm. Wybieraja rowniez wspot-
prace, ktorej podstawa sa proste i antagonistyczne transakcje, uniemozliwiajace
wykorzystanie efektu synergii i budowe partnerskich relacji zwigzanych z zaufa-
niem, zaangazowaniem i wzajemnos$cia.



ROZDZIAL V

IDENTYFIKACJA I ANALIZA UWARUNKOWAN
ROZWOJU KOOPERACJI W PRZEDSIEBIOR-
STWACH PRZEMYSLOWYCH

5.1. Wplyw kooperacji przemyslowej na sprawnos¢
funkcjonowania przedsi¢biorstwa

Wspotczesne przedsigbiorstwa chcac realizowaé swoje skomplikowane i zto-
zone cele, wchodzi¢ musza z innymi podmiotami w r6znego rodzaju dynamiczne
i wielowymiarowe relacje bazujace z jednej strony na konkurencji z drugiej na
wspotdziataniu. Wspotdziatanie to wplywa na poprawe efektywnosci dzialania,
przyczynia si¢ do redukcji kosztow, a takze traktowane jest jako kluczowy instru-
ment budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa i wchodzenia na nowe
rynki. Przybiera coraz mocniejszy charakter cechujacy si¢ tworzeniem duzo sil-
niejszych wigzi w ukltadzie nabywca — dostawca, co przyczynia si¢ do wzrostu
wspoltzaleznosci. Wspoltzaleznosé ta z jednej strony ogranicza inwencj¢ przedsig-
biorstwa, z drugiej natomiast daje mu niezwykta okazj¢ rozwoju i wzrostu. Koopera-
cjaumozliwia bowiem wzajemne uzupehienie i doskonalenie swojej dziatalnosci
na roznych plaszczyznach funkcjonowania przedsigbiorstwa zarowno w zakresie
produkcji, opracowywania i wprowadzania nowych produktow, jak i wchodze-
nia na nowe rynki zaopatrzenia i zbytu. Mozna zatem podkresli¢, ze kooperacja
w znacznym zakresie wptywa na sprawno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Przez sprawno$¢ w niniejszej pracy rozumie¢ nalezy poprawe dzialania podmiotu
gospodarczego w obszarach, ktore pozostaja pod bezposrednim lub posrednim
wplywem kooperacji. Sprawnos¢ w tym rozumieniu dotyczy obnizki kosztow,
poprawy rentownosci, wykorzystania efektu skali, optymalizacji produkcji, opty-
malizacji wykorzystania srodkéw produkceji, synchronizacji i koordynacji dziatan,
a wiec jest rezultatem, ktory osiagnigto dzigki zastosowaniu okreslonego rozwia-
zania, w tym przypadku kooperacji’®.

8 Sprawno$¢ rozumiana moze by¢ w ujeciu prakseologicznym (prakseologia to dziedzina ba-
dan naukowych dotyczaca wszelkiego celowego dziatania ludzkiego). W ujgciu tym wskazuje sig,
ze gtowne zasady sprawnego dziatania dotycza skutecznosci, korzystnosci, oszczednoscei i ekono-
micznosci. Przedstawicielem polskiego nurtu prakseologii byt T. Kotarbinski, ktory przedstawit jej
zatozenia w Traktacie o dobrej robocie w 1955 r.
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Ograniczenia wynikajace ze wspotzaleznosci, zwiazane sa z zarzadzaniem mig-
dzyorganizacyjna relacja kooperacyjna wedtug $cisle okreslonych wymagan koope-
ranta, ktory obliguje partnera do podjgcia szeregu procesoéw umozliwiajacych syn-
chronizowanie dziatan firm. W zamian za rezygnacj¢ z okre$lonych atutow czy prac
daje mozliwos$¢ wykorzystania wlasnego potencjatu, ktory w potaczeniu z potencja-
fem drugiej strony daje nowe kompetencje i umiejgtnosci. Problem ten jest szczegdlnie
widoczny w kooperacji przedsigbiorstw polskich z zagranicznymi partnerami, ktorzy
w procesie wspotpracy wnosza nowe technologie, know-how, wiedzg, doswiadczenie,
produkty itp. W zamian przedsigbiorstwo polskie czgsto musi sig¢ zgodzi¢ na pewne
ograniczenia wlasnej autonomii, np. przez rezygnacje ze wspotpracy z okreslonymi
dostawcami, ktorzy oferuja podobne produkty do nowego dostawcy czy rezygnacje
z obshugi konkretnych rynkow, na ktérych nowy dostawca realizuje inng strategie.

Podstawa zatem tworzenia zwiazkéw kooperacyjnych jest wspotzaleznos¢ or-
ganizacji, ktéra powoduje, ze przedsigbiorstwa rezygnowa¢ musza z niektorych
atrybutow samodzielno$ci oraz ogranicza¢ wilasng autonomig celem podniesie-
nia sprawnosci i efektywnos$ci powstajacego uktadu. Rezygnacja dotyczy¢ moze
roznych obszarow dziatalnosci przedsigbiorstwa — poczawszy od redukcji lub
likwidacji rynkow zaopatrzenia, przez dzialalno§¢ produkcyjna, marketingowa,
badawcza, a konczac na dystrybucji i obstudze klientow. Dotyczy ona zwlaszcza
tych obszardéw lub tych funkcji, ktére moga mie¢ negatywny wptyw na ,,partnera
w kooperacji”. Szczegotowy zakres wspolpracy oraz jej poziom wyznaczony jest
przez stopien zaangazowania podmiotoéw w wypetnianie poszczegdlnych funkcji
i czynnosci [Nowak 2011b, s. 95-106].

Nalezy jednak podkresli¢, ze nawiazujac relacje kooperacyjne, kazdy podmiot
oczekuje, ze kooperacja przyniesie mu konkretne korzysci. Moga one przybie-
ra¢ charakter dostepu do nowych rynkow zbytu, obnizenia kosztéw wiasnych,
wzrostu zyskow, optymalnego wykorzystania zasobow produkcyjnych, poprawy
wizerunku, podziatu ryzyka czy dostepu do nowych technologii.

Wychodzac z powyzszych zatozen, istotne zatem staje si¢ badanie dotycza-
ce analizy wptywu kooperacji na wybrane obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa
oraz okreslenie bodzcow, ktore sktaniaja przedsigbiorstwa do poszukiwania i na-
wiazywania relacji kooperacyjnych.

W pierwszej kolejnosci poproszono respondentéw o okreslenie gldownych mo-
tywow, ktore sktonity ich do podjgcia kooperacji, a nastgpnie oceng jej wptywu na
wybrane obszary wilasnej dziatalnos$ci. Jako podstawe badania dotyczaca powo-
doéw kooperacji przyjeto zestaw czynnikdw opracowany na podstawie dostepne;j
literatury oraz przeprowadzonych badan sondazowych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze do najbardziej istotnych bodzcow
sktaniajacych przedsigbiorstwa do nawiazywania relacji kooperacyjnych naleza:

— dazenie do pozyskania zasobdw, ktorymi organizacja nie dysponuje (186

wskazan),
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redukcja kosztow catkowitych prowadzonej dziatalnosci (154 wskazania),
poprawa jako$ci wytwarzanych produktow (138 wskazan),

— mozliwos¢ wejscia na nowe dotychczas nieobstugiwane rynki (127 wskazan)
poprawa pozycji konkurencyjnej poprzez wykorzystanie wizerunku partne-
ra (112 wskazan).

Natomiast do najmniej istotnych motywow zaliczono:

— zmniejszenie ryzyka w ramach prowadzonych prac badawczo-rozwojowych

(38 wskazan),

— obnizenie kosztow prowadzonych prac badawczo-rozwojowych (38 wskazan),

— mozliwo$¢ pozyskania nowych technologii produkcji (18 wskazan) oraz

— tworzenie barier wej$¢ dla nowych rywali (11 wskazan).

Wyniki badania potwierdzaja wczes$niejsze spostrzezenia. Kooperacja dotyczy
przede wszystkim dostaw strategicznych surowcow i materialow wykorzystywa-
nych we wtasnych procesach produkcyjnych. Niska ocena czynnikéw zwiazanych
z pracami badawczo-rozwojowymi wynika z faktu braku prowadzenia takich prac
przez wigkszo$¢ przedsigbiorstw.

W kolejnej czeséci badania przystapiono do oceny wptywu kooperacji na wy-
brane obszary dziatania przedsigbiorstwa. Respondenci okreslili warto§¢ wptywu
w 5-stopniowej skali Likerta, przyjmujac, ze 1 oznacza brak wptywu, 2 — niewiel-
ki wplyw, 3 — $redni wpltyw, 4 — istotny wptyw i 5 — bardzo istotny wptyw. Aby
obliczy¢ kierunek sity wptywu kooperacji na poszczegolne zmienne, obliczono
$rednia arytmetyczna wazona okreslana jako wspolczynnik oddziatywania. Ana-
liza wynikow pozwolita stwierdzi¢, ze kooperacja w istotny sposob przyczynia
sie do poprawy funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz dotyczy wielu ptaszczyzn
i obszarow, ktérym nadawano zroéznicowang ocen¢ w zalezno$ci od wielkosSci
przedsigbiorstwa, domeny dziatalnos$ci, a takze branzy. Ogolnie wspotczynnik
oddzialywania ksztattowat si¢ w zakresie od 2,81 do 4,0 (szczegdtowa prezen-
tacja danych w tabeli 45). Ukazane wyniki maja bardzo istotny charakter ponie-
waz oznaczaja, ze rozpigto$¢ migdzy skrajnymi odpowiedziami wynosi az 42%.
Odchylenia standardowe natomiast ksztattuja si¢ w przedziale od 1,01 do 1,30,
co oznacza, ze w przedziale przyjetej skali istniaty umiarkowanie zréznicowane
odpowiedzi. Przedsigbiorstwa sa w duzym zakresie jednomys$lne w przedmio-
towej kwestii. O duzej wiarygodnos$ci uzyskanych odpowiedzi §wiadczy rowniez
wysoki odsetek wskazan zawarty w przedziale od 90% do 96%.

Zdaniem respondentéw kooperacja w bardzo istotny sposob przyczynia sig do
wzrostu wielko$ci przychodow przedsigbiorstwa, ktore wchodzi w uktad koopera-
cyjny. Zmiennej tej przypisano najwigksza wage, biorac pod uwage zarowno cala
probe badawcza (ocena 4,0), jak i analizujac odpowiedzi wedtug kryterium wiel-
kosci (ocena od 3,75 do 4,13) czy domeny dziatalnosci (ocena 3,92 do 4,23).
Czynnik ten nabiera szczego6lnego znaczenia w przedsigbiorstwach $rednich,
z kapitatem polskim oraz $wiadczacych ustugi produkcyjne i okotoproduk-
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cyjne, w tym ushugi montazu, kompletacji, transportu i logistyki dla przemystu
spozywczego”. Uzyskana ocena zgodna jest z przyjetymi zatozeniami, wedtug
ktorych kooperacja przyczynia si¢ do wzrostu wielko$ci dziatania.

Tabela 45. Ocena wplywu kooperacji na wybrane obszary dzialalnosci

przedsigbiorstw

Wplyw kooperacji na: ow ZN os
Wazrost wielkos$ci przychodow 96,02 4,00 1,07
Wazrost wielkos$ci zysku przedsigbiorstwa 95,13 3,92 1,09
Poprawe rentownosci sprzedazy 96,02 3,82 1,04
Poprawg jakosci oferowanych produktow 94,25 3,69 1,01
Poprawg pozycji konkurencyjnej 94,69 | 3,59 1,07
Jakos$¢ obstugi kontrahentow 93,36 3,46 1,19
Wzrost wykorzystania zdolno$ci produkcyjnych 91,59 | 3,40 1,31
Poprawe wizerunku przedsigbiorstwa 94,69 3,40 1,18
Popraweg procesow produkcyjnych 91,59 | 3,24 1,22
Zarzadzanie strategiczne w zakresie planowania produkeji | 92,04 | 3,22 1,30
Wzrost sity przetargowej wobec odbiorcow 93,36 3,22 1,16
Wazrost sity przetargowej wobec dostawcow 93,81 3,18 1,13
Optymalizacjg¢ wykorzystania srodkow produkcji 91,59 | 3,17 1,20
Wzrost asortymentu produkowanych wyrobow 91,59 | 3,15 1,26
Inwestycje w maszyny, urzadzenia i infrastrukture 91,59 3,08 1,20
Wyksztatcenie i umiejgtnosci pracownikow 93,81 3,00 1,27
Poprawg organizacji pracy 93,36 | 2,98 1,12
Poprawg jakosci zarzadzania w przedsigbiorstwie 92,48 2,95 1,15
Poprawg stanu technicznego maszyn i urzadzen 93,36 2,90 1,24
Optymalizacj¢ wykorzystania produktow przemystowych | 89,82 | 2,81 1,12

Legenda: OW — odsetek wskazan, ZN — znaczenie czynnika, OS — odchylenie standardowe

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Réwniez wysoko oceniany jest wptyw kooperacji na wzrost wielkosci zy-
skow. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w uzyskanych wynikach zauwaza si¢ stosun-
kowo wysokie zréznicowanie. Wzrost wielko$ci zyskow obserwuje sig przede
wszystkim w przedsigbiorstwach $rednich (ocena 4,05) oraz w przedsigbior-

Pod pojeciem ustug logistycznych dla przemystu spozywczego rozumie¢ nalezy pakiet ustug
zawierajacy takie elementy, jak: transport chtodniczy, kompleksowa obstuge logistyczna, dystrybu-
cj¢ krajowa 1 zagraniczna, transport zywnosciowy, transport produktow swiezych, cross docking,
zabezpieczanie przed gryzoniami i szkodnikami, monitoring itd.
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stwach $wiadczacych ustugi produkcyjne (ocena 4,19). Gorszy wskaznik uzyska-
no w przedsigbiorstwach duzych (ocena 3,61) oraz produkcyjnych (ocena 3,83)
przemystu spozywczego, wtokienniczego oraz w dalszej kolejnosci drzewnego
i produkcji mebli. Analizujac uzyskane wyniki, wzia¢ nalezy pod uwage wyni-
ki wczesniejszych badan, ktore wskazuja, ze dawca kooperacji sa zazwyczaj
duze i $rednie przedsigbiorstwa produkcyjne o ustabilizowanych rynkach zbytu.
Oznacza to, ze ta grupa przedsigbiorstw nie przyjmuje za gtowny cel kooperacji
wzrostu wielkosci zyskow.

Z wyzej analizowana zmienng wiaze si¢ poprawa rentownosci sprzedazy od-
zwierciedlajaca efektywno$¢ dziatania przedsigbiorstwa. Badane podmioty wska-
zuja, ze dzieki kooperacji osiagaja wyzsza stopg zwrotu z zaangazowanego kapitatu
w poréwnaniu do okresow, w ktorych przedsigbiorstwo nie prowadzito dziatalnosci
na podstawie sformalizowanej umowy kooperacyjnej. Umowy takie gwarantuja
sprzedaz wytworzonych wyrobdéw lub §wiadczonych ustug na pewnym poziomie,
co przyczynia si¢ do redukcji kosztow. Najwigksza poprawe rentownosci zauwa-
7a si¢ gldwnie w przedsigbiorstwach $rednich (ocena 3,97), swiadczacych ustugi
produkcyjne, a nastgpnie w przedsigbiorstwach matych z kapitatem polskim (oce-
na 3,76) réwniez zajmujacych si¢ $wiadczeniem ushig produkcyjnych. Niewiele
mniejsze znaczenie czynnik ten ma w matych i $rednich przedsigbiorstwach pro-
dukcyjnych przemyshu spozywczego, drzewnego i maszynowego.

W prezentowanym rankingu wysoko plasuje si¢ rowniez oddziatywanie ko-
operacji na poprawe¢ jakosci wytwarzanych produktéw czy $wiadczonych ustug.
W uktadach kooperacyjnych, ktére opieraja si¢ zazwyczaj na zaufaniu i zaanga-
zowaniu stron we wspolne interesy, problem jakosci nabiera nowego znaczenia.
Kazdy uczestnik porozumienia do probleméw jakosci przyktada duza wagg, jakos¢
bowiem jest gwarantem dtugofalowe;j i stabilnej wspotpracy. Nieprzestrzeganie
procedur, jakiekolwiek odstgpstwa od przyjetych normatywow, czy nierespekto-
wanie warunkéw umowy moga przyczynic si¢ do rozpadu uktadu kooperacyjnego
i postawi¢ przedsigbiorstwo w mato komfortowej sytuacji. Kooperacja najsilniej
oddziatuje na szeroko rozumiane problemy jakosci produktéw wytwarzanych
w matych i §rednich przedsigbiorstwach produkcyjnych z kapitatem polskim zaj-
mujacych si¢ produktéw wytwarzaniem dla przemystu samochodowego, maszy-
nowego, spozywczego oraz chemicznego. Przedsigbiorstwa duze roéwniez uwa-
7aja, ze kooperacja wpltywa na poprawe jakos$ci wytwarzanych wyrobdw, ocena
(3,69) jednak do$¢ znacznie odbiega od $redniej dla calej grupy badawcze;j.

Na kolejnym miejscu w prezentowanym zestawieniu sytuuje si¢ poprawa
pozycji konkurencyjnej kooperujacych przedsigbiorstw. Nalezy podkresli¢, ze
zardwno w literaturze, jak i praktyce gospodarczej wskazuje si¢ na wazng role
kooperacji w procesie poprawy pozycji konkurencyjnej firmy. Szczegdlnego
znaczenia nabiera wspoOlpraca z przedsigbiorstwami o ugruntowanej renomie,
dobrym wizerunku i stabilnej sytuacji ekonomicznej. Wspolpraca taka redukuje
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ryzyko, stabilizuje dziatalno$¢ oraz zapewnia bezpieczenstwo w dtuzszym hory-
zoncie czasu. Zgodnie z przewidywaniami najwyzsza oceng czynnik ten uzyskat
w grupie przedsigbiorstw matych (ocena 3,69) i srednich (ocena 3,65), zajmuja-
cych si¢ $wiadczeniem zroéznicowanych ustug produkeyjnych. W poréwnaniu do
uzyskanej sredniej dla catej proby badawczej (ocena 3,59) duze przedsigbiorstwa
nie daja temu czynnikowi zbyt wygorowanej pozycji (ocena 3,22).

Wysoka dysproporcje zauwaza si¢ rowniez w kolejnej pozycji rankingu do-
tyczacej wptywu kooperacji na jako$¢ obstugi kontrahentow. Duza wage do po-
prawy jakosci obstugi przywiazuja male i Srednie firmy, zwlaszcza zajmujace sig
$wiadczeniem ustug produkcyjnych i okotoprodukcyjnych. Nalezy zaznaczy¢, ze
przedsigbiorstwa te jako biorcy kooperacji konkuruja zazwyczaj przez odpowied-
ni poziom serwisu, ktory czesto jest gwarancja stabilnosci pracy. Poziom obshugi
i $wiadczonych ustug przyczynia si¢ rowniez do nawiazywania bliskich relacji
pomigdzy pracownikami poszczeg6lnych firm, dzigki czemu nastgpuje wzmoc-
nienie wspolpracy.

Przedsigbiorstwa duze zajmujace si¢ produkcja, zarowno wykorzystujace ka-
pitat polski, jak i zagraniczny wskazuja natomiast, ze kooperacja w istotny sposob
przyczynia si¢ do optymalizacji wykorzystania zdolnosci produkcyjnych. W tym
miejscu nalezatoby przypomnie¢ wczesniejsze wyniki, ktore wskazywaly, ze war-
tos¢ pochodzaca z kooperacji w catkowitej wartosci tworzonych dobr przez duze
przedsigbiorstwa wynosi prawie 75%. Oznacza to, ze ta grupa przedsigbiorstw
prowadzi bardzo aktywne dziatania majace na celu dokonanie dezintegracji wta-
snych proceséw produkcyjnych oraz wydzielenie szeregu obszarow i przekazanie
ich realizacji podmiotom zewngtrznym. Dzialania takie umozliwiaja skupienie sie
na specjalistycznych pracach, w ramach ktorych, przedsigbiorstwo moze wyko-
rzysta¢ swoje kluczowe umiejgtnosci oraz zaangazowac wszystkie zasoby. Proce-
dura taka optymalizuje wykorzystanie posiadanych zdolno$ci produkcyjnych.

Istotnym problemem dla wigkszosci przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce
jest prawidtowe i optymalne wykorzystanie srodkéw produkcji. Nietrafione inwe-
stycje, bledne oszacowanie popytu czy pomyiki dzialow techniczno-zaopatrze-
niowych przyczyniaja si¢ do wzrostu ilo$ci materialow zbednych i zalegajacych.
Badania wskazuja jednak, ze kooperacja, zwlaszcza wyzszego rzedu przyczynia
si¢ do znacznej redukcji niepotrzebnych materiatow co skutkuje oszczednoscia
kosztow, czasu i miejsca. Problem ten zauwazany jest przede wszystkim w przed-
sigbiorstwach $rednich i duzych zajmujacych si¢ produkcja.

Sposrod innych czynnikéw ksztattowanych pod wplywem kooperacji war-
to wskaza¢ na umiejetnosci i poprawe wyksztatcenia pracownikow. Szczegol-
nie duzy wpltyw na ten aspekt ma kooperacja w grupie przedsigbiorstw matych
dziatajacych z wykorzystaniem kapitatu polskiego, zajmujacych si¢ $wiadczenie
zréznicowanych ustug produkcyjnych. Prezentowany wynik oznacza, ze drobni
przedsigbiorcy doceniaja znaczenie wiedzy w procesie wspolpracy i aktywnie ko-
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rzystaja z wszelkich form szkolen czy treningdw. Przedsigbiorstwa duze oraz §rednie
zajmujace si¢ gtownie dziatalnoscia produkcyjna nadaja temu czynnikowi znacznie
mniejsze znaczenie. Zréznicowanie opinii wynika prawdopodobnie ze struktury za-
trudnienia, im wigksze bowiem przedsigbiorstwo, tym bardziej prawidtowo moze
prowadzi¢ proces rekrutacji pracownikow. Oznacza to, ze matym podmiotom trud-
niej optymalizowac zatrudnienie — zwlaszcza w konteks$cie jej jakosci.

Analizujac pozostate czynniki, zaznaczy¢ nalezy, ze rozktad w zalezno$ci od
przyjetego kryterium ksztaltuje si¢ w miar¢ rownomiernie.

Prowadzac dalsze badania dotyczace wptywu kooperacji na wybrane obsza-
ry dziatalnosci przedsigbiorstwa przystapiono do procedury analizy czynniko-
wej. Zgodnie z metodyka zbudowano macierz korelacji, w ktorej stwierdzono
stosunkowo wysoka wspolzaleznos¢ pomiedzy szeregiem czynnikdéw. Przyktado-
wo zmienna wzrost wielko$ci przychodow jest wysoko skorelowana ze zmienna
wzrost wielko$ci zyskow (0,80) 1 poprawa rentownosci sprzedazy (0,64), a zmien-
na poprawa stanu technicznego maszyn i urzadzen wykazuje wspotzaleznos¢ z ta-
kimi zmiennymi jak: inwestycje w park maszynowy (0,54), poprawa organizacji
pracy (0,56), optymalizacja wykorzystania surowcoéw i innych materiatow pro-
dukcyjnych (0,64), poprawa proces6w produkcyjnych (0,67) oraz poprawa w za-
kresie zarzadzania strategicznego (0,60). Roéwniez inne zmienne wykazuja szereg
wspotzalezno$ci. Nalezy podkresli¢, ze wiele zmiennych wykazywato korelacje
na poziomie $rednim. Powiazania takie oznaczaja, ze w macierzy tej wystepuje
okreslona struktura oddziatujaca na posta¢ czynnikéw. Pozwolito to dokona¢ odpo-
wiednich przeksztalcen macierzy pierwotnej i obliczy¢ warto$ci wlasne, a nastgpnie
stworzy¢ macierz surowych tadunkéw czynnikowych.

Szukajac rozwigzania, w ktorym kazdy czynnik powiazany bylby silnie z nie-
ktérymi zmiennymi wejsciowymi a z innymi nie, dokonano rotacji macierzy su-
rowej, wykorzystujac metode Varimax. W jej wyniku uzyskano macierz znorma-
lizowana.

Analiza wynikow prezentowanych w tabeli 48 pozwolita zdecydowa¢, ze do
dalszych prac zostana zakwalifikowane cztery czynniki, ktérych warto§¢ wlasna
przekracza 1. Czynniki, ktérych warto$¢ wtasna ksztattowala si¢ ponizej jednosci
wyeliminowane zostaty z dalszych analiz, nalezy bowiem pamigtaé, ze czynnik,
ktorego warto§¢ wlasna jest nizsza od jedno$ci wyjasnia mniejsza czg$¢ wariancji
niz zmienna pierwotna.

Warto réwniez zwroci¢ uwage na fakt, ze pierwszy wyodrebniony czynnik
wyjasnia ponad 41%, drugi ponad 11%, trzeci ponad 7%, a czwarty prawie 7%
catkowitej wariancji, co powoduje, ze 4 wyodrebnione czynniki tacznie thumacza
ponad 66% zjawiska, a pozostate 16 czynnikow okoto 34%. Mozna zatem zato-
zy¢, ze analiza pozostatych czynnikdw jest zbyteczna. Analiza czynnikowa umoz-
liwita dokonanie redukcji zmiennych do grupy 4 czynnikéw w wysokim stopniu
charakteryzujacych badane zjawisko.
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Tabela 48. Wartos$ci wlasne odpowiadajace kolejnym czynnikom wg wplywu
kooperacji na wybrane obszary dzialania przedsi¢biorstwa

F, F, F, F, F,
Wartos¢ whasna 8,203 2,302 | 1,416| 1,369 20
Udziat proc. wyjasnionej wariancji | 41,01 11,51 7,08 6,84 100
Skumulowana warto$¢ wlasna 8,203 | 10,505 | 11,921 | 13,290
Skumulowany proc. wariancji 41,01 52,521 59,60 | 66,45 100

Zrodto: obliczenia wlasne.

Celem potwierdzenia prawidtowosci wyboru 4 czynnikéw dokonano wery-
fikacji za pomoca kryterium osypiska Cattella, ktore graficznie wyznacza punkt
wyboru. Lagodny spadek wartos$ci wtasnych oznacza, ze pozostate czynniki sta-
nowia tzw. ,,0sypisko czynnikowe”.

Wybor 4 czynnikow potwierdza rowniez kryterium Kaisera, wedlug ktorego
wykorzystuje sig te czynniki, ktorych warto§¢ wlasna jest wigksza od 1%,

Jak wspomniano wczesniej do dalszej analizy wybrano 4 pierwsze czynniki,
ktorych wartos¢ wiasna przekracza 1. Biorac pod uwage tadunki czynnikow
(oznaczajace korelacj¢ migdzy czynnikiem a zmienna), stwierdzi¢ mozemy,
ze czynnik pierwszy wykazuje wysoka wspolzalezno$¢ z czterema zmiennymi
pierwotnymi, tj.: liczby ilosci produkowanych wyrobow (tadunek czynnikowy
0,774), wzrostem asortymentu produkowanych wyrobdéw (tadunek czynnikowy
0,750), wzrostem wykorzystania zdolnosci produkcyjnych (fadunek czynniko-
wy 0,840) oraz poprawa procesow produkcyjnych (fadunek czynnikowy 0,762).
Czynnik ten odnosi si¢ do technicznych aspektow kooperacji i mozna go okre-
sli¢ jako produkcyjny. Wyjasnia analizowany problem w najwigkszym stopniu,
tlumaczy bowiem az 41% omawianego zjawiska. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze dokonanie rotacji metoda Varimax ostabia prezentowany czynnik na korzys¢
innych czynnikow.

Drugi czynnik, ktory wyjasnia 11,5% wariancji wykazuje zalezno$¢ z trzema
zmiennymi pierwotnymi, tj.: wzrostem wielko$ci przychodéw (tadunek czynni-
kowy 0,894), wzrostem wielko$ci zyskow przedsigbiorstwa (fadunek czynnikowy
0,894) oraz poprawa rentownosci sprzedazy (fadunek czynnikowy 0,812). Czyn-
nik ten w niniejszej pracy okreslono jako finansowy i przy zastosowaniu rotacji
metoda Varimax ulegt on wzmocnieniu.

80 Kryterium Kaisera zaproponowane przez Kaisera w 1960 r. Zgodnie z tym kryterium do dal-
szych analiz wybiera sig te czynniki, ktorych warto$¢ wlasna jest wigksza lub rowna 1, gdyz chodzi
o to, aby czynnik wyodrgbniat przynajmniej tyle zmiennych, ile jedna zmienna oryginalna.
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Kolejny, trzeci czynnik wykazuje wysoka korelacje ze wzrostem sity prze-
targowej wobec dostawcow (tadunek czynnikowy 0,703), wzrostem sity prze-
targowej wobec odbiorcéw (tadunek czynnikowy 0,779) oraz poprawa pozycji
konkurencyjnej (tadunek czynnikowy 0,757). Czynnik ten okre$lono jako kon-
kurencyjny, ktoéry dzigki rotacji zostat wzmocniony.

Wykres warto$ci wlasnych

10

Wartos$ci

Liczba wartosci wlasnych

Rysunek 48. Wykres osypiska Cattella dla wplywu kooperacji na wybrane obszary
dzialania przedsi¢biorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ostatni czynnik, ktorego warto$¢ wtasna przekracza 1 dotyczy kwestii ludz-
kich i wykazuje wysoki stopien wspotzaleznosci z dwoma zmiennymi pierwot-
nymi, tj. z wyksztalceniem i umiejgtnosciami pracownikéw (tadunek czyn-
nikowy 0,770) oraz z jakos$cia obstugi kontrahentow (tadunek czynnikowy
0,778). Rowniez ten czynnik wzmocniony zostat dzigki dokonaniu rotacji me-
toda Varimax. Nalezy podkresli¢, ze z 4 prezentowanych czynnikow tlumaczy
on w najmniejszym stopniu (niecate 7%) badane zjawisko.
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Tabela 50. Wplyw kooperacji na wybrane obszary dzialania przedsi¢biorstwa —
zestawienie zbiorcze

udziat proc.: 41,01

Wyodrebniony czynnik
Czynnik Czynnik Czynnik Czynnik ludzki

produkceyjny F1 finansowy F2 konkurencyjny F3 F4
Poprawa stanu Wzrost wielkosci Wzrost sity Poziom
technicznego przychodow przetargowej wobec | wyksztalcenia
maszyn i urzadzen | Wyrost wielkosci dostawcow i umiejetnosci
Wzrost asortymentu | zyskow Wzrost sity pracownikow
produkowanych Poprawa rentowno- przetargowej wobec | Jakos¢ obstugi
wWyrobow Sci sprzedazy odbiorcow kontrahentow
Poprawa jakosci Poprawa pozycji
proceséw produk- konkurencyjne;j
cyjnych
Wzrost wykorzy-
stania zdolnos$ci
produkcyjnych
Udziat proc.
wariancji: 41,01 11,51 7,08 6,84
Skumulowany 55,52 59,60 66,45

Zrodto: opracowanie wiasne.

Surowe tadunki czynnikowe — bez rotacji

¢ q;uu&z;)

Ladunki czynnikowe po wykonaniu rotacji
metoda Varimax znormalizowana

Rysunek 49. Graficzna prezentacja surowych ladunkéw czynnikowych
i po rotacji Varimax dla badania wplywu kooperacji na wybrane

obszary dzialalno$ci przedsigbiorstwa
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Prezentowana tabela (50) ukazuje pewna hierarchig czynnikow pozostajacych
pod wptywem kooperacji. Pierwszy i najwazniejszy czynnik zwiazany jest z tech-
nicznymi aspektami dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Dane prezentowane w kolum-
nie pierwszej ujawniaja dodatkowo ciekawa strukture czynnika, ukazujac, ktore
zmienne pozostaja pod najwigkszym wptywem kooperacji i na ktére kooperacja
wplywa. Wysoki stopien wyjasnienia wariancji oznacza, ze wspoipraca w bardzo
istotny sposob oddziatuje na poprawe stanu technicznego maszyn, urzadzen i in-
nych elementéw parku maszyn.

Drugi czynnik finansowy wskazuje, ze kooperacja istotnie przyczynia si¢ do
poprawy stanu finansow przedsigbiorstwa, w tym oddziatuje na wielko$¢ przy-
chodow, zyskdéw i ogdlna poprawe rentownosci dziatania.

Kolejny czynnik, ktéry w niniejszej pracy okreslono jako konkurencyjny po-
kazuje, ze kooperacja w istotny sposob wptywa na pozycje konkurencyjna, ktora
przejawiac si¢ moze, wzrostem sity przetargowej wobec instytucji otoczenia ze-
wngtrznego.

Ostatni czynnik migkki (zwiazany z ludzmi) wskazuje, ze relacje w kooperacji
przemystowej w istotny sposob zaleza réwniez od zachowania i postgpowania
pracownikéw posrednio i bezposrednio produkcyjnych, a przede wszystkim od
poziomu wiedzy, do§wiadczenia i umiejetnosci. Kooperacja przyczynia si¢ row-
niez do wzrostu kwalifikacji zatog wspotpracujacych przedsigbiorstw. Wszystkie
prezentowane elementy, przy niewielkim naktadzie srodkow i pracy, moga stac
si¢ kluczowa kompetencja przedsigbiorstwa, trwale wzmacniajac jego strategicz-
ne dzialanie.

5.2. Kooperacja przemystowa a dzialalnos$¢ innowacyjna
przedsigbiorstw

Jak wskazuja badania prezentowane w poprzednim podrozdziale kooperacja
w istotny sposob wptywa na poprawe konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wspot-
pracujace firmy wykorzystujac efekt synergii, tworza tzw. przewagg kooperacyjna,
ktora rozumie¢ nalezy jako mozliwos$¢ osiagnigcia celow lub zamierzen, ktorych
nie mozna byloby osiagna¢ przy wykorzystaniu ograniczonych srodkow wtasnych
lub stopien ich realizacji nie odpowiadalby stopniowi realizacji osiagni¢temu przy
wykorzystaniu potencjatu i umiejgtnosci partnera. Wchodzac w réznego rodzaju
uktady z innymi podmiotami, tworza i rozwijaja specyficzne wigzi, ktore z jedne;j
strony gwarantuja dtugoletnia wspotprace, z drugiej natomiast przyczyniaja si¢
do podejmowania nowych wyzwan, wyznaczania nowych celow i zadan, a tym
samym do dziatan innowacyjnych. Dzialania te traktowane sg jako sity napgdowe
rozwoju i budowy przewagi konkurencyjnej, przyczyniaja si¢ jednocze$nie do
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lepszego i bardziej efektywnego wykorzystania posiadanych zasobow. Tak rozu-
miana wspolpraca nie moze prowadzona by¢ w uktadzie statycznym, poniewaz
mogtaby doprowadzi¢ do stagnacji i utraty przewagi wynikajace z kooperacji.
Wymagany zatem jest aktywny udzial obu podmiotéw polegajacy na wprowadza-
niu nowych pomystow, idei czy rozwigzan. Mozna zatem zatozy¢, ze kooperacja
w istotny sposob przyczynia si¢ do poprawy innowacyjnosci podmiotéw tworza-
cych wspotpracujacy uktad [Nowak 2010 b, s. 81-96].

Nalezy podkresli¢, ze badania prowadzone w Polsce i innych krajach wykazu-
ja wzrost innowacyjnosci tych podmiotow, ktore podejmuja wspodtprace z innymi
jednostkami, a przy tym sa elastyczne i adaptacyjnie dostosowuja si¢ do zmian
rynkowych?®!.

W trakcie kompleksowych badan dotyczacych stanu i uwarunkowan koope-
racji przemystowej w Polsce, obserwacji zostat poddany problem wptywu wspot-
pracy na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw.

Zgodnie z og6lnymi zatozeniami innowacje w niniejszej pracy zdefiniowa-
ne zostaty prosto jako kazda dzialalno$¢, ktora powoduje podniesienie poziomu
efektywnos$ci, zwigksza potencjal i sile¢ oddziatywania na rynku, a takze przy-
czynia si¢ do podniesienia jakosci $wiadczenia ustug. Tak zdefiniowane pojgcie
odnosi si¢ do [Janasz 1999, s. 71]:

— koncepcji (pomystu, idei, projektu) jakiego$ nowego stanu rzeczy,

— procesu realizacji tej koncepcji,

— nowego stanu rzeczy, bedacego wynikiem tego procesu®.

Podstawowym zadaniem, ktore przyjeto w tej czesci badan, byta analiza wpty-
wu kooperacji na dziatalno$¢ innowacyjna wspolpracujacych przedsigbiorstw
oraz roli, jaka odgrywaja poszczeg6lni uczestnicy w tworzeniu i implementacji
nowych rozwiazan. Analizie poddano rowniez rodzaj wdrazanych innowacji, kto-
re byly wynikiem wspotpracy.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze 72 podmioty stanowiace prawie 32% catej pro-
by badawczej nie tworza, ani nie wdrazaja zadnych innowacji, ani nowatorskich
rozwiazan, ktore bylyby efektem wspotpracy. Pozostate 154 podmioty stanowiace

81 Szerokie badania dotyczace wptywu wspotpracy na potencjat innowacyjny prowadzili Po-
ptawski, Sudolska i Zastempowski [2008].

82 W podobnym tonie innowacje traktowane sa przez podrecznik Oslo Manual, ktory podaje, ze
jest to wdrazanie nowych lub znaczaco udoskonalonych produktéw (wyrobow lub ustug) lub proce-
sow, nowych metod marketingowych, nowych metod organizacyjnych w praktyce biznesu, nowej
organizacji pracy lub zewngtrznych relacji [Oslo Manual 2005, s. 46]. Jej znaczacym elementem
jest fakt, ze innowacja musi mie¢ charakter nowosci lub istotnego udoskonalenia dotychczasowych
rozwiazan. Zawiera w sobie te produkty, procesy, metody marketingowe i organizacyjne, ktore roz-
wijane sa w przedsigbiorstwie, jak i te, ktore adaptuje si¢ z innych firm i organizacji. W literaturze
podkresla sig, ze bycie innowacyjnym oznacza sukces na rynku, a celem wdrazanych procesow jest
efektywnos¢ i optacalnosé, ktore gwarantuja satysfakcj¢ nabywcey i wzrost produktywnosci.
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68% proby badawczej twierdza, ze kooperacja byta w mniejszym lub wigkszym
stopniu przyczyna podejmowania i wdrazania rozwigzan o charakterze proinno-
wacyjnym. Rozwiazania te dotyczyly réoznych obszarow dziatania przedsigbior-
stwa, mialy r6zny charakter i zr6znicowany wplyw na funkcjonowanie analizo-
wanych podmiotow.

Analizujac uzyskane wyniki wedtug przyjetych kryteriow, zauwazy¢ mozna,
ze sktonnoscia innowacyjng charakteryzuja si¢ przede wszystkim przedsigbior-
stwa zatrudniajace ponad 250 osob, ktére w domenie dziatalnosci wskazaty pro-
dukcje. Reprezentowane byly przez szeroki zakres branz — poczawszy od przemy-
stu maszynowego, samochodowego i chemicznego, poprzez drzewny, meblarski
a konczac na spozywczym. Pozytywna odpowiedz udzielona zostala przez 32
przedsigbiorstwa, ktore stanowia ponad 88% badanej zbiorowosci.

Wysoki odsetek wskazan uzyskano rowniez w przedsigbiorstwach $rednich,
ktére w wyniku kooperacji opracowuja i wdrazaja nowe rozwigzania. Czynnos$ci
takie podejmowane sa przez 78 podmioty stanowiace ponad 81% grupy. Réwniez
ten segment reprezentowany jest przede wszystkim przez przedsigbiorstwa zaj-
mujace si¢ produkcja.

Najmniej rozwigzan innowacyjnych bedacych efektem kooperacji przygoto-
wywanych jest w firmach o zatrudnieniu w przedziale 10 do 49 oséb. Odpowiedzi
twierdzacej udzielity 44 firmy stanowiace prawie 47% grupy. Charakter domeny
dziatalno$ci byt zréznicowany i obejmowat zarowno przedsigbiorstwa zajmujace
si¢ gtownie produkcja, jak i te, ktore wskazywatly na §wiadczenie roznego rodzaju
ustug produkcyjnych.

Analizujac uzyskane wyniki, nalezatoby zwrdci¢ uwage na niska sktonnos¢
innowacyjna matych przedsigbiorstw, ktore nie wykorzystuja wspotpracy do pod-
noszenia wiasnej pozycji konkurencyjnej. Mata aktywnos$¢ na polu inwencji twor-
czej zdaniem respondentéw zwigzana jest z szeregiem barier, ktore skutecznie
hamuja jakiekolwiek dzialania. Do podstawowych problemoéw zaliczono:

— wysokie koszty zwiazane z wprowadzaniem kazdej zmiany,

— trudnosci z finansowaniem,

— obawy o przydatno$¢ nowego rozwiazania,

— brak szeroko rozumianych mozliwo$ci opracowywania i wdrazania inno-

wacji zwiazanych z brakami specjalistow, problemami organizacyjnymi
i struktura, skala dziatalnosci itp.,

— brak potrzeb opracowywania i wdrazania innowacji.

Wedhug kryterium domeny, dziatania innowacyjne bedace wynikiem koope-
racji wdrazane sa gtéwnie w przedsigbiorstwach produkcyjnych przemyshu ma-
szynowego i samochodowego oraz chemicznego. W tym zakresie pozytywnej od-
powiedzi udzielito 117 podmiotow, ktére stanowig ponad 82% grupy, natomiast
posrdéd przedsigbiorstw §wiadczacych ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne
odsetek ten wyniost prawie 56%, czyli 47 firm.
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Rysunek 50. Wplyw kooperacji na dzialalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw wedlug
kryterium wielko$ci firmy i domeny dzialalno$ci

Legenda: - Firmy nie wdrazajace innowacji m Firmy wdrazajace innowacje
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analizujac zagadnienie wptywu kooperacji na sktonno$¢ innowacyjna przed-
sigbiorstw, istotna kwestia staje si¢ okre$lenie pomystodawcy, czyli przedsig-
biorstwa, ktore inicjuje proces poszukiwania, przygotowania i koncowej imple-
mentacji innowacyjnego pomystu. Wyniki bezspornie wskazuja, ze inicjatorami
i tworcami nowych koncepcji sa duze przedsigbiorstwa. W procesie wspotpracy
czesto stawiaja swoim partnerom wyzwania, ktore uruchamiaja tworczy proces.
Wyzwania te dotycza roznych problemoéw zwiazanych ze wspotpraca i moga prze-
ksztalci¢ si¢ zarowno w innowacje produktowe, procesowe, rynkowe, jak i orga-
nizacyjne. Stosunkowo rzadko jako pomystodawce innowacji wskazywano naj-
mniejsze przedsigbiorstwa zatrudniajace do 50 pracownikow.

Kreowanie pomystow oraz ich skuteczna implementacja przyczyniaja si¢ do
poprawy pozycji konkurencyjnej wszystkich podmiotow, ktore wspotuczestnicza
w tworzeniu tancucha wartosci. Najczesciej tworca idei wprowadza pewne zmia-
ny we wilasnych procesach produkcyjnych, organizacji, strukturze czy wyrobie, a na-
stepnie dokonuje ich transferu zarowno w gore, jak i w dot tancucha. Kooperanci
zmuszeni sa dostosowac swoj potencjal do partnera o dominujacym charakterze.
Proby oporu czy sprzeciwu moga zakonczy¢ si¢ dla oponenta niepowodzeniem, a
w skrajnych przypadkach rozpadem relacji. Nalezy tutaj wspomnie¢, ze skuteczna
i sprawna kooperacja wymaga kompatybilno$ci poszczegdlnych ogniw produk-
cyjnych. Wzrost jakosci pracy, stosowanie nowych bardziej wydajnych techno-
logii czy wprowadzanie nowych produktow wymuszaja podjgcie szeregu dziatan
dostosowawczych wszystkich uczestnikow. Procesy te jednak nie maja rownego
charakteru we wszystkich kooperujacych podmiotach. Decydujacy wptyw na za-
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kres wdrazania nowych pomyslow ma rodzaj relacji wystepujacy pomiedzy po-
mystodawca a jego partnerem. Wdrazanie nowych rozwiazan nastepuje gldéwnie
w relacjach, w ktorych dominuja zwiazki partnerskie, sojusz strategiczny czy
w ramach wspolnych przedsigwzig¢. Odrebne zagadnienie stanowi wspotpraca
zwiazana z wigziami antagonistycznymi, w ktorych dominujacy partner wymaga
okreslonego postgpowania. W takim przypadku przedsigbiorstwa zazwyczaj pod
uwagge biora réznice sumy korzysci i sumy kosztow. Dodatni wynik upowaznia do
kontynuacji wspolpracy, a tym samym wdrozenia nowego rozwigzania. Istotnym
problemem we wspotpracy antagonistycznej jest oszacowanie korzysci i kosztow
wdrozonego pomystu. Blednie przeprowadzona kalkulacja moze by¢ przyczyna
duzych rozbiezno$ci pomigdzy stanem faktycznym a oczekiwaniami. Wdrozenie
nowego rozwiazania czy pomystu moze wiazac si¢ z redukcja sumy wzajemnych
obrotow, ktora np. nie bedzie rekompensowana wzrostem ilo$ci zamawianych
produktéw czy uslug. Reasumujac, wysnu¢ mozna teze, ze im wyzszy stopien
kooperacji, im blizsze relacje wiaza wspodtpracujace przedsigbiorstwa, tym wyz-
sza jest sklonno$¢ innowacyjna rozumiana jako gotowos$¢ implementacji nowych
rozwigzan usprawniajacych wzajemne relacje.

Kontynuujac rozwazania dotyczace kreacji i implementacji innowacyjnych roz-
wigzan, zaznaczy¢ nalezy, ze duze podmioty nie zawsze sa pomystodawcami, sku-
tecznie jednak reaguja na sygnaty ptynace z rynku i od innych przedsigbiorstw.

Badajac problem innowacyjnosci i sktfonnosci innowacyjnej bedacej wyni-
kiem wspotpracy i wspotdziatania, podjeto proby oszacowania rodzaju i zakresu
wdrazania nowych rozwiazan. Respondenci poproszeni zostali o wskazanie, ile
oraz jakie innowacje zostaty skutecznie zaimplementowane w ich przedsigbior-
stwie w ostatnich latach. Wyniki prezentuje tabela 51.

Tabela 51. Liczba wdrozonych innowacji bedacych efektem kooperacji

Przedsi¢biorstwa wedlug kryterium .
zatrudnienia Liczba
Rodzaj innowacji i domeny dzialalno$ci .de'
Produlc | Ust zonych
Duze | Srednie | Male | @ COU% S0 | innowacii
cyjne | gowe
Innowacje produktowe 11 8 2 18 3 21
Innowacje technologiczne 47 16 9 55 17 7
(procesowe)
Innowacje marketingowe 22 52 34 72 36 108
Innowacje organizacyjne 31 72 45 105 43 148
Liczba wdrozonych innowacji | 111 148 90 250 99 349

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Ogotem, badane przedsigbiorstwa podaty, ze w okresie ostatnich lat wdrozono
349 rozwiazan o charakterze innowacyjnym, w tym 21 innowacji produktowych,
72 innowacje technologiczne, 108 innowacji rynkowych oraz 148 innowacji or-
ganizacyjnych. Nalezy jednak pamigta¢, ze informacje dotyczace nowych roz-
wiazan maja charakter subiektywny, co oznacza, ze nie zawsze wdrozona nowos¢
spetnia kryteria innowacji, a respondenci bioracy udziat w badaniu nie w petni
rozumiejq ideg innowacji. Przyktadowo wielu respondentéw wskazywato, ze w ra-
mach innowacji organizacyjnych prowadzono szkolenia i treningi, ktore raczej
trudno zaklasyfikowac¢ do czystych innowacji.

W analizowanej grupie badawczej dominujace byty innowacje organizacyj-
ne, w ramach ktérych wskazywano na prowadzenie szkolen i treningdéw, zmiany
systemu komunikacji zar6wno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i z partnerami
zewngtrznymi oraz podejmowanie roznego rodzaju proceséw dostosowaw-
czych do wymogdéw organizacyjnych partnera. Précz wyzej wymienionych
innowacji w kilku przypadkach dokonano zmiany struktury organizacyjnej,
a takze nawiazano relacje wyzszego rzedu z nowymi kontrahentami. W trzech
przypadkach podano, ze przedsigbiorstwo przystapito do klastra. W ramach
innowacji organizacyjnych podawano rowniez wdrazanie nowych rozwiazan
o charakterze finansowym, dotyczacych gtownie zmiany formy kredytowania
i pozyskiwania kapitalu. Szczegdlna uwaga zwrdcona zostata na skonto i facto-
ring. Nalezy podkresli¢, ze mimo, iz produkty te nie sa nowoscia w skali kraju,
dla wielu przedsigbiorstw staja sig istotnym novum, skutecznie poprawiajacym
gospodarke finansami. Do istotnych innowacji organizacyjnych zaliczono row-
niez dziatalnos$¢ outsourcingowq, ktora czgsto podejmowana byta pod wptywem
kooperanta oraz wdrazanie systemow zarzadzania jakos$cia wedtug norm ISO.

Kolejna grupe innowacji stanowity rozwiazania marketingowe, ktére zda-
niem respondentow zawieraty si¢ w szerokim spektrum dziatan — poczawszy
od wspoélnego udzialu w réznego rodzaju targach, wystawach, wspoélnego wy-
dawania katalogéw, broszur i folderow, a takze innych dziatan o charakterze
promocyjno-reklamowym.

Innowacje technologiczne zwiazane z wprowadzeniem nowych metod
produkcji, reorganizacja procesow wytworczych i bezkosztowa poprawa or-
ganizacji wytwarzania miaty miejsce w 72 przypadkach. Ich podstawowym
celem byto dostosowanie posiadanych zasobdéw produkcyjnych do zasobow
partnera. Innowacje te przyczynialy si¢ do usprawnienia produkcji, obnizki
jej kosztow, skracania cykli produkcyjnych, a takze poprawy warunkow i $ro-
dowiska pracy.

Ostatnim rodzajem innowacji, ktory wdrozono w wyniku kooperacji byly in-
nowacje produktowe, ktore mialy miejsce w 21 przypadkach. Dotyczyty zmian
konstrukcyjnych wytwarzanych wyrobéw lub wykonywania okre§lonych prac
wedlug specyfikacji i wymogow odbiorcy.
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W badanej prébie najmniej innowacji, bedacych wynikiem kooperacji, wdro-
zyly mate przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi produkcyjne i okotoprodukyjne.
Podmioty te charakteryzuja si¢ ograniczonymi $rodkami finansowymi, mata gru-
pa klientow, a takze niewielkimi zdolno$ciami produkcyjnymi, ktore skutecznie
hamuja jakakolwiek inicjatywe innowacyjna. Podejmowane dziatania nowator-
skie maja niewielka skalg i najczgsciej polegaja na elastycznym dostosowywaniu
si¢ do wymogdéw glownych kooperantow.

Znacznie wigkszy wpltyw na sktonno$¢ innowacyjna kooperacja ma w grupie
$rednich i duzych przedsigbiorstw, chociaz trzeba zaznaczy¢, ze liczba wdrozo-
nych innowacji jest stosunkowo mata. Innowacyjnos¢ w partnerskich uktadach
hamowana jest przede wszystkim przez brak zaufania, zaangazowania, nega-
tywne doswiadczenia ptynace z wczesniejszej wspolpracy, a przede wszystkim
che¢ realizacji wlasnych celow i zadan, nawet kosztem wspotpracy.

5.3. Dzialania dostosowujace przedsi¢biorstwa do wymogow
kooperantow w miedzyorganizacyjnych relacjach kooperacyjnych

Zarowno w praktyce, jak i w debatach naukowych kooperacja traktowana
jest jako proces wspotpracy lub wspotdziatania 2 lub wigkszej liczby podmiotow,
ktore daza do realizacji wspolnych lub komplementarnych celow. Ich realizacja
uwarunkowana jest jednak wieloma determinantami, ktére moga zaréwno przy-
czyni¢ si¢ do ekspansji i dynamicznego wzrostu, jak i skutecznie hamowac¢ osia-
gnigcie wyznaczonych zadan. Jedna z gtéwnych determinant jest kompatybilno$¢
przedsigbiorstw w zakresie wielu obszarow, zarowno w aspekcie organizacyjnym,
techniczno-technologicznym, kulturowym, jak i zasobowym i ludzkim itp. Pro-
blem ten nie moze by¢ rozwiazany na etapie doboru kooperantéw, rzadko bowiem
2 podmioty nawigzujace relacje kooperacyjne sa w petni kompatybilne i moga
si¢ wzajemnie uzupehia¢. Zazwyczaj wystepuje pewien stopien dysproporcji czy
rozbieznosci, ktorego poziom decyduje o powodzeniu calego przedsigwzigcia
kooperacyjnego. Im wyzsza dysproporcja, im wigksze roznice pomigdzy przed-
sigbiorstwami, tym wigksze trudnos$ci w osiagnigciu celu. Wymagane zatem jest
podejmowanie szeregu czynnosci, ktorych zadaniem jest wzajemne dopasowanie
1 zsynchronizowanie wspotpracy. Wychodzac z zatozenia, ze kooperacja ma cha-
rakter dynamiczny, proces ten powinien by¢ ciagly w czasie, bowiem tylko per-
manentna zmiana umozliwia realizacj¢ wymagan dyktowanych przez otoczenie.

Realizujac badania zwiazane z uwarunkowaniami rozwoju w kooperacji prze-
myslowej, analizie poddane zostaty obszary, w ramach ktorych przedsigbiorstwa
podejmuja dziatania dostosowawcze i/lub adaptacyjne do wymogoéw i uwarun-



Tabela 52. Dzialania dostosowawcze podejmowane przez przedsi¢biorstwa
w kooperacji przemystowej

Dzialalnos¢ Dzialalno$¢ Dzialalnos$¢ Dzialalno$¢ Dzialalno$¢
produkcyjna logistyczna organizacyj- marketingo- | inwestycyjna
na wa

Zmiany Zmiany Zmiany go- Certyfikowa- Ponoszenie
w sposobie W procesach dzin pracy nie wytwarza- | inwestycji
produkcji logistycznych | 7miana nych produk- | w majatek
Zmiany Zmian godzin pracy tow nie.produk—
w zakresie (rozbudowa, magazyndéw Szkolenia cyjny
konstrukeji likwidacja lub | wejsciowych 1 treningi Ponoszenie
Wyrobow ograniczenie) | i wyjsciowych | robotnikow inwestycji
Poprawa sieci Dostosowanie | bézposredni w majatek
jakosci dystrybucji harmonogra- produkcyjnych | produkcyjny
oferowanych | Koniecznos¢ mu produkcji | Szkolenia Ponoszenie
wyrobow utrzymywania | do wymogow | i treningi ka- inwestycji
Zmiany zapasow kooperanta dry inzynieryj- | w wizerunek
w zakresie gwarancyj- Zmiana no-technicznej
procesow nych . oprogramowa- | Wprowadza-
technologicz- dla odbiorcy nia na kompa- | nie systemow
nych Koniecznos¢ tybilne zarzadzania

utworzenia Z oprogramo-

sktadow waniem

normatywnych | kooperanta

w bliskie;] Zmiana syste-

odlegtosci mu komunika-

odbiorcy cji wewnetrz-

Opracowanie | nej

i wdrozenie Zmiana syste-

okreslonych mu komunika-

procedur po- cji zewnetrz-

stgpowania nej

w zakresie . .

Koniecznos¢

magazynowa- .

nia, sktadowa- p rzes;trzegama

nia, transportu okreslonych

. norm

1tp. 1 wytycznych

dyktowanych

przez koope-
ranta

Zrodto: opracowanie wiasne.
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kowan dyktowanych przez zewnetrzne otoczenie®’. Zostaty one podzielone
na 5 grup zwiazanych z produkcja, logistyka, organizacja, marketingiem i in-
westycjami. W ich ramach wskazano na szereg czynnosci, ktore usprawniaja
wspoélprace i czynia ja bardziej efektywna. Badane przedsigbiorstwa popro-
szone zostaty o wskazanie, jakie dziatania maja miejsce, okreslenie ich wagi
dla kooperacji oraz oszacowanie czegstotliwosci wystgpowania. Traktujac ko-
operacje jako dynamiczny, ciagly w czasie proces, zatozono, ze o poziomie
kooperacji $wiadczy¢ bedzie zar6wno podejmowanie, jak i czgstotliwos$¢ wy-
stgpowania poszczegodlnych dziatan. Respondenci do wyboru mieli 3 prze-
dzialy czasowe, w pierwszym brak bylo wystepowania jakichkolwiek dziatan
w danym obszarze, w drugim dziatania takie podejmowane byly w uktadzie
rocznym i w trzecim mialy charakter ciagly, co oznacza zintensyfikowanie
kontaktéw pomiedzy kooperujacymi przedsigbiorstwami.

Analiza uzyskanych wynikow pozwala stwierdzi¢, ze badane jednostki po-
dejmuja szereg dzialan majacych na celu dostosowanie wtasnego potencjatu do
wymogow kooperanta. Dziatania te dotycza réznych obszardw, charakteryzuja sig
r6zna czestotliwoscia oraz nadaje im si¢ rdézny priorytet.

Szczegolnie istotne sq dziatania dostosowawcze w obszarze dziatalnosci pro-
dukcyjnej, ktore podejmowane sa przez ponad 77% badanych przedsigbiorstw
(175 podmiotow). W obszarze tym za kluczowe uznano te procesy, ktorych zada-
niem jest poprawa jakosci wytwarzanych produktow lub swiadczonych ushug oraz
te, ktore pozwalaja zsynchronizowac produkcje wiasng z produkcja kooperanta.
Jednoczesnie okreslono, ze dzialania te wystepuja stosunkowo czesto. Sposrod
innych dziatan, o znacznie mniejszym natezeniu, wskazywano zmiany w sposobie
produkcji i zmiany w zakresie konstrukcji wyrobow. Analizujac uzyskane wyniki
wedtug kryterium wielkosci firmy, wykazano, ze dziatania takie podejmowane sa
przede wszystkim przez przedsigbiorstwa srednie (78,1% wskazan), mate (77,7%
wskazan) oraz duze (75% wskazan). Podobnie jak w calej probie badawczej do-
minujace sa te, ktore dotycza poprawy jakosci oferowanych produktow lub swiad-
czonych ustug oraz podejmowanie takich dziatan, ktore maja na celu dostosowa-
nie wlasnych proceséw do procesow kooperanta.

Ze zmianami w zakresie produkcji wiaze si¢ kolejny obszar: inwestycyjny.
Synchronizacja i kompatybilno$¢ kooperujacych przedsigbiorstw wymaga doko-

8 W zaleznosci od przyjetych celow, spodziewanych efektow, procedur i metod, wyrdznia sie
wiele dziatan adaptacyjnych przedsigbiorstw, do ktorych zaliczy¢ mozna: inicjowanie zmian i przy-
stosowanie bierne, przystosowanie czynne i bierne, przystosowanie pierwotne i wyzszego rze¢du,
przystosowanie rewolucyjne i ewolucyjne, przystosowanie radykalne i stopniowe. Dziatania ada-
ptacyjne mozna rowniez klasyfikowa¢ ze wzgledu na kierunek dziatan lub przyjety cel. Biorac pod
uwagge kierunek dziatania do wewnatrz lub na zewnatrz, wyodrgbni¢ mozna 4 podstawowe rodzaje
adaptacji: przystosowanie przedsigbiorstwa do otoczenia przez kooperacjg, integracje, dywersyfika-
cje¢ oraz modularyzacj¢ [Skonieczny 2001].
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nania odpowiednich inwestycji, ktore przybiera¢ moga charakter inwestycji
w majatek produkcyjny lub majatek nieprodukcyjny. Gtowny kierunek naktadow
zwiazany jest z zakupem lub usprawnieniem wyposazenia produkcyjnego, ktory
ma miejsce w 136 przedsigbiorstwach, stanowiacych 60,2% proby. Dzialania ta-
kie podejmowane sa przez 47 (50% proby) podmioty mate, 65 $rednich (67,7%
proby) i 24 duze (66,6% proby). Inwestycje w majatek produkcyjny dotycza
przede wszystkim przedsigbiorstw przemystu maszynowego, samochodowego,
chemicznego, a w dalszej kolejnosci spozywczego i drzewnego (lacznie z me-
blarskim). Badane przedsigbiorstwa dokonuja rowniez inwestycji w majatek nie-
produkcyjny, jednak charakteryzuja si¢ one znacznie mniejszym zakresem i skala.
Inwestycje takie podejmowane sa przez 73 podmioty (31% proby), w tym: 30 firm
matych (31,9% proby), 32 firmy srednie (33,3% proby) i 11 duzych (30,5% pro-
by). Inwestycje niezwiazane z majatkiem produkcyjnym dominuja w przedsig-
biorstwach §wiadczacych ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne.

Kolejne dziatania klasyfikowane pod wzgledem wystgpowania dotycza
usprawnien w zakresie logistyki. Charakteryzuja si¢ one znacznie wigksza czg-
stotliwo$cig wystgpowania, gdyz wiele podmiotow wskazywalo, ze maja one cha-
rakter ciagly w przeciwienstwie do produkcyjnych i inwestycyjnych, ktore pode;j-
mowane sa znacznie rzadziej, a najczesciej w uktadzie rocznym. Ogoédtem poprawe
dziatalnosci w obszarze logistyki deklaruja 173 podmioty (76,55% proby). Glow-
ny kierunek dziatan skierowany jest w strong dostosowywania szeroko rozumia-
nych procesow logistycznych do wymogdéw kontrahenta. Najczesciej przybieraja
charakter wprowadzania okre$lonych procedur postgpowania w zakresie pozyski-
wania surowcow 1 materialow do produkcji, ich przechowywania i sktadowania,
a takze aspektow transportu i wysytki wlasnej produkcji. Zmiany i modyfikacje
w zakresie logistyki dominuja w przedsigbiorstwach duzych (31 wskazan stano-
wiacych 86,1% proby), srednich (75 wskazan stanowiacych 79,1% proby) oraz
w matych (67 wskazan stanowiacych 71,3% proby). Sposrod innych dziatan lo-
gistycznych wyrdzniaja si¢ prace dotyczace zmiany w zakresie sieci dystrybucji,
ktoére moga mie¢ na celu zaréwno jej rozbudowe, jak i likwidacje. Proces drugi
szczegolnie uzasadniony jest w przypadku, gdy sie¢ dystrybucji kooperujacych
przedsigbiorstw si¢ dubluje. Likwidacja wybranych placéwek w istotny sposob
przyczynia si¢ do redukcji kosztow, ktore naleza do gtownych motywdw koopera-
cji przemystowej. Dokonywanie zmian w zakresie dystrybucji wskazane zostato
przez 87 podmiotow stanowiacych 38,5% proby, w tym dominowaly w przedsig-
biorstwach $rednich (40 wskazan stanowiacych ponad 41% proby), duzych
(14 wskazan stanowiacych 38,9% proby) oraz malych (33 wskazania stanowiace
35% proby). Uzyskany rezultat jest zgodny z oczekiwaniami, mate przedsigbior-
stwa charakteryzuja si¢ stosunkowo niewielka baza zard6wno zaopatrzenia, jak
i zbytu, co przedklada si¢ na prezentowane wyniki. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage
na mate dysproporcje pomigdzy poszczegdlnymi wskazaniami wedtug kryterium
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wielko$ci przedsigbiorstwa. Sytuacja wyglada zupeknie inaczej w przypadku kryte-
rium domeny dziatalnos$ci. Zmiany dotyczace sieci dystrybucji dominuja w przedsig-
biorstwach produkcyjnych (65 wskazan stanowiacych ponad 45% proby), rzadziej
wystepuja w firmach $wiadczacych ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne (22 wska-
zania stanowiace 33,3% proby). Z innych procesow dostosowawczych dotyczacych
dziatan w zakresie logistyki eksponowano koniecznos¢ budowy sktadow norma-
tywnych, utrzymywania zapasow wyrobow gotowych, zamawiania odpowiedniego
wolumenu materiatow i surowcow itp. Dziatania te charakteryzowaly si¢ jednak
znacznie mniejszym priorytetem i czgstotliwoscia wystgpowania.

Wiele podmiotéw podejmuje rowniez dziatania dotyczace zmian organizacyjnych,
ktore dotycza kilku obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Istotna zaleta zmian
w zakresie organizacji jest niewielki koszt i maty naktad pracy. W ramach tych zmian
wskazywano na koniecznos¢ przestrzegania okreslonych wymogdw partnera, budo-
we harmonograméw produkcji z uwzglednieniem wymagan kooperanta czy dokona-
nie zmian w systemach komunikacji pomigdzy stronami. Do zmian organizacyjnych
zalicza sig rowniez modyfikacje godzin pracy przedsigbiorstwa i jego wydzielonych,
czesci np. magazynow. Celem wszystkich zmian organizacyjnych jest usprawnienie
pracy, eliminacja barier kulturowych, poprawa komunikacji i przeptywu informacji
itp. Dziatania takie podejmowane sa przez 162 podmioty (ponad 71% proby), w tym
przedsigbiorstwa mate (63 jednostki stanowiace 67% proby), srednie (75 jednostki
stanowiace 78,13% proby) oraz duze (24 jednostki stanowiace 66,7% proby). Zmiany
organizacyjne wystepuja zarowno w przedsigbiorstwach produkcyjnych, jak i $wiad-
czacych ustugi produkcyjne i okotoprodukcyjne.

Ostatni obszar, w ramach ktérego dokonuje si¢ zmian celem dostosowania
wlasnych potencjatow produkcyjno-organizacyjnych do kontrahenta, dotyczy
kwestii marketingowych. Przedsigbiorstwa wskazuja, ze kooperacja w zasadni-
czy sposob wptywa na zmiany w zakresie asortymentu, zarowno pod wzgledem
jego glebokosci, jak i szerokosci. Modyfikacje w zakresie rodzajow wytwarza-
nych produktéw podejmuja az 183 podmioty, czyli prawie 81% badanych jed-
nostek. Najwigcej zmian, ktorych celem jest dostosowanie asortymentu do wy-
magan kooperanta podejmuja duze przedsigbiorstwa (32 wskazania stanowiace
prawie 89%), a nastepnie $rednie (77 wskazan stanowiacych 80,2% proby) i mate
(74 wskazan stanowiacych 78,7% wskazan). Z innych prac w zakresie marketin-
gu wskazywano na konieczno$¢ przeprowadzania szkolen i treningdw zar6wno
pracownikoéw bezposrednio produkcyjnych, jak i kadry inzynieryjno-techniczne;.
Nadawano im jednak znacznie mniejszy priorytet.

Reasumujac rozwazania zwiazane z problem podejmowaniem dziatan do-
stosowawczych na skutek wymagan i zadan kooperantéw, podkresli¢ nalezy, ze
szczegolne znaczenie kwestia ta ma dla przedsigbiorstw matych, a nastgpnie $red-
nich, ktore staraja si¢ konkurowa¢ na rynku przez swoja elastyczno$¢ i umiejet-
no$¢ przystosowania do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.
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Rozpatrujac problem proceséw dostosowawczych podejmowanych przez ko-
operujace przedsigbiorstwa, warto zwroci¢ uwage na wspolne dzialania koope-
rantow, ktorych celem jest wejscie na wyzsze poziomy wspotpracy. Analizujac
wskazania respondentow, utozono ranking zespotowego dziatania:
— spotkania i wizyty w przedsigbiorstwie partnera (181 wskazan),
— wspolne planowanie produkcji (120 wskazan),
— wspdlne szkolenia i treningi (104 wskazania),
— wspdlne planowanie zaopatrzenia produktow przemystowych (102 wskazania),
— wzajemne kontrole i audyty (100 wskazan),
— wspdlne prace w zakresie badania i rozwoju produktu (89 wskazan),
— wspdlne organizowanie wystaw, targéw i ekspozycji (79 wskazan),
— wspolne wyjazdy integracyjne (76 wskazan),
— wspdlne prace w zakresie badania i rozwoju technologii (70 wskazan),
— wspdlne prace w zakresie poprawy organizacji pracy produkcyjnej
(70 wskazan),

— wspdlne organizowanie dziatalnosci marketingowej i reklamowej
(67 wskazan),

— wspdlne prace w zakresie poprawy organizacji pracy pozaprodukcyjnej
(56 wskazan).

Prezentowany zestaw wspdlnych dziatan oraz zakres i czgstotliwos¢ ich wy-
stepowania potwierdzaja przyjete hipotezy o niskim poziomie kooperacji przemy-
stowej w Polsce. Brak zaufania, zaangazowania czy czynnego udzialu we wspol-
nych pracach nie przyczyniaja si¢ do rozwoju relacji. Dodatkowo wigkszo$¢
prezentowanych czynnosci nie ma $cistego zwiazku z kooperacja przemystowa,
posrednio wptywa jednak na poziom relacji.

5.4. Ograniczenia rozwoju relacji pomie¢dzy przedsi¢gbiorstwami
w kooperacji przemyslowej

Wyrézniajacym si¢ trendem ostatnich dziesigcioleci jest zmiana natury
relacji pomigdzy przedsigbiorstwami dziatajacymi na rynku dobr przemysto-
wych z obszaréow konfrontacji i walki w kierunku wspolpracy i wspotdziatania.
Dotychczasowe, zwiazane z czysta walka konkurencyjna zastapione zostaja rela-
cjami partnerskimi, ktore tacza w sobie elementy wspotpracy z elementami kon-
kurencji. Przyjmuja charakter ewolucyjnego rozwoju, przechodzac od prostych
form wymiany do skomplikowanych i ztozonych uktadow, w ktorych uzupehiaja
si¢ umiejetnoscei, doswiadczenie, zasoby, technologie, procesy itp. Istota koope-
racji przemystowej jest bowiem podziat i mozliwo$¢ wymiany okreslonych zaso-
boéw celem realizacji strategicznych zadan. W sktad zasoboéw wchodzi szerokie
spektrum elementow — poczawszy od wiedzy, doswiadczenia i informacji przez
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srodki materialne i niematerialne, a konczac na strukturach, procesach i wdrozo-
nych procedurach postgpowania. Przechodzenie do wyzszych form wspdtpracy
przyczynia si¢ do redukcji niepewno$ci, podzialu ryzyka, wplywa na obnizenie
kosztow, co w efekcie buduje przewage konkurencyjna podmiotdw uczestnicza-
cych w ukladzie kooperacyjnym. Mozna zatem podkresli¢, ze rozwoj zwiazany
z wdrazaniem proces6w kooperacyjnych staje si¢ alternatywnym modelem roz-
woju organizacji w stosunku do tradycyjnych wzorcow kojarzonych z wykorzy-
staniem wewnegtrznych lub zewnetrznych uwarunkowan.

Mimo szeregu korzysci mozliwych do uzyskania w wyniku kooperacji, relacje
wystepujace pomigdzy polskimi przedsigbiorstwami dotycza prostych i nieskom-
plikowanych zaleznosci. Wérdd nich dominuja stosunki antagonistyczne, w ktorych
przez wykorzystanie wlasnej sity przetargowej i narzucanie warunkéw wspoOtpracy
eksploatuje si¢ partnera. Analizujac relacje kooperacyjne, dostrzec rowniez mozna
pewien paradoks, wigkszo$¢ badanych firm zdaje sobie sprawe z pozytkéw plyna-
cych z kooperacji i jej wptywu na wtasna konkurencyjnos¢, nie podejmuje jednak
zadnych dziatan, ktére umozliwityby wchodzenie na wyzsze stopnie relacji. Do-
tychczas nie zidentyfikowano rowniez w jednoznaczny sposob czynnikow determi-
nujacy rozwoj kooperacji. Gtéwne ograniczenia dotycza migedzy innymi uwarunko-
wan historycznych, w ktorych dominowat brak zaufania, ograniczenia w dostgpie
do zasobow naturalnych i konieczno$¢ ustawicznej walki w celu ich pozyskania,
niska §wiadomos$¢ spoteczna i ciagta rywalizacja oraz braki wypracowanych modeli
wspotpracy [Nowak 2010 a, s. 289-302]. Kooperacji nie utatwia rowniez struktura
polskich przedsigbiorstw, w ktdorej dominuja podmioty mikro, o matym zatrudnie-
niu, matym potencjale produkcyjnym i znikomej sile przetargowej*.

Wychodzac z powyzszych zalozen, istotnym problemem badawczym stata si¢
identyfikacja czynnikdw i przyczyn, ktoére hamuja badz uniemozliwiaja rozwoj rela-
cji w kooperacji przemystowej pomiedzy wspotpracujacymi partnerami®. Prowadzac
badania, poproszono respondentéw o okreslenie sity wptywu wyselekcjonowanych
zmiennych na rozwdj wigzi kooperacyjnych. Gléwne zmienne zidentyfikowane
zostaly na podstawie krytycznej analizy literatury krajowej i zagranicznej, prze-
prowadzonych badaniach sondazowych oraz opinii i uwag przedsigbiorcow uzy-
skanych w trakcie wywiadow poglebionych. Badane przedsigbiorstwa okreslajac
site wplywu poszczegdlnych zmiennych, korzystaty z 5-stopniowej skali Likerta, w
ktérej 1 oznaczato brak znaczenia, 2 — niewielkie znaczenie, 3 — $rednie znaczenie,
4 — duze znaczenie i 5 — bardzo duze znaczenie. Ustalajac site wptywu poszcze-

#Wedtug GUS w Polsce dziatalno$¢ prowadzi ponad 3,8 mln podmiotéw gospodarczych,
w tym 3,6 mln stanowia przedsigbiorstwa mikro, 152 tys. przedsigbiorstwa male, 28 tys. przedsig-
biorstwa $rednie i tylko 4,7 tys. przedsigbiorstw zatrudniajace powyzej 250 [GUS 2010, s. 52].

8 Nalezy podkresli¢, ze o sukcesie czy porazce decydowaé moze wiele innych zmiennych, przy-
ktadowo K. Krzakiweicz [2008, s. 21] analizuje modele zachowan kierowniczych, ktore rowniez
moga stanowic istotny problem rozwoju relacji.
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golnych zmiennych na rozwoj kooperacji, obliczono $rednia arytmetyczna wazona,
ktéra nazwano wspotczynnikiem sily oddziatywania. Obliczona $rednia arytme-
tyczna pozwolita zbudowaé ranking czynnikéw zaréwno w uktadzie obejmujacym
wszystkie przedsigbiorstwa, jak i wedtug przyjetych kryteriow.

Prezentowane wyniki pozwalaja rowniez stwierdzi¢, ze przedstawione czyn-
niki istotnie przyczyniaja si¢ do ograniczania rozwoju relacji w kooperacji prze-
mystowej, wspotczynnik oddziatywania miescit si¢ bowiem w przedziale od 2,06
do 3,65. Dodatkowo zaznaczy¢ nalezy, ze w badaniu uzyskano stosunkowo wyso-
ki odsetek wskazan, ktory ksztattowal si¢ w przedziale od 90,71 do 96,02.

Kontynuujac badania, przeprowadzono analizg czynnikowa, ktorej zadaniem byta
redukcja zmiennych oraz wskazanie tych, ktore sa kluczowe dla powiazan kooperacyj-
nych. Wyselekcjonowanie kilku determinant powinno w praktyce utatwic przedsigbior-
com rozwoj relacji w kooperacji przemystowej, znaczne zaweza bowiem pola wzajem-
nego oddziatywania. W zamian za wielkoobszarowa analizg kilkudziesigciu zmiennych
obserwacji podlega kilka dobranych czynnikéw, ktore thumacza dane zjawisko.

Wyniki uzyskanych analiz pokazuja, ze do najbardziej istotnych barier leza-
cych u podstaw rozwoju powiazan kooperacyjnych naleza: opéznienia w dostawach
1 w realizacji dostaw (wspodtczynnik 3,65) oraz obawa o niedotrzymanie warunkow
umowy (wspolczynnik 3,51), co oznacza, ze kontrahenci nie maja zaufania do swo-
jego partnera. Pierwszy problem szczegélnie istotny jest w duzych przedsigbior-
stwach, ktore generuja przychody na rynkach migdzynarodowych (wspétczynnik
3,74), zajmuja si¢ produkcja, w tym przede wszystkim w branzy przemystu sa-
mochodowego, maszynowego oraz chemicznego. Wysoki wspotczynnik wskazan
uzyskano takze w grupie malych przedsigbiorstw, zwlaszcza $wiadczacych ustugi
produkcyjne i okotoprodukcyjne. Znaczenie tego czynnika zwiazane jest z obawa-
mi dotyczacymi opoznien w realizacji wlasnych zadan. Brak dostaw okre§lonych
surowcOw czy materiatow przeznaczonych do dalszej produkcji skutkuje spowol-
nieniem procesow produkcyjnych, a tym samym mozliwoscia niewykonania przy-
jetych zobowiazan. Sytuacja taka tworzy szczeg6lne problemy w przypadku du-
zych przedsigbiorstw kooperujacych z zachodnimi partnerami, ktorzy egzekwowac
moga wysokie kary z tytutu nienalezytego wykonania kontraktu. Brak wykonania
przyjetych zlecen przez mate podmioty grozi rozpadem wigzi kooperacyjnych i ko-
niecznoscia poszukiwania nowych kontrahentow.

Druga bariera: obawa o niedotrzymanie warunkéw umowy (wspolczynnik
3,51) dotyczy wspodtdziatania kompleksowego obejmujacego szeroki zakres po-
wiazan — poczawszy od obszarow finansowych, poprzez gospodarke transporto-
wo-magazynowa, a konczac na problemach organizacyjnych. Brak dotrzymania
warunkow umowy znaczacy jest w przypadku matych i srednich przedsigbiorstw
(wspotczynnik odpowiednio 3,54 i 3,55), ktére w domenie dziatalnosci wskazaty
$wiadczenie ustug produkcyjnych i okotoprodukcyjnych dla innych podmiotéw
gospodarczych. Uszczegotowiajac kwestig, wskazano, ze najczesciej problem do-
tyczy aspektow finansowych zwigzanych z brakiem zaptaty za wykonana ushu-



320 5. Identyfikacja i analiza uwarunkowan rozwoju kooperacji...

ge lub dostarczony asortyment w ustalonym terminie. Op6znienia w niektorych
przypadkach siggaja kilkudziesigciu, a nawet kilkuset dni, co skutecznie znie-
checa do nawiazywania blizszych relacji. Brak ptatnosci w ustalonym terminie
rowniez wskazywany byt jako gtéwny powdd rozpadu zawartych porozumien,
wiazat si¢ bowiem ze wstrzymaniem $wiadczenia ushugi lub dostaw. Problem ten
rowniez wskazywany byl przez duze przedsigbiorstwa, ktore nadaty mu jednak
nieco mniejszy priorytet (wskaznik 3,34).

Zdaniem respondentow prezentowane 2 bariery rozwoju powiazan w kooperacji
przemystowej thumacza réwniez rozwoj stosunkow antagonistycznych zwigzanych
ze wspotpraca na podstawie tworzonych list kwalifikowanych dostawcéw. W przy-
padku niewykonania lub nienalezytego wykonania kontraktu jego realizacja prze-
kazana zostaje innym kontrahentom. Sytuacja znajduje swoje odzwierciedlenie
w przypadku opdznien w regulowaniu zobowiazan, transakcji dokonuje si¢ z tym
kontrahentem, ktéry wykazuje wolg wspotpracy. Tak zatem, respondenci podkreslaja,
ze wspolpraca z wieloma dostawcami wptywa na bezpieczenstwo i ciaglos¢ pracy.

Tabela 53. Ogélny ranking probleméw rozwoju powigzan w kooperacji przemyslowe;j

Bariera rozwoju kooperacji przemyslowej ow | ZN oS
Opoznienia w dostawach i w realizacji dostaw 96,02 | 3,65 | 1,12
Obawa o niedotrzymanie warunkéw umowy 96,02 | 3,51 1,11
Brak pehiej informacji o odbiorcy 94,69 | 3,36 | 1,21
Obawa o nadmierne uzaleznienie si¢ od partnera 95,13 3,17 1,17

Konieczno$¢ dostosowywania struktury asortymentowo-

-ilosciowej do wymogu odbiorcy 9336 | 3,06 LI13

Przeptyw informacji 92,92 | 3,06 | 1,23
Zbyt wysokie wymagania stawiane przez kooperanta 93,36 | 3,01 | 1,06
Obawa przed zmianami warunkéw wspotpracy 92,04 | 294 | 1,16
Obawa o przejgcie pracownikow inzynieryjno-technicznychikadry | 92,92 | 2,88 | 1,86
Zbyt duze wymagania techniczne i technologiczne 92,48 | 2,83 1,11
Koniecznos¢ utrzymywania nieuzasadnionych zapasow rezerwowych | 92,92 | 282 | 1,24
Obawa o przejecie sieci dystrybucji 93,81 | 2,78 | 1,36
Obawa o skopiowanie know-how 91,15 2,74 1,34

Konieczno$¢ ponoszenia wysokich kosztow zwiazanych z ba-

daniami i rozwojem produktu 92,041 2,68 1,30

Obawa o przejgcie pracownikéw produkeyjnych 92,04 | 2,59 | 1,24
Lokalizacja (odlegto$¢ pomigdzy kooperantami) 9292 | 2,58 | 1,19
Obawa o przejgcie sieci zaopatrzenia 92,92 | 2,56 1,31
Brak kompatybilnosci proceséw produkcyjnych 90,71 | 2,42 | 1,13
Obawa przed przejgciem firmy 92,48 | 2,06 | 1,30

Legenda: OW — odsetek wskazan, ZN — znaczenie czynnika, OS — odchylenie standardowe.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Rozwoj relacji w kooperacji przemystowej ograniczany jest rowniez przez
brak dostgpnosci do petiej informacji o kontrahencie (wspotczynnik 3,36) oraz
obawy o zbyt duze uzaleznienie si¢ od odbiorcy lub dostawcy (wspotczynnik
3,17). Brak przejrzystosci i dostgpnosci do informacji o partnerze, zwtaszcza
w zakresie sytuacji majatkowej i finansowej, wywiazywania si¢ ze zobowiazan
finansowych oraz jako$ci §wiadczonych ustug budzi w wielu przedsigbiorcach
istotne obawy. Problem ma swoje uwarunkowania w historii ostatnich lat, w kto-
rych wiele firm o stabej kondycji finansowej nawiazywato relacje, ktorych ce-
lem byto wytudzenie dostaw surowcow, materialow, ustug itp. Znane sa przypadki,
w ktorych powolywano specjalne jednostki nie posiadajace majatku, ktore posredni-
czyly w zaopatrzeniu pomigdzy dostawca a odbiorcg. Wiele z takich podmiotow
konczyto swoja dziatalno$¢, nie sptacajac zobowiazan wobec kontrahentow.

Wspotczesnie, nawiazujac bliskie relacje, zada si¢ od kontrahenta udostep-
nienia szeregu informacji, ktore maja by¢ gwarancja nalezytego wykonania za-
wartego porozumienia. W uzasadnionych przypadkach zatrudnia si¢ specjalne
agencje wywiadowcze, ktore lustruja i opiniuja potencjalnego partnera. Nalezy
jednak podkresli¢, ze postgpowanie przedsigbiorstw jest niekonsekwentne, z jed-
nej strony bowiem zadaja od kooperanta ujawnienia szeregu informacji, z drugiej
wprowadzaja obostrzenia, ktore uniemozliwiaja pozyskanie wiedzy o ich wtasnej
dziatalnosci.

Problem braku informacji o kontrahencie jest szczeg6lnie wazny w grupie
srednich przedsigbiorstw (wspdtczynnik 3,47) oraz matych (wspotczynnik 3,44)
z kapitalem polskim zajmujacych si¢ $wiadczeniem ustug produkcyjnych. O istot-
nosci problemu w tej grupie przedsigbiorstw §wiadczy skala i zakres dziatalno$ci,
przedsigbiorstwa te sa bowiem najbardziej narazone na nieuczciwe postgpowanie
partnera. Przedsigbiorstwa duze nadaja tej zmiennej znacznie mniejszy priorytet.

Uzaleznienie od partnera hamuje rozwoj relacji przede wszystkim w duzych
firmach, zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow (wspotczynnik 3,42) z kapi-
talem polskim, zajmujacych si¢ produkcja, przemystu spozywczego, drzewno-me-
blarskiego i innych. Problem wiaze si¢ ze zta struktura odbiorcow, ktdrych stanowi
mato zdywersyfikowana grupa. Kooperacja z jednym lub co najwyzej kilkoma
odbiorcami (lub/i dostawcami) moze znaczaco destabilizowac prace, zwlaszcza
w przypadku, gdy po okresie ustabilizowanej wspotpracy nastepuje eskalacja zadan
i wymagan odbiorcy. Wymagania te dotyczy¢ moga réoznych materii — poczawszy
od koniecznoséci wydtuzania terminu kredytu kupieckiego, tworzenia sktadow nor-
matywnych czy ponoszenia kosztow wzajemnego dostosowania potencjatu produk-
cyjnego. Obawy te stanowia rowniez podstawe antagonistycznych zachowan.

Z innych probleméw, na ktére warto zwroci¢ uwage, wskaza¢ nalezy na
obawy zwiazane z przejeciem pracownikow inzynieryjno-technicznych i kadry
(wskaznik 2,88) oraz obawy o przejecie pracownikow produkcyjnych (wskaz-
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nik 2,59). Badania wskazuja, ze przedsigbiorcy znacznie bardziej obawiaja si¢
utraty wysoko kwalifikowanej zalogi niz robotnikéw. Problem utraty kluczowych
pracownikoéw nabiera znaczenia w $rednich przedsigbiorstwach (wskaznik 3,08)
z kapitatem polskim, zajmujacych si¢ produkcja. Proby przejmowania zasobow
ludzkich zwiazane sa ze zla struktura wyksztatcenia i ksztatcenia, zwlaszcza w za-
kresie umiejgtnosci technicznych i inzynieryjnych. Przedsigbiorcy wskazuja, ze
przy duzym bezrobociu stosunkowo trudno znalez¢ pracownika, ktory spetniatby
poktadane w nim oczekiwania. Stosunkowo niewielkie znaczenie problem ten ma
w przedsigbiorstwach matych (wskaznik 2,68).

Male i duze przedsigbiorstwa natomiast uwazaja, ze nie nalezy nawiazywac
zbyt bliskich relacji z partnerami ze wzglgdu na mozliwos$¢ przejgcia pracow-
nikow bezposrednio produkcyjnych (wskazniki odpowiednio 2,64 i 2,65). Pro-
blemy ze znalezieniem odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw nie
dotycza tylko kadry inzynieryjno-technicznej, ale rowniez pracownikoéw bez-
posrednio produkcyjnych o wysokich umiejgtnosciach zawodowych. Podkresla
sig, ze obecnie zasoby sity roboczej wysoko kwalifikowane zostaty znacznie
zredukowane ze wzgledu na brak szkél zawodowych ksztatcacych w réznych
zawodach oraz duza migracj¢ do innych panstw, ze wzgledu na réznice w wy-
nagrodzeniu. Aktualne proby reaktywowania dziatania szk6t zawodowych beda
procesem dlugotrwalym i trudnym do przeprowadzenia ze wzgledu na dyna-
miczny rozwdj réznego rodzaju szkot wyzszych wchilaniajacych absolwentéw
szko6t §rednich.

Podsumowujac problemy lezace u podstaw rozwoju relacji w kooperacji
przemystowej, warto wskazaé jeszcze te czynniki, ktorym nie nadawano klu-
czowego znaczenia. Malo istotne sa obawy zwiazane z mozliwo$cia przejecia
firmy przez kontrahenta, zarowno dla catej grupy badawcze (wskaznik 2,00),
jak i w uktadzie wedtug wielkosci firmy (wskaznik od 1,91 w przypadku przed-
sigbiorstw duzych do 2,17 w przypadku przedsigbiorstw matych). Podobnie mate
znaczenie ma brak kompatybilnosci procesow produkcyjnych (wskaznik 2,42)
czy odleglo$¢ pomigdzy wspotpracujacymi przedsigbiorstwami (wskaznik 2,58).

W trakcie prowadzenia poglebionych badan ankietowych respondenci wska-
zali szereg dodatkowych problemoéw, ktore czg$ciowo tacza si¢ z wyzej wska-
zanymi. Wiazaty si¢ one z brakiem zaufania, barierami formalno-prawnymi,
mozliwoscia utraty kluczowych kompetencji oraz koniecznos$cia przechodzenia
audytow 1 kontroli ze strony partnera o dominujacym charakterze.

Mate przedsigbiorstwa najczgsciej eksponowaty brak zaufania do partnera,
ktory wynikat ze ztych doswiadczen wyniesionych ze wspotpracy z konkret-
nym kontrahentem, jak i z wcze$niejszych autopsji. Problem braku zaufania
podkreslany byt rowniez przez przedsigbiorstwa $rednie z kapitatlem polskim,
$wiadczace zroznicowane ustugi produkcyjne i okotoprodukeyjne.
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Na bariery formalno-prawne rowniez wskazywaty mate firmy, ktore dazac do
nawiazania sformalizowanego uktadu, musiaty podejmowac szereg prac o cha-
rakterze dostosowawczym. Typowym aspektem jest konieczno$¢ wdrozenia sys-
temow zarzadzania jakoscia wedhug norm ISO serii 9000. Posiadanie wdrozonego
systemu czgsto jest warunkiem koniecznym przystapienia do negocjacji, nie warun-
kuje jednak uzyskania kontraktu. Wskazywano réwniez, ze coraz wigcej odbior-
cOw zwraca uwagg na podmiot certyfikujacy, uzalezniajac wspotprace od jego po-
zycji w ogolnym rankingu. Z innych barier formalno-prawnych podawano zawitos$¢
przepisoéw, konieczno$¢ przestrzegania i poddawania si¢ okre§lonym procedurom
(np. przy zamoéwieniach publicznych) oraz nieelastyczne prawo pracy.

Natomiast przedsigbiorstwa duze uwazaja, ze konieczno$¢ poddawania si¢ au-
dytom i kontrolom ze strony odbiorcow moze skutecznie zniecheci¢ do rozwoju
bliskich stosunkéw opartych na szeroko pojmowanym partnerstwie. Istotnosc tej
bariery podkreslana byta przez przedsigbiorstwa produkcyjne przemyshu spozyw-
czego. Audyty i kontrole z jednej strony zapewniaja bezpieczenstwo odbiorcy,
zwlaszcza przy dostawach neuralgicznych surowcow i materiatow (np. szybko
psujacych si¢ surowcow spozywczych), z drugiej natomiast skutecznie utrudniaja
dzialania operacyjne i codzienna pracg.

Chcac uzyska¢ pelen obraz czynnikow hamujacych badz pobudzajacych roz-
woj relacji w kooperacji przemyslowej, przeprowadzi¢ nalezy pogtebiona anali-
zg. Proby obserwacji wszystkich wskazanych obszaréw przez przedsigbiorcow
jest pracochtonne, kosztowne i mato przejrzyste. Dodatkowo analiza czgsto ma
subiektywny i tendencyjny charakter, bedacy pod wptywem biezacych wydarzen
i nie odzwierciedla rzeczywistego stanu rzeczy. Dzialania takie nie umozliwiaja
zatem szczegdtowego okreslenia zmiennych decydujacych o poziomie relacji w ko-
operacji przemyslowej. Nalezy zatem uprosci¢ strukture do takiej formy, ktora
pozwoli bada¢ i wyjasni¢ zjawisko przy jak najmniejszej liczbie czynnikow.

Budujac macierze korelacji, zwrocono uwagg na zaleznosci wystepujace pomig-
dzy poszczeg6lnymi zmiennymi. Istotne z punktu prowadzonych badan okazaly si¢
wspotzaleznosci pomiedzy obawami zwiazanymi z przejeciem: zardwno sieci dystry-
bucji, jak i sieci zaopatrzenia (0,68), pracownikdw inzynieryjno-technicznych i kadry
oraz pracownikow bezposrednio produkcyjnych (0,52) czy op6znienia w realizacji
dostaw z niedotrzymaniem warunkéw umowy (0,59). Szereg innych zmiennych wy-
kazywato korelacje srednia mieszczaca si¢ w przedziale 0,3 < 0,5. Uznano zatem, ze
w macierzy tej ukryta jest pewna prawidlowos¢ rzutujaca na posta¢ prezentowanych
zmiennych. Dodatkowo w procesie budowy tabeli zmiennych zatozono, ze wspot-
zalezno$¢ dotyczy znacznie wigkszej liczby czynnikow, przyktadowo uwazano, ze
korelacji podlega czynnik kopiowania know-how z kompatybilno$cia proceséw pro-
dukcyjnych, duzymi wymaganiami technicznymi i technologicznymi oraz kosztami
zwiazanymi z badaniami i rozwojem. Dalsza analiza umozliwita wyjasnienie rozbiez-
nosci pomigdzy uzyskanymi rezultatami a hipotetycznymi zalozeniami.
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Macierz korelacji zostata poddana odpowiednim przeksztalceniom w celu po-
szukania zespotu takich czynnikow, ktore wyjasnityby wariancje w jak najwigk-
szym stopniu. W tym celu zbudowano macierz czynnikéw surowych. Ze wzgledu
na duze trudnos$ci w analizowaniu tej macierzy i jej mata czytelno$¢ poddano ja
rotacji metoda Varimax, co pozwolilo dokona¢ odpowiedniej interpretacji.

Postepujac zgodnie z procedura analizy czynnikowej, obliczono rowniez
warto$¢ wtasng dla kazdego czynnika (wariancjg), co pozwolito zidentyfikowac
5 czynnikow glownych, z ktorych pierwszy wyjasnia ponad 35% wariancji, drugi
8,5%, trzeci niecate 7%, a czwarty i piaty odpowiednio 6% i 5%. Oznacza to, ze
62% analizowanego problemu tlumaczona jest za pomoca 5 zmiennych. W takim
przypadku pozostate zmienne moga zosta¢ pominigte, bowiem kazda z kolejnych
charakteryzuje si¢ coraz mniejszym udziatem w wyjasnianiu badanej kwestii.

Tabela 56. Wartosci wlasne odpowiadajace kolejnym czynnikom barier
rozwoju relacji w kooperacji przemyslowej

Czynnik
Elementy
FI1 F2 F3 F4 F5 | Fn | suma
Wartoé¢ whasna 7,015 | 1,714 | 1,380 | 1,194 | 1,006 | ... | 19
Udzial proc. =~~~ 3557 | 857 | 6,90 5,97 503 | ... | 100
wyjasnienia wariancji
Skumulowana 7,115 | 8,829 | 10209 | 11,404 | 12411 | ... | 19
warto$¢ wlasna
Skumulowany udziat proc. 3557 | 44,15 | 51,05 | 57,02 | 62,06 | ... | 100
wyjasnienia wariancji

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wybdr czynnikow gtownych zweryfikowano za pomoca kryterium osypiska
Cattella. Na prezentowanym wykresie liniowym wyraznie wida¢ miejsce, od
ktorego nastepuje tagodny spadek wartosci wlasnych. Wartosci te stanowia tzw.
,,08ypisko czynnikowe” (wybdr czynnikdéw zgodny jest rowniez z kryterium Ka-
isera, ktore mowi, ze dalszej analizie poddane zostaja te czynniki, ktérych wartos¢
wlasna jest wigksza od 1).

Analizujac macierz tfadunkéw czynnikow, stwierdzi¢ mozna, ze pierwszy wyse-
lekcjonowany czynnik wykazuje wysoki stopien korelacji z obawami o przejgcie za-
réwno sieci zaopatrzenia, jak i sieci dostawcow. Wiaze si¢ zatem z ryzykiem i obawa-
mi o bezpieczenstwo wilasnej dziatalnosci, ktore jak wspomniano wczesniej, thumacza
ponad 35% wariancji. Obawy o utratg sieci zaopatrzenia i/lub sieci zbytu naleza do
najistotniejszych kryteriow uniemozliwiajacych nawiazanie partnerskich relacji
z kontrahentami. Podstawa takich zachowan jest przede wszystkim brak zaufania,
duza niepewnos$¢ co do przysztosci, mate zaangazowanie i wykorzystywanie sity
i pozycji do dyktowania warunkéw wspoétpracy podmiotom zaleznym.
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Wykres wartosci whasnych

Wartosci
N

Liczba warto$ci wtasnych

Rysunek 51. Wykres osypiska Cattella dla barier rozwoju relacji w kooperacji
przemystowej

Zrédto: opracowanie wilasne.

Drugi czynnik, ktory okreslono w niniejszej pracy jako ,,ludzki” wykazuje
wspoltzalezno$¢ ze zmienng dotyczaca obaw o przejecie pracownikow inzynieryj-
no-technicznych, kadry oraz bezposrednio produkcyjnych. Lacznie 2 prezentowa-
ne czynniki wyjasniaja 44% wariancji.

Kolejny czynnik, ktory okreslony zostat jako zabezpieczenie produkcji wyka-
zuje zwiazek z obawami o nienalezyte wykonanie przyjgtego zobowiazania oraz
z obawami przed brakiem dostaw surowcow, materialow i innych elementéw
stuzacych prawidtowemu przebiegowi procesow produkcyjnych. Po zsumo-
waniu go z poprzednimi czynnikami, taczny stopien wyjasnienia wariancji si¢ga
51%. Trzy prezentowane czynniki powinny brane by¢ pod uwage przez przed-
sigbiorstwa w procesie tworzenia i rozwoju relacji, pozostate mozna pomina¢, ze
wzgledu na niewielki udziat w thumaczeniu omawianego zjawiska.

Kolejny czynnik, mniej wyrazisty okre§lony jako kosztowy wykazuje zwiazek
ze zmienna zwiazana z koniecznoscia ponoszenia wysokich kosztéw dotyczacych
badan i rozwoju produktéw. Prezentowane cztery czynniki thtumacza tacznie po-
nad 57% badanej kwestii.
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Surowe tadunki czynnikowe — bez rotacji Ladunki czynnikowe po wykonaniu rotacji
metoda Varimax znormalizowana
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Rysunek 52. Graficzna prezentacja surowych ladunkéw czynnikowych i po rotacji
Varimax dla barier rozwoju relacji w kooperacji przemyslowej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ostatni, silnie skorelowany z obawami o brak kompatybilnosci procesoéw tech-
nologicznych okreslono jako czynnik techniczny. Czynnik ten tlumaczy zaledwie
5% zjawiska, w sumie jednak prezentowane czynniki wyjasniaja 62% wariancji, co
uzna¢ mozna za pozytywny wynik prowadzonej analizy.

Przeprowadzona analiza czynnikowa pozwolita dokonac redukcji wielu zmien-
nych pierwotnych, ktore opracowane zostaty na podstawie badan literaturowych
i ankietowych do kilku megaczynnikéw decydujacych w istotny sposob o problemie.
Szczegolnie wazne sa obawy zwiazane z mozliwoscia przejecia przez kontrahenta
zarowno sieci sprzedazy, jak i zaopatrzenia. Istotno$¢ tego problemu wiaze si¢
z mala szeroko$cia posiadanych baz, zwlaszcza w przypadku® zbytu. Utrata kil-
ku lub kilkunastu kontrahentow moze przyczyni¢ si¢ do powaznych probleméw
zwiazanych z jednej strony z zaopatrzeniem z drugiej ze zbytem wytworzonych
produktow. Istotng bariera rozwoju relacji w kooperacji przemystowej sa rowniez
obawy zwiazane z mozliwo$cia utraty pracownikow zaréwno produkcyjnych,
jak 1 inzynieryjno-technicznych. Obawy te wynikaja z konieczno$ci ponoszenia
wysokich kosztow zwigzanych ze szkoleniem i podnoszeniem kwalifikacji oraz
trudnosci z pozyskaniem wysokokwalifikowanej zatogi. Do istotnych barier na-
leza rowniez obawy zwiazane z zabezpieczeniem produkcji i mozliwoscia nie
wykonania kontraktu wobec podmiotow trzecich. Gwarancja moze by¢ szeroka
wspolpraca z wieloma dostawcami, z ktérymi rozwija si¢ stosunki antagonistycz-
ne. Na poziom i zakres relacji wptyw réwniez obawa zwigzana z koniecznoscia

ponoszenia wysokich kosztow badan i rozwoju oraz wysoki poziom wymagan ze
strony kooperantow. Nadaje im si¢ jednak mniejszy priorytet.

8 Utrata klientow moze by¢ rowniez oznaka kryzysu organizacji [Kaczmarek 2004, s. 74].
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Tabela 58. Czynniki tworzace bariery w relacjach kooperacyjnych — zestawienie zbiorcze

Czynnik
logistyczny ludzki zabezpieczenie kosztowy techniczny
produkcji
F1 F2 F3 F4 F5
Obawa Obawa Obawa Obawa przed Obawa przed
0 przejecie sieci | o przejgcie o niedotrzyma- |koniecznoscia |zbyt wysokimi
zaopatrzenia pracownikéw | nie warunkéw | ponoszenia wymaganiami
Obawa produkcyjnych |umowy wysokich
o0 przejecie sieci | Obawa Obawa przed kOS.Zt()W
dystrybucji o0 przejecie op6znieniami zw1a(zan.ych.
pracownikow | w realizacji z badan.laml
inzynieryj- dostaw 110ZWO)em
no-technicz-
nych i kadry
Udziat proc.
wariancji: 35,57 8,57 6,90 3,97 5,03
Skumulowany
udziat proc.: 44,15 51,05 57,02 52,05
35,57

Zrbdto: opracowanie wiasne.

5.5. Podsumowanie

Przedmiotem zainteresowan ostatniego rozdziatu byly kwestie dotyczace
identyfikacji i analizy uwarunkowan decydujacych o poziomie i jakosci koopera-
cji w przedsigbiorstwach przemystowych. Istotna kwestia rozpatrywanego tematu
byta analiza wptywu kooperacji: na sprawnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa
i dziatalno$¢ innowacyjna oraz na dziatania, jakie podejmuja badane jednostki
w celu dostosowania swojego potencjatu produkcyjno-organizacyjnego do wy-
mogdéw dyktowanych przez kooperantow. W ostatnim podrozdziale skupiono si¢
na barierach, ktore w istotny sposob hamuja rozwdj migdzyorganizacyjnych rela-
cji kooperacyjnych.

Realizujac wyznaczony cel, okreslono motywy, ktére sktaniaja badane jed-
nostki do nawigzywania relacji kooperacyjnych. Kluczowymi okazaly si¢ dazenie
do: pozyskania zasobow, ktorych organizacja nie posiada, redukcji kosztow catko-
witych prowadzonej dziatalno$ci oraz poprawy jakosci produkowanych wyrobow
lub $wiadczonych ustug. Stosunkowo rzadko natomiast wskazywano na inne bodz-
ce, ktore maja charakter rozwojowy i perspektywiczny. Motywem do wspolpracy
nie byly bowiem takie kryteria, jak: prowadzone prace badawcze i rozwojowe przez
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kooperantow, mozliwo$¢ pozyskania wyjatkowych technologii czy tworzenie barier
dla innych rywali. Standardowe kryteria §wiadcza o stosunkowo niskim poziomie
kooperacji i matej sktonno$ci do podejmowania nowych wyzwan.

Badaniu podlegaty réwniez oddzialywania kooperacji na funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa. Z kilkudziesigciu zmiennych, na ktére oddzialuje kooperacja, zdaniem
respondentow najwigkszy wplyw ma na wzrost wielkosci przychodow i wzrost
wielkosci zyskow. Najmniejszy natomiast na poprawe jakosci potencjatu technicz-
nego (co wiaze si¢ z konieczno$cia dokonania stosownych inwestycji). Zréznico-
wane odpowiedzi oraz duza liczba zmiennych przyczynily si¢ do przeprowadzenia
analizy czynnikowej. W wyniku zastosowanej procedury ustalono, ze kooperacja
ma kluczowy wpltyw na 4 obszary dziatania przedsigbiorstwa, tj. produkcje, finanse,
pozycje konkurencyjna oraz poprawe jakosci zasoboéw ludzkich.

Pod wptywem kooperacji pozostaje réwniez dziatalno$¢ innowacyjna przed-
sigbiorstw. Uzyskane wyniki pozwolily stwierdzi¢, ze innowacyjne sa przede
wszystkim duze przedsigbiorstwa, a dominujacym typem wdrazanych innowacji
sa zamiany o charakterze organizacyjnym, a w dalszej kolejnosci marketingowe.
Nalezy jednak podkresli¢, ze badana grupa przedsigbiorstw nie wdrozyla zbyt
duzej liczby innowacji.

Przedsigbiorstwa nawiazujace relacje kooperacyjne rdznia si¢ migdzy soba
pod wieloma wzgledami, nie ma bowiem 2 podmiotéw, ktorych zasoby bytyby
w petni kompatybilne. Podstawowym zadaniem, ktore musza podja¢ kooperujace
strony we wczesnych fazach relacji, jest wzajemne dostosowanie i zsynchronizo-
wanie potencjatow w zakresie 5 obszardw, tj.: produkcji, logistyki, organizacji,
marketingu i inwestycji. Najwigcej takich dzialan podejmuje si¢ w zakresie dzia-
falnos$ci produkcyjnej, w ramach ktorej jest ktadziony nacisk na poprawe jakosci
produktéw i ustug oraz zmiany w sposobie produkcji zgodne z wytycznymi i wy-
maganiami partnera. Istotne sa rowniez zmiany organizacyjne, ktorych zaleta jest
niski koszt implementacji oraz marketingowe w zakresie zmian asortymentu (za-
rowno pod wzgledem glebokosci, jak i szerokosci). Nalezy jednak podkreslic, ze
ze wzgledu na asymetryczne roztozenie sit procesy dostosowawcze do wymogow
kooperanta podejmuja zazwyczaj jednostki o stabszej kondycji.

W ostatniej czgsci rozdziatu analizie poddane zostaty ograniczenia, ktore ha-
muja lub uniemozliwiaja rozwoj powiazan kooperacyjnych. Badane jednostki
wskazywaty na rézne kryteria, nadajac im roézne znaczenie. Podobnie jak w po-
przednich przypadkach, w ktorych bada sie¢ wiele zmiennych, kryteria te poddano
analizie czynnikowej. Zastosowana procedura pozwolita stwierdzi¢, ze do najbar-
dziej istotnych probleméw zwiazanych z rozwojem migdzyorganizacyjnej koope-
racji naleza: czynniki logistyczne, zwigzane z zasobami ludzkimi, zabezpieczaja-
ce produkcje, kosztowe oraz techniczne. Ich prawidtowa identyfikacja pozwala na
budowe strategii kooperacji i odpowiednie zarzadzanie miedzyorganizacyjnymi
relacjami kooperacyjnymi.
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Przeprowadzone w rozprawie rozwazania teoretyczne oraz prezentacja wyni-
kow badan empirycznych potwierdzaja tezg, ze kooperacja jest istotnym czynnikiem
wplywajacym na rozwoj przedsigbiorstwa, jego wzrost i pozycj¢ konkurencyjna.
Wspotczesnym firmom dziatajacym w dynamicznie zmieniajacym si¢ srodowisku
coraz trudniej utrzymac przewagg konkurencyjna, bazujac wylacznie na wlasnych
zasobach, umiejgtnosciach i do§wiadczeniach. Coraz czgséciej zdaja sobie sprawg,
ze tylko nawigzanie odpowiednich relacji z odpowiednimi kooperantami umozliwi
osiagnigcie wyznaczonych zadan i realizacjg strategicznych celow.

Wielowatkowos¢ problemu dotyczaca praktycznie wszystkich obszarow dzia-
talnosci przedsigbiorstw czyni kooperacj¢ interesujacym obiektem badawczym
i analitycznym. Mozna ja bada¢ z wielu perspektyw, zarbwno wewnatrz przed-
sigbiorstwa — pomigdzy jego komorkami, jak i z blizszym i dalszym otoczeniem
zewngtrznym. Szczegdlnie interesujaca jest przeprowadzona analiza relacji za-
chodzacych pomigdzy kooperujacymi przedsigbiorstwami charakteryzujacymi
si¢ odmienng wewngtrzna ztozonoscia, roznymi zasobami i kompetencjami czy
roznym wptywem i oddzialywaniem na otoczenie i siebie nawzajem. Pozwala ona
poznac i zidentyfikowa¢ zachodzace procesy na ro6znych stopniach ztozonosci, co
zasadniczo decyduje o poziomie i jako$ci wspolpracy.

Badania potwierdzity, ze kooperacja rozumiana jako zgodna wspolpraca
umozliwia osiagnigcie szeregu korzysci, ktorych nie mozna byloby osiagnac,
dziatajac autonomicznie przy wykorzystaniu wlasnych ograniczonych zasobow.
Wskazano, ze gtéwna przyczyna, ktora sklania przedsigbiorstwa do tworzenia
i rozwoju relacji kooperacyjnych jest dazenie do redukcji ryzyka przez zapewnie-
nie dostaw surowcow, materialow, czgsci czy innego rodzaju elementow, ktore
decyduja o ciagtosci cyklow produkcyjnych.

Kooperacja, jej poziom, jakos¢ czy warto$¢ sa rezultatem wszystkich dzia-
tan podejmowanych przez przedsigbiorstwa w procesie poszukiwania, tworzenia
i rozwoju relacji. Decydujacy wptyw maja jednak dzialania podejmowane we
wczesnych fazach, zwiazanych z doborem kooperantow, ktorzy beda realizowac
wybrane funkcje i zadania. Dotychczas ich wybor zwiazany byl z opracowaniem
szeregu kryteriow, ktorym nadawano r6zna wage w zaleznosci od rodzaju zleca-
nych prac i ich wazno$ci w strukturze dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Badania wska-
zaty jednak, ze o cechach kooperanta decyduja 3 zbiory czynnikow dotyczace:

— doswiadczenia, jakosci obstugi oraz wizerunku przedsigbiorstwa,

— kwestii finansowych i ogéIlnych warunkow wspotpracy,

— poziomu techniczno-technologicznego wyznaczanego przez posiadane cer-

tyfikaty i mozliwosci certyfikowania wtasnych wyrobow.
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W tym kontekscie zaznaczy¢ nalezy, ze wdrozenie w przedsigbiorstwie sys-
temu zarzadzania zgodnego ze standardami ISO przestaje by¢ postrzegane jako
tendencja i moda XXI w. czy konieczno$¢ podporzadkowania si¢ wymogom ze-
wnetrznego otoczenia. Coraz czgsciej system ten traktuje sie jako nowoczesny i sku-
teczny instrument zarzadzania pozwalajacy osiagnac zaktadana skutecznos¢ dzieg-
ki ukierunkowaniu wymagan normy na ciagta popraweg i doskonalenie organizacji.
Wdrozenie i przestrzeganie systemu zarzadzania poprawia rowniez wizerunek
przedsigbiorstwa, podnosi jego pozycje konkurencyjna i utatwia nawiazywanie
relacji kooperacyjnych, gdyz jest gwarantem jakos$ci $wiadczonych ustug.

Z praktycznego punktu widzenia identyfikacja i poznanie tych czynnikdw umoz-
liwia znaczne zawezenie prowadzonych prac w procesie poszukiwania kooperan-
tow, co wplynie na obnizenie kosztow, oszczednos¢ czasu i optymalizacjg wyboru.

Dalsze analizy pozwolity stwierdzi¢, ze o strategicznym znaczeniu kooperanta
nie decyduje zestaw kilkudziesigciu zmiennych, tylko kilka elementow o duzym
stopniu determinacji. Wérdd nich szczegoélnie istotne sa czynniki transakcyjne,
ryzyka i kosztowe. Czynniki transakcyjne charakteryzowane sa przez wielko$¢
i warto$¢ transakcji w jednym asortymencie, ryzyka dotyczacego rodzaju zaspo-
kajanej potrzeby oraz kosztéw zwiazanych ze zmiana dostawcy, a konkurencyjne
okreslone sa przez wizerunek partnera, jego pozycje konkurencyjna oraz udziat
warto$ci produktow i dostaw w strukturze kosztow produkcji firmy.

Przeprowadzone badania pozwolity stwierdzi¢, ze przedsigbiorcy zdaja sobie
sprawe z roli i znaczenia kooperacji w procesie tworzenia dobr i $wiadczenia ustug.
Mimo duzej swiadomo$ci poziom relacji kooperacyjnych pomiedzy polskimi przed-
sigbiorstwami ksztattuje sig na niskim i bardzo niskim poziomie. Swiadczy o tym
struktura przedsigbiorstw, z ktérymi nawiazano relacje kooperacyjne. Dominuje
wspotpraca z duza liczba dostawcow, charakteryzujaca si¢ dtugim okresem wspol-
nego dzialania. Taka struktura bytaby prawidlowa w przypadku nawiazywania re-
lacji partnerskich, sojuszy czy wspolnych przedsigwzie¢. W tworzonych uktadach
przewazaja jednak proste transakcje wymiany i stosunki antagonistyczne uniemozli-
wiajace wejscie na wyzsze poziomy wspOlpracy. Antagonizm przyczynia si¢ raczej
do rozwoju konkurencji i walki niz wspdtpracy i wspotdziatania. W takich uktadach
kooperacja dotyczy waskiego obszaru i stosunkowo rzadko wychodzi poza ramy
formalnej badz nieformalnej umowy. Nalezy jednak podkresli¢, ze analizujac roz-
woj rodzaju relacji w ukfadzie dynamicznym, zauwaza si¢ pewne optymistyczne
symptomy, zwlaszcza w perspektywicznych planach dotyczacych najblizszej przy-
sztosci. Wiele badanych podmiotéw wskazuje na konieczno$¢ rozwoju wyzszych
form wspotpracy i wykazuje pozytywne tendencje w tym kierunku. Nalezy jednak
pamigtac, ze proces przechodzenia na wyzsze poziomy kooperacji jest trudny i zto-
zony. Brak zaufania pomigdzy kontrahentami, mate zaangazowanie w realizacje
wspolnych celéw czy dazenie do uzyskania korzysci kosztem partnera skutecznie
hamuja sktonnos¢ i tendencje kooperacyjne.
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O niskiej sktonnosci kooperacyjnej §wiadczy rowniez struktura statych ko-
operantow w strukturze wszystkich wspotpracujacych podmiotow. Mimo ze do-
tychczasowa wspolpraca ma charakter dtugofalowy, brak jest bezpieczenstwa
i pewnosci transakcji w przysztosci. Problem ten zwigzany jest z tworzeniem
przez duze i srednie przedsigbiorstwa tzw. baz kwalifikowanych dostawcow. Ko-
operanci, ktorzy spetniaja brzegowe wymagania zostaja sklasyfikowani do gru-
py dostawcow, ktorzy walcza migedzy soba o kontrakt czesto przy wykorzysta-
niu mato etycznych zachowan. Gtownym kryterium wspotpracy staje sig cena,
a nie realizacja wspolnych celow. Walka cenowa wplywa dodatkowo na brak
mozliwosci rozwoju. Niskie zyski uniemozliwiaja opracowywanie i implemen-
tacje innowacyjnych rozwiazan, co skutkuje obnizeniem pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstw i brakiem mozliwosci ekspansji zarowno na arenie krajowej, jak
i migdzynarodowe;.

Z punktu widzenia celow pracy szczego6lnie istotna jest proba okreslenia rela-
cji pomigdzy przedsigbiorstwami, ktora decyduje o poziomie i jako$ci kooperacji.
Relacje te klasyfikowano wedtug rodzaju prowadzonych transakcji, ktore maja
charakter prosty (niepowtarzalne, powtarzalne, dtugofalowe) i wyzszego rzedu
(partnerstwo, sojusz, wspolne przedsigwzigcie). W catej strukturze badanych
przedsigbiorstw wyrdzniaja si¢ transakcje proste, charakteryzujace si¢ luznymi
powiazaniami kooperacyjnymi i brakiem $cistej i bezposredniej wspotpracy. Ta-
kie relacje uniemozliwiaja perspektywiczny rozwdj, w ktorym 2 niezalezne jed-
nostki realizuja wspolne, bedace wynikiem kompromisu, cele. Mimo wysokiej
$wiadomosci odnosnie znaczenia wyzszych form kooperacji w procesie budowy
wartosci 1 przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa koncentruja si¢ na transak-
cjach prostych. Cecha wyrdzniajaca bowiem polskie przedsigbiorstwa jest kom-
formizm i1 wygodnictwo. Konieczno$¢ zaangazowania si¢ w relacjg, ograniczanie
wlasnych mozliwosci, zasobow, rynkdw czy baz zaopatrzenia rozpatrywane sa
przez pryzmat proby wywierania presji i dominacji, a nie przez pryzmat mozliwo-
$ci zwigkszenia efektywnos$ci dziatania i osiagnigcia wyzszego poziomu produk-
tywnosci. Wskazuje sig, ze rozwdj relacji kooperacyjnych jest kosztowny i mato
efektywny w pierwszych okresach wspotpracy i nie gwarantuje osiagnigcia za-
mierzonych celéw. Istotnym problemem sa rowniez obawy odnosnie zachowania
partneréw w powstajacej relacji. Doswiadczenia przedsigbiorcow wskazuja, ze
czesto nie przestrzega si¢ podstawowych zalozen porozumienia, w tym terminéw
dostaw i termindw platnosci. Brak przestrzegania warunkow kontraktu zmniejsza
zaufanie do partnera i przyczyni¢ si¢ moze do wywolania konfliktow. W takiej
sytuacji maleje sktonno$¢ przedsigbiorcow do wymiany czy podziatu informacji.
Trudno$ci w komunikacji czy zachowywanie istotnych wiadomosci przez jedna
ze stron przyczynia si¢ do ostabienia wigzi i rozwoju relacji, w ktorych dominuje
nieufnos¢, podejrzliwos¢ i dystans. Stosunkowo rzadko podejmuje si¢ réwniez
proby rozwiazywania konfliktow w drodze negocjacji, najczesciej nieporozumie-
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nia powoduja rozpad relacji, a ewentualne roszczenia egzekwowane sa sadownie.
Koszty dopasowywania struktur i potencjalow wytworczych moga rowniez by¢
przyczyna problemow spotecznych, zwlaszcza w przypadku pokrywania lub zaze-
biania si¢ kompetencji potencjalnych kooperantow. Konieczno$¢ redukcji zatrud-
nienia, likwidacja dziatéw i komorek sa mato popularnymi decyzjami tworzacymi
opor zatogi przeciwko wprowadzaniu zmian. Podsumowujac, w tworzacych sig
relacjach brak jest wzajemnos$ci, kompromisu, zaangazowania czy koordynacji,
ktore decyduja o jakosci, poziomie i warto$ci kooperacji. Prezentowane cechy
kooperacji nie wplywaja na poziom bezpieczenstwa, nie gwarantuja pewnos$ci
zbytu, przychodow i zyskow, nie ulatwiaja dostgpu do informacji, technologii,
rynkoéw, baz zaopatrzenia, a tym samym nie przyczyniaja si¢ do rozwoju relacji
i budowy potencjatu konkurencyjnego przy wykorzystaniu efektu synergii.

Zatozenia i rezultaty badan w pelni potwierdzaja rowniez teoretyczne rozwa-
zania zawarte w rozdziale drugim. W tej kwestii szczego6lnie istotna jest teoria
agencji, ktora dzieli uczestnikow kooperacji na pryncypata i agenta, pomigdzy
ktorymi istnieje asymetryczne roztozenie sit. Agent realizuje wtasne zadania i po-
lityke dziatania, traktujac pryncypata jako podmiot, ktory dazy do zdominowania
mniejszego partnera. Podejmuje szereg dziatan majacych na celu niewykonanie
przyjetych zobowiazan, zwlaszcza w przypadku, gdy sa one kosztowo nieefek-
tywne lub nieoptacalne w realizacji. Istotna jest rdwniez teoria zalezno$ci od
zasobow, ktora podkresla, ze kooperacja zawierana jest w sytuacji niemoznosci
zaspokojenia potrzeb surowcowych i materialowych we wlasnym zakresie. Dazy
sie¢ do porozumienia z tymi podmiotami, ktore maja taki dostep. Podmioty te beda
probowac¢ dyktowa¢ warunki transakcyjne w takim stopniu, w jakim inne przed-
sigbiorstwa zglaszajaq zapotrzebowanie na rzadkie zasoby. Im przedsigbiorstwo
czesciej zglasza zapotrzebowanie na rzadsze zasoby, tym wigksza proba oddzia-
lywania przez podmiot posiadajacy do nich dostep i tym wigksza proba jego uza-
leznienia. Wiele kwestii odnosi si¢ rowniez do innych teorii, w tym teorii kosztow
transakcyjnych, teorii kooperacji czy teorii instytucjonalne;j.

Kooperacja w istotny sposob oddziatuje na roznego rodzaju procesy i dziata-
nia podejmowane przez przedsigbiorstwo. Wysoki stopien wspotpracy charaktery-
zujacy sie odpowiednim poziomem transakcyjnym, determinuje wiele obszardw,
w tym w szczego6lnosci wptywa na poziom osiaganych przychodéw i zyskow.
Tak zatem potwierdzaja sig teoretyczne zatozenia dotyczace gtdéwnych motywow
i bodzcow sktaniajacych podmioty gospodarcze do wspdlnej realizacji celow.
Badania potwierdzity rowniez, ze miedzyorganizacyjna kooperacja w sposob
bezposredni przyczynia si¢ do poprawy jakosci wytwarzanych produktéw i §wiad-
czonych ushug, optymalizacji wykorzystania zasobéw produkcyjnych, a takze wzro-
stu sily przetargowej i to zarowno wobec dostawcow, jak i odbiorcow. Synte-
tyczna analiza pozwolita ustali¢, ze zasadniczo kooperacja wptywa na 4 gléwne
komponenty przedsigbiorstwa: produkcje, finanse, konkurencyjno$¢ oraz zasoby
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ludzkie. W ramach szeroko rozumianej produkcji wspdtpraca przyczynia si¢ do
przeprowadzenia restrukturyzacji i rekonstrukcji parku maszyn, ktorych skutkiem jest
poprawa i polepszenie stanu posiadanego aparatu wytworczego. W efekcie wzrasta
poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych i poprawia si¢ jakos¢ wytwa-
rzanych produktow. Finanse dotycza 3 nierozerwalnych aspektow, tj. poprawy
i wzrostu wielko$ci przychodow, zyskow oraz rentownos$ci dziatania. Analizujac
konkurencyjno$¢ bedaca wynikiem kooperacji, wskazuje si¢ na lepsza pozycje
konkurencyjna wspotpracujacych podmiotéw oraz polepszenie sig¢ sytuacji w za-
kresie oddzialtywania na dostawcow i odbiorcow. Ostatni kluczowy obszar ksztat-
towany pod wptywem kooperacji dotyczy zasoboéw ludzkich. W tym zakresie
wskazuje si¢ na 2 elementy: wzrost poziomu wyksztatcenia i umiejgtnosci, ktory
przejawia si¢ w jakosci §wiadczonych ushug i obstudze kontrahentow.

W budowie relacji kooperacyjnych pomigdzy firmami coraz wigksze znacze-
nie zaczynaja odgrywac wszelkiego rodzaju procesy, ktorych celem jest wzajem-
ne dopasowanie posiadanych potencjatéw. Kooperacja zwiazana jest z ograni-
czaniem samodzielno$ci dziatania, ktore skutkuje rosnaca rola wspotzaleznos$ci.
Wymaga ona rezygnacji z okreslonych wlasnych kompetencji na korzys¢ rozwoju
kompetencji wspdlnych, ktore beda mialy charakter uniwersalny dla wszystkich
podmiotow wspolpracujacych w danej sieci. Badania ujawnity, ze do gtéwnych
obszardéw, w ramach ktorych dochodzi do podejmowania proceséw dostosowaw-
czych nalezy dziatalno$¢: produkcyjna, organizacyjna, marketingowa, logistycz-
naiinwestycyjna. W kazdym z wymienionych obszaro6w prowadzi¢ mozna szereg
prac, o roznym zakresie i roznym wplywie na dalsza wspotprace. W przedmioto-
wej kwestii istotna jest czgstotliwos¢ podejmowanych procesow, wysoki poziom
kooperacji wymaga bowiem dzialania dynamicznego a nie statycznego. Oznacza
to, ze rozwoj relacji kooperacyjnych uwarunkowany jest czestotliwoscia kontak-
tow, przeplywem i wymiana informacji oraz ciaglta synchronizacja dziatan w dzie-
dzinach wspotpracy. Badania wskazaty, ze wiele podmiotéw podejmuje wyzwania
gtéwnych odbiorcoéw i realizuje stawiane wymagania, czgsto nie majac gwarancji
zbytu wytworzonych produktow. Symptomy te $wiadczg o ewolucyjnym rozwoju
kooperacji i powolnym przechodzeniu na wyzsze stopnie wspotpracy.

Szczegdlnym przypadkiem dziatan podejmowanych na skutek kooperacji
jest dzialalno$¢ innowacyjna. W literaturze czesto podkresla sig, ze wspolna
realizacja celow wyzwala inicjatywe i kreatywno$¢ i bezposrednio wptywa na
zdolnos$¢ innowacyjng przedsigbiorstw. Badania ujawnity, ze podejmowane no-
watorskie dziatania dotycza wszystkich rodzajow innowacji, przy czym dominu-
jace sa organizacyjne i marketingowe. Istotnym problemem $wiadczacym o niskim
poziomie kooperacji jest niewielki zakres i liczba wdrozonych nowosci beda-
cych efektem wspotpracy. Bariera rozwoju innowacji sa przede wszystkim pro-
blemy z ich finansowaniem, zwlaszcza w grupie przedsigbiorstw o niewielkiej
skali dziatalnosci.
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Niska sktonnos$¢ kooperacyjna przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce, nie-
wielki potencjat innowacyjny czy ograniczone dziatania w zakresie dostosowaw-
czym zwiazane sa z duza liczba barier i mankamentow lezacych u podstaw rozwo-
jurelacji. W tym zakresie wskazuje si¢ na uwarunkowania historyczne i kulturowe.
Dwudziestoletni okres funkcjonowania polskiej gospodarki rynkowej nie pozwolit
w pelni rozwina¢ i wypracowac procedur zwiazanych z kooperacja. Doswiadcze-
nia wyniesione z poprzedniego okresu skutkuja ograniczonym zaufaniem, matym
zaangazowaniem, a przede wszystkim duza podejrzliwoscia wobec intencji part-
nera. Majac do wyboru tradycyjne formy kooperacji, u podstaw ktérych leza kon-
kurencja lub nowoczesne zwiazane ze wspolnym dziataniem, przedsigbiorstwa
wybieraja stereotypowe i standardowe zachowania, wychodzac z zatozenia, ze
lepsza jest pewna i bezpieczna dziatalno$¢, ktora mozna kontrolowac niz polega-
nie na zewnetrznych podmiotach, nawet mimo mozliwosci spotggowania korzy-
$ci. W obszarze tym przedsigbiorstwa wskazuja na szereg problemow zwiazanych
ze wspolpraca, ktorym nadaja r6zng range i znaczenie. Przeprowadzone analizy
zidentyfikowa¢ pozwolity 5 przeszkdd, z ktorych 3 maja znaczenie kluczowe.
Najbardziej istotnymi problemami sa ryzyko i obawa o wlasne bezpieczenstwo
zwigzane z mozliwoscia utraty odbiorcéw i dostawcow, z ktdorymi wspotprace
nawigza¢ moze nieuczciwy i nieetycznie postgpujacy partner. Podobne obawy
budzi mozliwos$¢ utraty zasobdéw ludzkich zaréwno produkeyjnych, jak i inzy-
nieryjno-technicznych. Uwagg zwraca si¢ na wysoki koszt pozyskania i ksztalcenia
pracownikéw. Ostatnim kluczowym czynnikiem uniemozliwiajacym prawidlowy
rozwoj relacji sa obawy o nienalezyte wykonanie kontraktu przez kontrahenta, co
moze przyczynic¢ si¢ do opoznien w realizacji wlasnych zobowiazan, a tym samym
powstania negatywnych opinii i utraty wizerunku oraz pozycji konkurencyjnej.

Prezentowana rozprawa nie wyczerpuje problematyki kooperacji pomigdzy
przedsigbiorstwami przemystowymi. Konieczne sa dalsze badania dotyczace
wieloaspektowego i wieloobszarowego oddziatywania kooperacji na wspoizalez-
no$¢, konkurencyjnos¢, procesy dostosowawcze i adaptacyjne, a takze uwarunko-
wania instytucjonalne, prawne i organizacyjne lezace u podstaw tworzenia relacji.
Istotnos¢ procerdw kooperacji wynika z faktu, ze maja one charakter dynamiczny,
zmienny w czasie i przestrzeni, pozostajacy pod wptywem wielu czynnikéw i oko-
licznos$ci. Wspotczesnie szczegdlnie istotne powinny by¢ badania dotyczace ko-
operacji i budowy wigzi kooperacyjnych w warunkach kryzysu i zagrozen.
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Uwarunkowania, metody i narzedzia sluzace zarzadzaniu
miedzyorganizacyjnymi relacjami kooperacyjnymi

Zwracam si¢ z uprzejma prosba o wypelnienie zalaczonego kwestionariusza.
Niniejsze badanie dotyczy dzialalno$ci przedsigbiorstwa w zakresie
kooperacji przemyslowej. Zebrane dane zostana wykorzystane wylacznie
do celéw naukowych.

Data i miejsce przeprowadzenia ankiety

Nazwa i pieczeé przedsigbiorstwa

Stanowisko ankietowanego

Imi¢ i nazwisko ankietowanego

CZESC 1 - ogélne informacje o przedsigbiorstwie

1. Rok zatozenia przedsicbiorstwa

4. Prosze podaé¢ procentowo, w jakim zakresie Przedsigbiorstwo prowadzi
sformalizowana wspolprace ze swoimi partnerami (wspdlpraca oparta na
pisemnej umowie):

Dostawcami:..........ccoeoeiiiiieinin... Odbiorcami: ........ooeveveenenn...

5. Status wlasnosciowy przedsigbiorstwa
(prosze zaznaczy¢ w okresie bazowym i obecnie)

Obec- | Prognoza

Status wlasno$ciowy 2000 nie 2012

Przedsigbiorstwo panstwowe

Jednoosobowa spotka Skarbu Panstwa
Przedsigbiorstwo prywatne

(wigkszos$ciowy kapital polski)
Przedsigbiorstwo prywatne

(wigkszo$ciowy kapital zagraniczny)
Przedsigbiorstwo prywatne (kapital mieszany)
Spotdzielnia

Inna forma (podac jaka)
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6. Liczba zatrudnionych:

*  Wedlug stanu na 01.01.2004
*  Wedlug stanu na 01.01.2008
*  Przewidywany stan na 01.01.2012

7. Obszary dziatalno$ci przedsigbiorstwa (prosze poda¢ nazwe, symbol EKD
i udzial procentowy sprzedazy produktéow lub ustug w sprzedazy ogdétem w ko-

lejnych latach):
Przedmiot Proc. Proc. sprzedaz Prognoza
dzialalnoSci Symbol EKD sprzedazy .2508 azy sprzedazy
spolki 2004 2012

8. Proszg poda¢ szacunkowa wielko$¢ przychodow w min PLN

O

O
O
O
O

Do 3

3do 10

10 do 20
20 do 50
Powyzej 50

9. Proszg okresli¢ kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa — najwazniejsze
atuty Panstwa firmy, pozwalajace zdoby¢ przewage konkurencyjna (proszg zakre-
sli¢ znakiem ,,x” odpowiednie pole, mozna wskazaé wigcej niz jedna odpowiedz,
nadajac im odpowiednia rangg 1, 2, 3...).

Kluczowa kompetencja

Ranga

Brak, przedsigbiorstwo nie posiada kluczowych kompetencji

Wysokiej jakosci produkty

Niskie koszty produkcji

Program produkcyjny dostosowany do wymagan rynku i kontrahentéw

Doswiadczenie i umiejgtnosci kadry menadzerskiej i zatogi

Elastycznos¢ w dostosowywaniu si¢ do wymagan odbiorcy

Dostep do unikalnych Zrédet zaopatrzenia

Dostep do kanatoéw dystrybucyjnych

Odpowiednia lokalizacja




Aneks

367

Kluczowa kompetencja

Ranga

Nowoczesne wyposazenie produkcyjne

Nowoczesna i unikalna technologia produkc;ji

Wizerunek przedsigbiorstwa w branzy i na rynku

Partnerskie relacje z kontrahentami

Kultura organizacyjna

Marka

Rekomendacje innych uczestnikow rynku

Otwarto$¢ na nowe idee, pomysty

Certyfikaty, dyplomy i wyr6znienia nadawane przez odpowiednie instytucje

Inne, jakie?

10. Prosze¢ okresli¢ zakres obslugiwanego rynku (na jakim rynku przedsig-

biorstwo dziata i zamierza dziata¢ w przysztosci).

Zakres rynku, na ktéorym przedsigbiorstwo dziala

Obecnie

W2012r.

Rynek lokalny (dzielnica, wie$, osiedle)

Rynek regionalny (w obrgbie jednego wojewodztwa
Iub wyodrgbnionego obszaru geograficznego)

Rynek krajowy (dziatalno§¢ prowadzona na terenie
catego kraju lub na terenie minimum 5 wojewodztw)

Rynek europejski (od 10-49% sprzedazy dokonywana
jest na rynkach europejskich

Rynek migdzynarodowy (od 10 do 49 % sprzedazy
dokonywana jest zardwno na rynkach europejskich,
jak i poza nimi)

Rynek globalny (przedsigbiorstwo produkuje i sprze-
daje minimum na trzech kontynentach)

11. Proszg okresli¢ rodzaj stosowanej strategii bazowej obecnie i prognozo-
wanej na rok 2012 (mozna wybra¢ wigcej niz jedng strategi¢ nadajac im odpo-
wiednia rangg 1, 2, 3; prosze zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej rubryce).

Rodzaj stosowanej strategii bazowej

Obecnie

W 2012 roku

Strategia cenowa (przywodztwa kosztowego)

Strategia jakosciowa

Strategia niszy
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Rodzaj stosowanej strategii bazowej Obecnie W 2012 roku

Strategia mieszana
($rednia jakos¢ za $rednia ceng)

Strategia nasladowcy

Brak wyraznej strategii

Strategia zréznicowana — w zalezno$ci
od obstugiwanych regionoéw, przedsigbiorstw

Inna — jaka?

CZESC 11

Kooperacja (wspoélpraca) przedsi¢biorstwa z dostawcami

1. Prosze¢ okresli¢, z jakiego rodzaju kooperacji korzysta przedsigbiorstwo
obecnie jako kooperant bierny, i z jakiego zamierza korzysta¢ w roku 2012 (jakie
elementy, produkty, ustugi sa nabywane z zewngtrznych zrodet zaopatrzenia; pro-

szg zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej rubryce).

Rodzaj kooperacji

Obecnie 2012 r.

Zakup surowcow przeznaczonych do dalszego przetworzenia

Zakup czgsci, detali, elementéw, podzespotéw do montazu

Zakup duzych podzespotoéw lub czgsci sktadowych
produkowanych wyrobow

Zakup cze¢sci przeznaczonych do napraw i remontéw

Zakup materialow eksploatacyjnych

Uslugi montazu

Ustugi produkeyjne (w zakresie malowania, lakierowania,
galwanizowania itp.)

Ustugi utrzymania ruchu

Ustugi serwisowe 1 gwarancyjne

Ustugi transportowe i zatadunkowe

Ustugi sktadu i magazynowania

Ustugi remontowo-naprawcze

Ustugi pakowania/wytwarzania opakowan lub/i
konfekcjonowania

Ustugi ksiggowe i finansowe

Uslugi marketingowe
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Rodzaj kooperacji

Obecnie

2012 r.

Uslugi informatyczne

Ustugi prawne

Ustugi szkolenia i treningdw

Wynajem mocy produkcyjnych (w tym maszyn, urzadzen)

Wynajem pracownikow

Prace badawczo-rozwojowe w zakresie nowych technologii

Prace badawczo-rozwojowe w zakresie nowych produktow

Doradztwo techniczne

Inne, jakie?

2. Proszg poda¢ procentowo, jakie typy transakcji wystepuja w przedsigbior-
stwie w kontaktach z dostawcami oraz ewentualne prognozy dotyczace przyszto-

$ci (np. w roku 2012).

Rodzaj transakcji

Udzial
(w proc.)
obecnie

Udzial
(w proc.)
w2012 r.

(prognoza)

Transakcje czyste (wymiana wartos$ci pomigdzy strona-
mi bez pdzniejszego oddziatywania, zakupy dokonywa-
ne bez zadnych korzysci typu rabat, odroczony termin
platnosci itp.)

Transakcje powtarzalne (wymiana warto$ci pomigdzy
stronami z tworzeniem preferencji i lojalnosci, zakupy
z wykorzystaniem okres§lonych korzysci typu rabat, odro-
czony termin platnosSci, dostawa na koszt dostawcy itp.)

Wspotpraca dlugofalowa (w poszczegdlnych obszarach
asortymentowych wystepuje wielu dostawcow, umiesz-
czonych na listach kwalifikowanych dostawcow, ktorzy
konkuruja cenowo o wykonanie kontraktu)

Wspoltpraca oparta na partnerstwie strategicznym
(ograniczona liczba dostawcow, Scista wspotpraca
wedlug okreslonych harmonograméow)

Wspolpraca oparta na sojuszu strategicznym (realizacja
wspolnego, dlugookresowego, strategicznego celu)

Wspotpraca oparta na aliansie strategicznym (pelna
kompatybilno$¢ proceséw produkcyjnych, organizacji,
wzajemne dostosowanie techniki, technologii itp.)
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3. Prosze¢ okresli¢ szacunkowa liczbg przedsigbiorstw (dostawcow) kooperu-
jacych w latach:

Lata 1-10 11-25 26-50 51-100 Powyzej
101
2004
2008
Prognoza 2012

4. Proszeg podad, jaka liczba dostawcow to kooperanci stali (z ktérymi wspot-
praca trwa dtuzej niz 2 lata lub podpisana jest umowa o wspotpracy).

Lata 1-3 | 47 | 8-12 | 13-20 | 21-35 | 36-50 | 51-100 P“ngq'
2004
2008

Prognoza 2012

5. Czy przedsigbiorstwo dokonuje podzialu swoich dostawcoéw wedtug stop-
nia ich waznosci na grupy strategiczne:

Rodzaj dostawcy Przecigtny okres wspélpracy
I rzgdu — strategicznych Tak Nie
II rzgdu — rezerwowych Tak Nie
[T rzedu — uzupetniajacych | Tak Nie
Innych — jakich ? Tak Nie

6. Jezeli przedsigbiorstwo prowadzi podzial swoich dostawcow na grupy stra-
tegiczne prosze okresli¢, ktorzy dostawcy sa klasyfikowani do poszczegolnych
grup (prosze¢ zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej rubryce):

Inny,
jaki?

Dostawca | Dostawca | Dostawca

Czynnik Irzedu | IIrzedu | III rzedu

Dostawcy strategicznych surowcow
do dalszego przetworzenia

Dostawcy potproduktow, potfabrykatow,
czgsci 1 elementow wykorzystywanych
w procesie produkcyjnym
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Czvnnik Dostawca | Dostawca | Dostawca I:ll(lly;
y Irzedu | M rzedu | I rzedu | *°°

Dostawcy wyposazenia pierwszego
montazu (OEM)

Dostawcy dobr inwestycyjnych
(w tym wyposazenia produkcyjnego)

Dostawcy materialow przemystowych

Dostawcy cze$ci zamiennych do
maszyn i urzadzen (after market)

Dostawcy produktéw utrzymania
ciggloéci procesow produkeyjnych
(np. smary i leje)

Dostawcy produktow dodatkowych
wspierajacych procesy produkcyjne
(np. narzedzia, drobne urzadzenia itp.)

Dostawcy ustug profesjonalnych
(ksiggowych, finansowych, reklamy,
badan marketingowych, prawnych itp.)

Dostawcy ustug przemystowych

(np. ushug konserwacyjno — remontowych,
magazynowania, sktadu, transportu,
zatadunku)

Dostawcy sprz¢tu pomocniczego
(np. sprzet biurowy)

Inni, jacy? ............

7. Proszg okresli¢, jakie znaczenie posiadaja podane czynniki w procesie kla-
syfikacji dostawcow do grup strategicznych (prosz¢ zaznaczy¢ krzyzykiem w od-

powiedniej kolumnie).

witym koszcie tworzonego produktu

Czynniki decydujace Znaczenie czynnika
o zakwalifikowaniu dostawcow Brak Ma Ma Ma
do kooperantow strategicznych znacrzaenia niewielkie | $rednie istotne
(I'rzgdu) znaczenie | znaczenie | znaczenie

Wartos$¢ dostawy realizowana | ) 3 4
od dostawcy
Udziat wartosci dost tko-

zial warto§ciowy dostaw w catko | ) 3 4
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Czynniki decydujace Znaczenie czynnika
o zakwalifikowaniu dostawcow Brak Ma Ma Ma
do kooperantéw strategicznych zna:;:ania niewielkie | $rednie istotne
(I'rzedu) znaczenie | znaczenie | znaczenie
Warto$¢ transakcji od dostawcy | ) 3 4
w jednym asortymencie
Wielkos$¢ oferty dostawcy w ujeciu
glebokosciowym, jak i szerokoS$cio- 1 2 3 4
wym (program produkcyjny)
Konkurencja wewngtrzna i zewngtrzna 1 2 3 4
Stopien nowoczesnosci
. . . 1 2 3 4
i produktywnosci wyposazenia
Czestotliwos¢ kontaktow 1 2 3 4
Koszt zmiany dostawcy 1 2 3 4
Ilo$¢ zawieranych transakcji | ) 3 4
(w uktadzie miesi¢gcznym lub rocznym)
Pozycja konkurencyjna
- . 1 2 3 4
przedsigbiorstwa w branzy
Lokalizacja dostawcy 1 2 3 4
Doradztwo techniczne 1 2 3 4
Udziat warto$ci produktow dostawcy
. 1 2 3 4
w strukturze sprzedazy firmy
Wizerunek dostawcy i jego pozycja
. 1 2 3 4
konkurencyjna na rynku
Zakres 1 forma wspotpracy z rynkiem 1 2 3 4
Doswiadczenie i umiejgtnosci
o 1 2 3 4
pracownikow
Rodzaj potrzeb zaspokajanych
1 2 3 4
przez dostawce
Posiadane certyfikaty, wyr6znienia 1 2 3 4
Posiadane referencje od innych
o 1 2 3 4
przedsigbiorstw
Prowadzenie przez przedsigbiorstwo | ) 3 4
szkolen i treningdéw (na koszt szkolonego)
Prowadzenie przez przedsigbiorstwo
L. - 1 2 3 4
szkolen i treningdw (na wilasny koszt)
Konieczno$¢ obligatoryjne;j
klasyfikacji do danej grupy 1 2 3 4
(np. przez wiasciciela)
Inne, jakie ? 1 2 3 4
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8. Prosze okresli¢, jakie kryteria przedsigbiorstwo bierze pod uwage w proce-
sie doboru (wyboru) dostawcow — kooperantdw (prosze¢ zaznaczy¢ krzyzykiem

w odpowiedniej rubryce).

Znaczenie czynnika

przez dostawce na rzecz nabywcy

Kryterium brane pod uwage Ma nie- Ma Ma
przy wyborze ko?perant(’)w Brak wielkie | $rednie | istotne
(dostaweow) znaczenia | znacze- | znacze- | znacze-
nie nie nie
Poziom cen oferowany przez dostawcow 1 2 3 4
Jakos¢ oferowanych produktow 1 2 3 4
Poziom jakosci w stosunku do 1 ) 3 4
poziomu ceny
Terminowo$¢ dostaw 1 2 3 4
Warunki umowy i realizacja dostaw
(tacznie z transportem na koszt 1 2 3 4
dostawcy)
Warunki ptatno$ci (kredyt kupiecki) 1 2 3 4
Referencji i certyfikaty innych
. 1 2 3 4
uczestnikdéw rynku
Szeroko$¢ i glgbokos¢ asortymentu | ) 3 4
(kompleksowos¢ dostaw)
Elastycznos¢ w zakresie zmiany
warunkow wspolpracy, w zakresie 1 2 3 4
wielko$ci zamoéwienia itp.
Jako$¢ dostaw (ich zgodnosé
L 1 2 3 4
Z wymaganiami)
Kondycja finansowa dostawcy 1 2 3 4
Wizerunek i reputacja przedsigbiorstwa
. 1 2 3 4
(pozycja rynkowa dostawcy)
Doswiadczenie i kwalifikacje zatogi 1 2 3 4
Serwis (zakres obstugi klienta) 1 2 3 4
Poziom techniczny i technologiczny 1 2 3 4
Szkolenia i treningi realizowane
1 2 3 4
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Znaczenie czynnika
Kryterium brane pod uwage Ma nie- Ma Ma
przy wyborze ko?perant()w Brak wielkie | $rednie | istotne
(dostawcow) znaczenia | znacze- | znacze- | znacze-
nie nie nie
Okres dziatania przedsigbiorstwa
1 2 3 4
na rynku
Mozliwos¢ prowadzenia wspolnych | ) 3 4
interesow
Odlegtos¢ nabywcy od dostawcy 1 2 3 4
Usytuowanie geograficzne/lokalizacja 1 2 3 4
Badania realizowane przez dostawcg 1 2 3 4
Sytuacja dostawcy wobec | ) 3 4
konkurentoéw przedsigbiorstwa
Dostqpnqsc fiostaw | ) 3 4
(produktéw i ustug)
Mozliwos¢ uwzgledniania przez
dostawce zyczen wykraczajacych 1 2 3 4
poza ogodlne standardy
Udzial dostawcy w rynku 1 2 3 4
Wielkos$¢ produkcji dostawcy | ) 3 4
oraz mozliwosci jej zwigkszania
Poziom zapasow u dostawy 1 2 3 4
Zamierzenia 1 gotowos¢ dostawcy
o , . 1 2 3 4
do zmian i ulepszen konstrukcyjnych
Posiadanie certyfikatu ISO 1 2 3 4
Struktura wtasnosci przedsigbiorstwa 1 2 3 4
Dziatalnos$¢ proekologiczna 1 2 3 4
Posiadanie lub mozliwos¢ certyfikowania
, 1 2 3 4
wytwarzanych produktow
Innowacyjnos¢ i nowatorstwo dziatan
1 2 3 4
dostawcy
Inne, jakie? 1 2 3 4
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9. Prosze okresli¢ jak czesto przedsigbiorstwo dokonuje wyboru dostawcy
w poszczegdlnych grupach kooperantéw (prosze¢ zaznaczy¢ krzyzykiem w odpo-

wiedniej rubryce):

Czynnik

Przy
kazdej
dosta-

wie

Raz

mie-
sigcu

Raz
na
kwar-
tal

Raz

roku

Raz na
trzy
lata

Inne,
jakie?

Dostawcy strategicznych
surowcow do dalszego
przetworzenia

Dostawcy potproduktow,
pottabrykatow, czgsci

i elementow
wykorzystywanych

w procesie produkcyjnym

Dostawcy wyposazenia
pierwszego montazu (OEM)

Dostawcy dobr
inwestycyjnych (w tym
wyposazenia produkcyjnego)

Dostawcy materialow
przemystowych

Dostawcy cze$ci zamien-
nych do maszyn i urzadzen
(after market)

Dostawcy produktow
utrzymania ciagtosci
proceséw produkcyjnych
(np. smary i oleje)

Dostawcy produktow
dodatkowych wspierajacych
procesy produkcyjne

(np. narzgdzia, drobne
urzadzenia itp.)

Dostawcy ustug
profesjonalnych
(ksiggowych, finansowych,
reklamy, badan
marketingowych,

prawnych itp.)
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Przy Raz Raz Raz | Razna

Czvnnik kazdej w na W trz Inne,
y dosta- | mie- | kwar- y jakie?
. . roku lata
wie sigcu tal
Dostawcy ustug
przemystowych
(np. ustug konserwacyjno
— remontowych,

magazynowania, sktadu,
transportu, zatadunku)

Dostawcy sprzgtu
pomocniczego
(np. sprzet biurowy)

Inni, jacy?

10. Prosz¢ okresli¢ wptyw ponizszych czynnikdw na obawy zwiazane ze
zmiang dostawcy (kooperanta). Prosze¢ zakresli¢ odpowiednia warto$¢.

Wplyw czynnika
. Ma Ma Ma Bardzo
Czynniki i
Y vljli I::l niewielki | S$redni duzy duzy
Py wplyw wplyw wplyw wplyw

Obawa przed duzymi | ) 3 4 5
kosztami zmiany dostawcy
Ograniczony dostgp do
zrodet zaopatrzenia ! 2 3 4 >
Lokalizacja dostawcy 1 2 3 4 5
Negatywne do§wiadczenia | ) 3 4 5

z innymi dostawcami
Zaufanie do partnera 1 2 3 4 5

Dobra autopromocja
/marketing dostawcy

Personalne i partnerskie

stosunki z odpowiednimi
pracownikami 1 2 3 4 5
poszczegolnych obszarow
dziatania przedsigbiorstwa

Podobienstwo kulturowe 1 2 3 4 5
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Wplyw czynnika
Czynniki Nie ma . M.a o Ma . Ma Bardzo
niewielki | Sredni duzy duzy
wplywu
wplyw wplyw wplyw wplyw
Podoblengtwo systemow | ) 3 4 5
zarzadzania
Duza konkurencja
pomigdzy dostawcami 1 2 3 4 5
(duza liczba dostawcow)
Mata konkurencja
pomigdzy dostawcami | 2 3 4 5
(mata liczba dostawcow)
Kompa?ybllnosc . 1 ) 3 4 5
systemow produkcyjnych
pobra marka, reputacja | ) 3 4 5
i wizerunek dostawcy
Posiadanie odpowiednich
certyfikatow i systemow 1 2 3 4 5
zarzadzania
Dostolsowa.nle . | ) 3 4 5
organizacyjne i prawne
]’)o.datkowe ustugi | ) 3 4 5
$wiadczone przez dostawce
Zaleznos¢ finansowa 1 3 5
Zalezno$¢ wilascicielska 1
Kompleksqwosc | ) 3 4 5
zaopatrzenia
Wysoki poziom
$wiadczonych ustug ! 2 3 4 >
Wysoka elastycznosé
dziatania dostawcy
w zakresie ksztaltowania 1 2 3 4 5
wielkosci produkcji,
wielskos$ci dostaw itp.
Nowoczesposc Wwyposazenia 1 ) 3 4 5
produkcyjnego
Wysoki poziom zdolnosci 1 ) 3 4 5
produkcyjnych
Jakie jeszcze czynniki? 1 2 3 4 5
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11. Prosze¢ poda¢ ilo$¢ innowacji wdrozonych w wyniku kooperacji

Rodzaj innowacji

Liczba wdrozonych innowacji

Innowacje produktowe

Innowacje technologiczne (procesowe)

Innowacje marketingowe

Innowacje organizacyjne

12. Prosze¢ poda¢ przyktad wdrozonych innowacji

CZESC III

Kooperacja przedsi¢biorstw

1. Prosze podaé przecigtna liczbe odbiorcow, z ktorymi przedsigbiorstwo
wspotpracuje (proszg zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej rubryce).

Lata 1-10 11-25 26-50 51-100 P°Eﬁfe1
2004
2008

Prognoza 2012

2. Proszg podac liczbg statych kooperantéw — odbiorcéw (takich, z ktorymi
wspotpraca trwa powyzej 2 lat lub podpisana jest umowa o wspotpracy). Prosze
zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej rubryce.

Lata 1-3 | 4-7 | 8-12 | 1320 | 21-35 | 36-50 | 51-100 POE%fq
2004
2008

Prognoza 2012
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3. Prosze podac, jaka czg$¢ produkcji/ustug jest dostarczana stalym koope-
rantom, z ktorymi wspotpraca trwa powyzej 2 lat, lub zostata podpisana umowa
0 wspotpracy (prosze zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej linii):

a) brak takich kooperantdw,

b) do 20% produkcji jest dostarczana statym kooperantom,
¢) od 21 do 50% produkcji jest dostarczana statym kooperantom,
d) od 51 do 80% produkeji jest dostarczana statym kooperantom,
e) od 81 do 100% produkcji jest dostarczana statym kooperantom.

4. Prosze podaé, w jaki rodzaj kooperacji jest przedsigbiorstwo zaangazo-
wane jako kooperant czynny obecnie, i w jakie formy kooperacji zamierza by¢ za-
angazowane w przysztosci (prosze zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej linii).

Rodzaj kooperacji

2008

2012

lub sprzedazy

Dostawca surowcow przeznaczonych do dalszego przerobu

do montazu

Dostawca/producent czgsci, detali, elementow, podzespotéw

Dostawca/producent duzych podzespotéw lub czesci
sktadowych wyrobow

Dostawca czg$ci przeznaczonych do napraw i remontéw

Dostawca/producent materiatdéw eksploatacyjnych

Dostawca ustug montazu urzadzen

Dostawca ustug produkcyjnych (w zakresie malowania,
lakierowania, galwanizowania itp.)

Dostawca ustug utrzymania ruchu

Dostawca ustug serwisowych i gwarancyjnych

Dostawca ushug transportowych i zatadunkowych

Dostawca ustug sktadu i magazynowania

Dostawca ustug remontowo-naprawczych

Dostawca ustug pakowania/wytwarzania opakowan

Dostawca ustug ksiggowych i finansowych

Dostawca ustug marketingowych

Dostawca ustug informatycznych

Dostawca ushug prawnych

Dostawca ustug szkolenia i treningdw

Wynajem mocy produkcyjnych (w tym maszyn, urzadzen)

Wynajem pracownikow




380 Aneks

Rodzaj kooperacji 2008 2012
Prace badawczo-rozwojowe w zakresie nowych technologii

Prace badawczo-rozwojowe w zakresie nowych produktow

Doradztwo techniczne

Inne, jakie?

5. Prosze okresli¢ wptyw kooperacji ze statymi partnerami na poszczegolne
obszary dziatalno$ci firmy (wtasciwa odpowiedz prosze zakresli¢ krzyzykiem).

Wplyw kooperacji

Obszar dzialalno$ci przedsie- Nie Ma Ma Ma Bardzo
biorstwa ma | niewielki | $redni | duzy | duzy

wplywu | wplyw | wplyw | wplyw | wplyw
Wzrost wielkosci przychodow 1 2 3 4 5
WzrosF W.ielkoéci zysku 1 ) 3 4 5
przedsigbiorstwa
Poprawa rentownosci sprzedazy 1 2 3 4 5
Poprawa 'jak'os'ci zgrzacdzania 1 ) 3 4 5
w przedsigbiorstwie
Wazrost sity przetargowej wobec | ) 3 4 5
dostawcow
Wzrlost sily przetargowej wobec | ) 3 4 5
odbiorcow
Poprawa pozycji konkurencyjnej 1 2 3 4 5
Poprawa jakosci oferowanych | ) 3 4 5
produktow
Wzrost ilosci produkowanych | ) 3 4 5
wyrobow
Wzrost asortymentu
produkowan}}l]ch wyrobow ! 2 3 4 >
Wzrost wykorzystania zdolnosci 1 ) 3 4 5
produkcyjnych
Poprawa~ stanu technicznego | ) 3 4 5
maszyn i urzadzen
Inwestyq:e W maszyny, | ) 3 4 5
urzadzenia i infrastrukture
Inwestycje w sie¢ komunikacji
(komputery, oprogramowanie, 1 2 3 4 5
telefony, faxy itp.)
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Wplyw kooperacji
Obszar dzialalnosci przedsig- Nie Ma Ma Ma Bardzo
biorstwa ma niewielki | Sredni | duzy duzy
wplywu | wplyw | wplyw | wplyw | wplyw

Poprawa komunikacji zewngtrzne;j 1 2 3 4 5
Poprawa organizacji pracy 1 2 3 4 5
Poprawa warunkéw pracy
(wyposazenie biur, wgztow 1 2 3 4 5
sanitarnych, stotowek itp.)
Optymalizacja wykorzystania
. . " 1 2 3 4 5
srodkow produkcji
Optymalizacja wykorzystania

. 1 2 3 4 5
produktow przemystowych
Popra\ya leerunku | ) 3 4 5
przedsigbiorstwa
Poprawa procesow produkcyjnych 1 2 3 4 5
Zarzadzanie strategiczne

. . . 1 2 3 4 5

w zakresie planowania produkcji
System zarzadzania finansami 1 2 3 4 5
System zz.irza(dzama marketingiem | ) 3 4 5
i sprzedaza
Poprawa jako$ci $wiadczonej pracy 1 2 3 4 5
Wykszta%ce’me 1 umiejgtnosci 1 ) 3 4 5
pracownikow
Jako$¢ obstugi kontrahentow 1 2 3 4
Dbatos¢ o srodowisko naturalne 1 2 3 4
Inne, jakie? 1 2 3 4

6. Prosze okresli¢ zakres wspotpracy ze stalymi kooperantami (w jakim stop-
niu wystgpuja — prosz¢ zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej rubryce).

Charakter wspotpracy
Kilka
1,2 razy razy | Kazdego | Prawie

w roku (3—6) | miesiaca | codzienna
w roku

Czestotliwos¢ wystepowania
Brak

Wspdlne planowanie produkcji

Wspolne planowanie zaopatrze-
nia produktow przemystowych
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Charakter wspélpracy
Kilka
Czestotliwos¢ wystepowania 1,2 razy razy Kazdego | Prawie
Brak s . .
w roku (3-6) | miesigca | codzienna
w roku

Wspolne prace w zakresie
badania i rozwoju technologii
produkcyjnych

Wspolne prace w zakresie
poprawy organizacji pracy
produkcyjnej

Wspolne prace w zakresie
poprawy organizacji pracy
pozaprodukcyjne;j

Wspdlne szkolenia i treningi

Wspolne wyjazdy integracyjne

Wzajemne wizyty w przedsig-
biorstwach partneréw

Wzajemne kontrole i audyty

Wspolne organizowanie dziatal-
no$ci marketingowej
i reklamowej

Wspdlne organizowanie
wystaw, targow 1 ekspozycji

Inne, jakie?

7. Jakie dziatania podejmuje przedsigbiorstwo na skutek wymagan i zadan
statych kooperantow? (Proszg zaznaczy¢ krzyzykiem w odpowiedniej rubryce).

Czestotliwos¢ wystepowania

Podejmowane
dzialalnie

Brak

1,2 razy
w roku

Kilka
razy
(3-6)

w roku

Kazdego
miesiaca

Prawie
codzien-
na

Zmiany w sposobie produkcji

Zmiany w zakresie konstruk-
cji wyrobow

Poprawa jakosci oferowanych
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Czestotliwo$¢ wystepowania

Podejmowane
dzialalnie

Brak

1,2 razy
w roku

Kilka

razy

(3-6)
w roku

Kazdego
miesigca

Prawie
codzien-
na

Dostosowanie procesow
produkcyjnych do wymagan
kooperanta

Dostosowanie procesow
logistycznych do wymagan
odbiorcy

Certyfikowanie wytwarzanych
produktow

Wprowadzanie systemow
zarzadzania jakos$cia

Wprowadzanie innych
systemoéw zarzadzania, jakich ?

Wprowadzanie okreslonych
procedur (np. magazynowania,
sktadowania transportu itp.)

Szkolenia i treningi robotnikow

Szkolenia i treningi kadry
inzynieryjno-technicznej

Zmiany godzin pracy biura

Zmiany godzin pracy
magazynow

Zmiana/lub rozbudowanie
sieci dystrybucji

Konieczno$¢ utrzymywania
duzych zapasow wyrobow
gotowych (zapaséw gwaran-
cyjnych dla odbiorcoéw)

Konieczno$¢ utworzenia
sktadow normatywnych
w bliskiej lokalizacji odbiorcy

Koniecznos$¢ dostosowania
harmonogramow produkcji

do wymagan odbiorcow
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Podejmowane
dzialalnie

Czestotliwo$¢ wystepowania

Brak

1,2 razy
w roku

Kilka
razy
(3-6)

w roku

Kazdego
miesigca

Prawie
codzien-
na

Zmiana oprogramowania
informatycznego na kompa-
tybilne z oprogramowaniem
odbiorcy

Zmiana systemu komunikacji
wewngtrznej

Zmiana systemu komunikacji
zewngtrznej

Ponoszenie inwestycji
w majatek nieprodukcyjny

Inwestycje w majatek
produkcyjny

Inwestycje w wizerunek

Konieczno$¢ przestrzegania
okreslonych norm i wytycznych
dyktowanych przez odbiorcg

Inne, jakie?

8. Proszg okresli¢ na podstawie wlasnych doswiadczen, jakie sa najistotniej-
sze bariery rozwoju kooperacji oraz ich znaczenie.

Znaczenie dla wspolpracy

Bariery rozwoju

Brak
znaczenia

Niewielkie
znaczenie

Srednie
znaczenie

Duze
znaczenie

Bardzo
duze
znaczenie

Obawa o przejecie sieci
zaopatrzenia

Obawa o przejgcie sieci
dystrybucji

Obawa o niedotrzymanie
warunkow umowy

Obawa o nadmierne
uzaleznienie sie od
partnera
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Bariery rozwoju

Znaczenie dla wspolpracy

Brak
znaczenia

Niewielkie
znaczenie

Srednie
znaczenie

Duze
znaczenie

Bardzo
duze
znaczenie

Obawa o przejgcie
pracownikow
produkcyjnych

Obawa o przejgcie
pracownikow
inzynieryjno-technicz-
nych i kadry

Mozliwo$¢ utracenia
kluczowych kompetencji

Obawa przed przejgciem
firmy

Obawa przed zmianami
warunkow wspotpracy
bez wczesniejszych
uzgodnien

Opdznienia
w dostawach
i w realizacji dostaw

Konieczno$¢ dostoso-
wywania struktury asor-
tymentowo-ilosciowej
do wymogu odbiorcy

Zbyt wysokie
wymagania stawiane
przez kooperanta

Brak kompatybilnosci
procesow produkcyjnych

Konieczno$é
przechodzenia
audytow i kontroli
ze strony odbiorcy

Brak zaufania

Zbyt duze wymagania
techniczne

i technologiczne
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Znaczenie dla wspolpracy

Bariery rozwoju Brak | Niewielkie | Srednie Duze B:z::o
znaczenia | znaczenie | znaczenie | znaczenie .
znaczenie
Przeptyw informacji
Brak pehiej informacji
o odbiorcy (np. o jego
kondycji finansowe;j,
plynnosci finansowe;j itp.)

Bariery formalno-prawne

Konieczno$¢ utrzymy-
wania nieuzasadnionych
zapasoOw rezerwowych

Lokalizacja (odlegtos¢
pomigdzy kooperantami)

Inne, jakie ?

Dodatkowe uwagi przedsigbiorstwa na temat kooperacji przedsigbiorstw:

Serdecznie dzigkuje Panstwu za udziat w badaniu.

Dariusz Nowak
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