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Marta Ziotkowska

Rozdziat VI

Modele wspétpracy matych i srednich
przedsiebiorstw jako przejaw zmian ich zachowan
w okresie spowolnienia gospodarczego

Wprowadzenie

Globalizacja i permanentnie zmieniajgce sie cechy otoczenia przedsigbiorstw wa-
runkuja konieczno$¢ pozyskiwania wiedzy i umiejetnosci z wielu Zrédet jednoczesnie.
Przedsigbiorstwa chcace uzyskac przewage konkurencyjng czesto muszg korzystac ze
wspolpracy z innymi uczestnikami rynku, aby mie¢ mozliwos¢ oferowania produktu,
ktory odpowiadalby na szybko zmieniajace si¢ potrzeby konsumentéw. Przewage
konkurencyjng osigga sie dzieki wczesnemu identyfikowaniu potrzeb konsumentow
i szybkiemu reagowaniu na sygnaty otoczenia. W obecnych czasach wykorzystywanie
w kreowaniu przewag konkurencyjnych wylacznie zasobow i kompetencji wtasnych
przedsigbiorstwa staje si¢ niewystarczajace, co wplywa na procesy nawigzywania
wspolpracy. Ma to szczegdlne znaczenie dla malych i srednich przedsiebiorstw
(MSP). Z uwagi na swdj charakter s3 one zmuszone do nawigzywania wspolpracy
z innymi podmiotami funkcjonujgcymi na rynku, tak aby mozliwe byto dopetnianie
brakujacych zasobow, umiejetnosci i kompetencji.

W toku zachodzgcych zmian male i §rednie przedsiebiorstwa aktywnie poszukuja
réznorodnych metod i technik zarzadzania, ktére pozwolg im wdrazac zestaw specy-
ticznych instrumentéw i narzadzi stanowiacych zrédlo sukcesu i budowe przewagi
konkurencyjnej. Jednym z niedocenianych instrumentéw, ktdrego znaczenie i rola
rosng w ostatnich dwoch dekadach, jest kooperacja. Jej prawidtowa implementacja
i zarzadzanie pozwalaja przedsiebiorcom umiejetnie dostosowywac posiadane
zasoby rzeczowe, finansowe i osobowe do zmieniajacych si¢ szeroko rozumianych
uwarunkowan rynkowych.

Modele wspolpracy przedsiebiorstw podlegaja procesom transformacji, tak jak
i cala rzeczywisto$¢ gospodarcza, w ktorej funkcjonuja. Dazenie do przetrwania
w gospodarce i sprostania konkurencji panujacej na rynku warunkuje zachowania
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194 Marta Ziétkowska

przedsiebiorstw w obliczu zmian spowodowanych $§wiatowym kryzysem czy spo-
wolnieniem gospodarczym. Poszukujg one takich zasobow i dokonujg takich zmian
w zachowaniach rynkowych, ktére pozwola na osigganie przewag konkurencyjnych
i osiggniecie sukcesu rynkowego. Takim zasobem jest niewatpliwie model biznesowy
pozwalajacy na wspotprace matych i $rednich przedsiebiorstw. Stownik wyrazow
obcych okresla model jako ,,wzglednie odosobniony uktad, mozliwie mato skompli-
kowany, dzialajacy analogicznie do oryginatu, ktorym moze by¢ (...) organizacja™®.
Model wspolpracy jest wiec forma kooperacji przedsiebiorstw, ktéra pozwala im lepiej
zaspokajac potrzeby konsumentow i oferowaé wyzsza wartos¢ produktow i ustug.

ZYozonos¢ procesow zachodzacych we wspolczesnej gospodarce, w ktérych
funkcjonujg mate i srednie przedsigbiorstwa, w znaczacy sposdb przyczynia sie do
zwigkszania liczby interakcji, w ktorych uczestniczg te przedsigbiorstwa. Wspodlczesne
przedsigbiorstwo nie tylko konkuruje i koegzystuje z innymi podmiotami na rynku,
lecz coraz czedciej buduje takze wiezi miedzyorganizacyjne. Wynika to w znacznej
mierze z potrzeby ciaglego dazenia do rozwoju przedsiebiorstw, wzrostu poziomu
ich innowacyjnosci oraz zdobywania dostgpu do kluczowych zasobéw i umiejetno-
$ci. Realizacja tych zamierzen jest mozliwa réwniez dzigki powigzaniom opartym
na wspolpracy, ktéra oznacza odchodzenie od samodzielnego rozwoju przedsigbiorstw
na rzecz nawigzywania mniej lub bardziej trwalych wiezi kooperacyjnych.

Przedsigbiorstwo moze wspolczesnie ksztaltowac relacje z podmiotami na ryn-
ku tak, aby zwieksza¢ swoja pozycje konkurencyjng i odnalez¢ sie w turbulentnym
otoczeniu, w ktérym funkcjonuje. W ostatnich dekadach dzialania prokooperacyjne
nabraly wyjatkowego znaczenia dla rozwoju matlych i $rednich przedsiebiorstw.
Biorgc pod uwage zakres wspolpracy przedsiebiorstw, nalezy wskaza¢, iz niektore
przedsiebiorstwa skupiajg sie wylgcznie na zarzadzaniu jednym rodzajem relacji,
inne za$ tworza bardzo liczne i zlozone powigzania z wieloma podmiotami. Formy
wspolpracy charakteryzuja sie coraz wyzszym poziomem zlozonosci tych relacji.
Ich znaczenie jest wigzane z tworzeniem silnych wiezi o charakterze spolecznym,
ekonomicznym, ustugowym i technicznym. Wspolpraca przedsiebiorstw implikuje
wzrost korzysci dla stron tej wiezi, stanowiac zachete do zaciesniania relacji, a tym
samym tworzenia powigzan zlozonych*®.

Celem opracowania jest prezentacja obecnego stanu wiedzy w zakresie zachowan
malych i $rednich przedsiebiorstw, dotyczacych funkcjonowania powigzan miedzy nimi,
opartych na wspolpracy. Wraz z postepujacy integracja gospodarki swiatowej coraz

305 Stownik wyrazéw obcych, PWN, Warszawa 1972, s. 484.
306 Szerzej: B. de Vit, R. Meyer, Strategy. Process. Content. Context, An International Perspective, Inter-
national Thompson Business Press, London 1998, s. 15.
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wigkszego znaczenia nabiera zdolno$¢ konkurowania matych i srednich przedsiebiorstw
w wymiarze globalnym. Zewnetrzne uwarunkowania ekonomiczno-gospodarcze
wymuszajg na przedsiebiorstwach koniecznos¢ poszukiwania sposobdw sprostania
konkurencji ze strony miedzynarodowych struktur gospodarczych. Jednym z takich
sposobdw jest poszukiwanie efektéw synergii wynikajacych ze wspétpracy z innymi
podmiotami rynkowymi, co umozliwia zwiekszanie poziomu innowacyjnosci.

Problematyka niniejszego rozdziatu stanowi probe odpowiedzi na pytanie, czy
okres spowolnienia gospodarczego moze by¢ szansg dla intensyfikacji proceséw
wspolpracy matlych i $rednich przedsigbiorstw oraz jakie mechanizmy mogg sty-
mulowac powstawanie nowych powigzan opartych na kooperacji przedsigbiorstw.
Teza dowodzona w niniejszym opracowaniu odnosi si¢ do tego, iz male i $rednie
przedsiebiorstwa wykazujg wigksza elastyczno$¢ w dzialaniu i szybkim dostosowy-
waniu si¢ do nowych warunkow na rynku, co przeklada si¢ na ich szczegélna role
w ksztaltowaniu powigzan kooperacyjnych w warunkach znacznego spowolnienia
gospodarczego. Niniejsze opracowanie ma charakter pozwalajacy na konceptualizacje
pojecia zachowan matych i $rednich przedsigbiorstw w zakresie kreowania, imple-
mentowania i uczestnictwa tych podmiotéw gospodarczych w modelach wspotpracy
oraz zmian ich zachowan w okresie kryzysu gospodarczego.

6.1. Modele wspotpracy matych i srednich przedsiebiorstw
- istota pojecia

Zachowania przedsigbiorstw s3 pojeciem interdyscyplinarnym, ktére moze by¢
analizowane z uwagi na zalozenia nastepujacych dyscyplin naukowych: ekonomii,
zarzadzania, psychologii, socjologii i antropologii*”. Najpelniejszy obraz zachowan
przedsigbiorstw uzyskuje si¢ poprzez sumaryczng analize zachowan indywidual-
nych i grupowych poprzez pryzmat systemu organizacji formalnej. Zachowania
przedsiebiorstw to wszelkie dzialania prowadzace firme do osiagniecia zatozonych
celéw. Mozna je okresli¢ jako reakcje na dzialania podejmowane przez inne pod-
mioty rynku, z ktérymi przedsigbiorstwa pozostajg w stosunkach wymiany, a takze
reakcje uprzedzajace lub wywolujace te dzialania. Zachowania pierwszego rodzaju
to adaptacyjne zachowania rynkowe, drugie mozna okresli¢ jako aktywne zachowania
przedsigbiorcze.

Na przetomie XX i XXI wieku zaobserwowano nastepujace zmiany zachowan
przedsiebiorstw w skali globalnej:

307 C. Bore, J. Chil, Business Communication Today, McGraw-Hill, New York 1992, s. 45-47.

041_Zmiany_Skowronek-Mielczarek.indb 195 23/07/15 21:06
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o wyrazny wzrost liczby zwigzkéw kooperacyjnych przedsiebiorstw,

« wzrost znaczenia kooperacji jako podstawy realizacji strategii wzrostu innowa-
cyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw,

« dynamiczne rozszerzanie i poglebienie si¢ interakcji miedzy wspoétpracujacymi
partnerami,

« znaczgce zwiekszenie wplywu dzialan kooperacyjnych podejmowanych przez
przedsigbiorstwa na cato$ciowe wyniki sektoréw, do ktérych nalezg™®.

Do bezposrednich zachowan w sferze rynku zalicza si¢ przede wszystkim wybor
i funkcjonowanie kanaléw dystrybucji, tak aby byly dostosowane do wilasciwego
segmentu nabywcow i rodzaju towaréw. Czesto w tym zakresie wykorzystuje sig
wspolprace realizowang poprzez kooperacje podmiotéw gospodarczych, czyli zhar-
monizowane dzialania zorientowane na okreslony cel. Wspolpraca przedsiebiorstw
polega na wzajemnym uzgodnieniu zachowan rynkowych na pewien okres, w per-
spektywie osiggniecia wyzszego stopnia realizacji indywidualnych celow.

Istotne znaczenie w analizie zachowan malych i srednich przedsiebiorstw w za-
kresie wspdtpracy ma klasyfikacja z uwagi na przedmiotowy zakres wspdtpracy*®”.
W tym przypadku do najwazniejszych obszaréw nalezy zaliczy¢ kooperacje w zakresie:
« pozyskiwania zasobow produkcyjnych (np. stowarzyszenia kupieckie, kooperacja

przemystowa),

« pozyskiwania nowych rozwigzan technologicznych i innowacyjnych (wspélne
naklady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojows, konsorcja B+R),

o dzialalnosci produkcyjnej lub ustugowej — zwykle obowiazuje ona na podstawie
umow kooperacyjnych pomiedzy dwoma lub wiecej przedsiebiorstwami, a celem
tej umowy jest zapewnienie ustug, dostaw zespotéw, podzespoléw, pottabrykatow
i czesci wyprodukowanych u dostawcow na specjalne zamdéwienie odbiorcy",

o dystrybucji i marketingu (powiazania franczyzowe, wspolna dystrybucja, joint
venture itp.),

« wspdlnego reprezentowania interesow przedsiebiorcow (np. izby i stowarzyszenia
gospodarcze i handlowe).

Na tym tle warto takze zastanowic sie, jak traktowa¢ model wspdtpracy przedsie-
biorstw. Mozna go okresli¢ jako pewng forme kooperacji przedsigbiorstw, pozwalajaca

308 K. Sakai, N.H. Kang, International Strategic Alliances: Their Role in Industrial Globalization, OECD,
DSTI/DOC 5, 2000, s. 6.

309 Szerzej: M. Gorzynski, W. Pander, P. Ko¢, Tworzenie zwigzkéw kooperacyjnych miedzy MSP oraz
MSP i instytucjami otoczenia biznesu, Ekspertyza PARP, Warszawa 2006.

310 Szczegolnym przypadkiem wspotpracy kooperacyjnej jest wspdtpraca na zasadach OEM (Origi-
nal Equipment Manufacturing). Termin ten oznacza produkcje towaréw wedug specyfikacji kupujacego,
ktory nastepnie odsprzedaje je (po oznaczeniu ich swoja marka lub po konfekcjonowaniu) wlasnymi
kanatami dystrybucyjnymi.
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na odroznianie si¢ od konkurencji przy jednoczesnym osigganiu stabilnych wynikow

tinansowych. Pomimo iz na temat modeli biznesu i form wspoétpracy przedsigbiorstw

powstalo juz wiele opracowan naukowych i publikacji praktycznych, nadal nie ma
jednoznacznego wzoru, ktéry ttumaczylby, jaki model stosowac, aby zagwarantowac
przedsigbiorstwu dlugookresowg konkurencyjnos¢.

Najsilniejsze relacje taczg model wspolpracy ze strategia konkurencji przedsie-
biorstwa z uwagi na to, iz oba te aspekty funkcjonowania przedsiebiorstwa skladaja
sie na faktyczng przewage konkurencyjng. Wspolczesne koncepcje zarzadzania
okreslaja czynniki wspotczesnego modelu biznesowego®!, co mozna takze przelozy¢
na model wspolpracy przedsigbiorstw. Wykorzystujac podejscie znajdujace swoja
geneze w naukach o zarzadzaniu, mozna odnie$¢ model wspdtpracy do:
 koncepcji zarzadzania wartoscig, ktora kladzie nacisk na maksymalizacje wartosci

w diugim okresie dla wszystkich grup interesariuszy*'>. Wykorzystanie modelu

wspolpracy ma kreowac wartos¢ przedsigbiorstwa, a jej zrodtem moga by¢ czyn-

niki finansowe (wzrost sprzedazy, zysku, ograniczanie kosztéw), niematerialne

(kreowanie innowacji, kapital intelektualny), marketingowe (zdolnos¢ kreowania

pozytywnych relacji z klientami, ekspansja rynkowa, budowanie marki);

« koncepcji zréwnowazonego rozwoju, odnoszacej sie do trzech zasadniczych
cech: zréownowazania, trwalosci, samopodtrzymywania si¢’"’. Model wspolpra-
cy powinien gwarantowac zrownowazony rozwdj przedsiebiorstwa i pozwalaé
na kreowanie unikalnych zasob6w, opiera¢ sie na innowacyjnych rozwiazaniach,
a nie powielaniu dziatan konkurencji;

« koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, kladac nacisk na prowadzenie
dziatalno$ci przedsigbiorstw transparentnie, wypelniajac normy etyczne*'*. Pod-
stawowym celem dziatania takiego modelu wspolpracy jest zaspokajanie potrzeb
szerokiego grona interesariuszy przedsiebiorstw, a tym samym catego spoleczenstwa;

 koncepcja interesariuszy polega na jak najpelniejszym zaspokojeniu potrzeb intere-
sariuszy, a model wspdlpracy powinien dazy¢ do uwzglednienia celow jak najszerszej
grupy interesariuszy: klientéw, wtadz firmy, pracownikéw, kooperantéw, dostawcow,
konkurentdw, a takze organizacji non profit czy spolecznosci lokalnych*'>;

311 S, Gregorczyk, Model biznesu a tworzenie wartosci, w: Strategiczny wymiar funkcjonowania wspot-
czesnych organizacji, Wyzsza Szkota w Dabrowie Gorniczej, Dagbrowa Gornicza 2011, s. 60.

312 Szerzej: S. Gregorczyk, P. Wachowiak, Model biznesowy polskich przedsigbiorstw, Raport z bada#
statutowych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.

313 Szerzej: A. Jablonski, Modele zréwnowazonego biznesu. W budowie dlugoterminowej wartosci przed-
sigbiorstw z uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa 2013.

314 Szerzej: B. Rok, Podstawy odpowiedzialnosci spotecznej w zarzgdzaniu, Poltext, Warszawa 2013.

315 Szerzej: Biznes odpowiedzialny wobec interesariuszy (Business Responsible to Stakeholders),
red. A. Chodynski, Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne — Oficyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2013.
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+ koncepcja kapitatu intelektualnego pozwala wykorzysta¢ zasoby wiedzy zgroma-
dzone w kapitale ludzkim, organizacyjnym i relacyjnym w budowaniu przewagi
konkurencyjnej;

« koncepcja zasobowa charakteryzuje si¢ tym, iz przedsiebiorstwo powinno bazo-
waé w prowadzonej dzialalnosci gospodarczej na unikalnych zasobach, majacych
strategiczny charakter’'.

W modelu wspolpracy przedsiebiorstw szczegolne znaczenie ma proces budo-
wania relacji pomiedzy partnerami. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ kilka
poziomodw, ktore stanowig elementy cigglego procesu ustanawiajgcego unikalna,
stabilng i etyczng relacje pomiedzy partnerami:

1) Poziom przedrelacyjny, odnoszacy si¢ do poszukiwania partnera do zawarcia
wspotpracy, polegajacy na badaniu potencjatu i zakresu potencjalnej kooperacji.

2) Poziom wczesny, polegajacy na okreslaniu warunkow wspdtpracy pomiedzy
partnerami i negocjowaniu zalozen powigzania. Na tym etapie firmy nie angazuja
swoich zasobdéw w sposéb znaczacy, aby zaniechanie wspolpracy nie pociggato
za sobg negatywnych konsekwencji.

3) Poziom zaawansowany to juz realizacja wspolpracy, oznaczajaca osiaganie wza-
jemnych korzysci i wzrastanie wspolizaleznosci gospodarczej wspdtpracujacych
przedsiebiorstw.

4) Poziom dilugotrwalych relacji ma miejsce wtedy, gdy strony uswiadamiajg sobie,
iz odgrywaja okreslong role w modelu biznesowym kooperanta.

5) Poziom finalny to juz dojrzaly etap, ktéremu towarzyszy zacie$nienie dtugookre-
sowej wspotpracy miedzy partnerami, a oparty jest na caloksztalcie relacji’"’.
W dobie gospodarki opartej na wiedzy relacje migdzyorganizacyjne oparte

na wspolpracy partnerdw sprzyjaja wzrostowi znaczenia zewnetrznych powigzan

w rozwoju wewnetrznych kompetencji. Umiejetnosci pozwalajacych na tworzenie

przewagi konkurencyjnej nalezy poszukiwac w obszarze wspotpracy z innymi przed-

siebiorstwami, w ramach sieci z partnerami zewnetrznymi. Istotne znaczenie ma
takze fakt, iz innowacje i przewagi konkurencyjne nie s tworzone w obrebie jednej
organizacji, ale powstaja na styku wzajemnych powiazan miedzy przedsi¢biorstwami

- bazujg na efektach synergii i przyczyniaja si¢ do wzrostu przedsigbiorczosci.
Paradygmat konkurencji okresla osigganie sukcesu rynkowego za pomocy 13-

czenia komplementarnych zasobow i umiejetnosci tak, aby wykorzystywac wspolne

korzysci, wynikajace z nawigzywania i utrzymywania wspoétpracy. Kooperacja jako

316 Szerzej: Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsigbiorstw w Polsce, red. A. Skowronek-Mielcza-
rek, CeDeWu, Warszawa 2013.

317'S. Seshadri, R. Mishra, Relationship Marketing and Contract Theory, ,Industrial Marketing Mana-
gement” 2004, Vol. 33, s. 513.
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swoista strategia rozwoju malych i srednich przedsiebiorstw stanowi szeroki wachlarz
porozumien miedzy przedsiebiorstwami, przybierajac posta¢ porozumien producenc-
kich, spotek typu joint venture, przedsigbiorstw sieciowych, aliansow strategicznych
czy systemow franczyzowych.

Kooperacja moze odbywac si¢ zaréwno w zakresie zasobow niematerialnych,
jak i materialnych. Wspolpraca przedsigbiorstw odnosi si¢ takze do budowania
powigzan partnerskich w ramach tancucha dostaw, przyjmujac charakter wiezi
pionowej, odnoszac si¢ do wspoétdzialania podmiotéw w ramach zarzadzania re-
lacjami z konsumentami, prognozowania popytu, wspolnej dystrybucji. Z drugiej
strony kooperacja o charakterze poziomym podkresla transfer zasobéw pomiedzy
niezaleznymi podmiotami czy rynkami.

Relacje kooperacyjne funkcjonujg w réznorodnych obszarach: od technologicz-
nego poprzez operacyjny, organizacyjny do finansowego. Powigzania technologiczne
dotycza w znacznej mierze dzielenia si¢ wiedza odnosnie do kreowania i implemen-
towania innowacji procesowych i produktowych. Obszar operacyjny wspdtpracy
dotyczy wspdlnego rozwijania i dzielenia si¢ oraz wykorzystywania kompetencji
operacyjnych, do ktérych mozna zaliczy¢: wspolny tancuch zakupowy, globalny kanat
marketingowy, budowanie nowej wiedzy, zwigkszanie doswiadczenia, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, polityke cenows, rozwijanie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
kreowanie umiejetnosci promocyjnych. Nalezy zwroci¢ uwage, iz wiezi organizacyjne
odnoszg si¢ takze do wykorzystywania w szerokim zakresie doswiadczen i umie-
jetnosci organizacyjnych i kierowniczych. Obszar finansowy natomiast odnosi sie
do dzielenia si¢ doswiadczeniem w zakresie zarzadzania finansami i wewnetrznych
inicjatyw finansowych.

Wspolpraca przedsigbiorstw jest zdeterminowana wieloma czynnikami, wsréd
ktérych istotna jest niemoznos¢ osiggania celéw organizacji przy wykorzystaniu
wylacznie wlasnych zasobow, a takze potrzeba dzielenia si¢ ryzykiem prowadzenia
dziatalnosci i poprawa efektywnosci. Wspotpraca matych i srednich przedsiebiorstw
pozwala na faczenie komplementarnych zasobéw, a wzajemne nabywanie nowych
umiejetnosci i kompetencji przyczynia sie do intensyfikacji proceséw innowacyjnych.
Dzigki wspdtpracy i budowaniu relacji miedzyorganizacyjnych mozna generowac
nowe zasoby wiedzy czy kapitalu intelektualnego, co w znaczacy sposéb przyczynia
sie do wzrostu efektywnosci wykorzystania zasobow. Wspolpraca przynosi wymier-
ne korzysci wszystkim, ktorzy w niej uczestniczg, gtéwnie poprzez skupianie sig
na funkcjach, ktére wykonuja najlepiej, w ktorych maja silng pozycje konkurencyjna.
Poprzez wspotprace male i $rednie przedsiebiorstwa moga wzajemnie uzupelniaé
i doskonali¢ swoje kompetencje i zasoby. Poziom i zakres kooperacji jest zwigzany
z jej konstrukeja.
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Wspolpraca przedsigbiorstw znana jest od lat, jednakze zazwyczaj dotyczyta
relacji pomiedzy podmiotami gospodarczymi, ktdre ze sobg nie konkurowaty, jak
na przyktad kooperacji z dostawcami. Obecnie wspoétdziatanie przedsigbiorstw ma
szersze konotacje i dotyczy budowania relacji z ré6Znorodnymi partnerami, nawet
konkurentami. Strategie wspotpracy dotycza relacji dwutorowych opartych na uczeniu
sie i dotyczacych substytucji umiejetnosci i zasobdw™'®.

Immanentng cechg wspdlpracy przedsiebiorstw jest jej skonczony charakter.
A mianowicie kooperacja jest nawigzywana, nastgpnie realizowana, a po pewnym
czasie rozwigzywana. Réznorodna jest czestotliwos¢ nawigzywania wspolpracy,
a takze jej horyzont czasowy - od tymczasowych relacji az po wieloletnig wspolprace.

Analizujac pojecie wspdtpracy przedsiebiorstw, mozna przytoczy¢ wyniki badan
empirycznych, ktdre pozwalajg stwierdzi¢, iz firmy regularnie wykorzystuja nowocze-
sne kanaly dystrybucji w prowadzonej dzialalnosci*”. Jak wynika z badan, regularnie
kooperacje w kanalach dystrybucji stosuje ponad 60% badanych przedsiebiorstw, co
pokazuje znaczng czestotliwos¢. Badania pokazuja, iz przedsiebiorstwa stosujg no-
woczesne rozwigzania w zakresie zarzadzania zasobami relacyjnymi, wéréd ktérych
istotng role petnig miedzy innymi nowe metody w zakresie kontaktow z dostawcami
(ponad 50% wskazan) i nowe metody w zakresie dystrybucji produktéw lub kanatéow
dystrybucji (ponad 54% wskazan)**. Stanowig one istotne elementy na drodze do
ksztaltowania wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwami. Dalsze analizy potwierdzaja
istotno$¢ kooperacji i znaczenie budowania relacji przede wszystkim z nabywcami
(90,5% wskazan) i dostawcami (kooperantami — 88% wskazan)**'. Istotny jest réwniez
fakt, jakie kompetencje i umiejetnosci zostaly uznane za najistotniejsze przez przed-
siebiorstwa w zakresie zasobow relacyjnych. Wazne znaczenie w tym aspekcie ma
zdolnos¢ kooperacji i umiejetnosci budowania relacji partnerskich z kooperantami,
klientami, po$rednikami i pozostalymi interesariuszami, co jest niezwykle istotne

w aspekcie budowania powigzan opartych na wspolpracy®*.

318 7. Child, D. Faulkner, S. Tallman, Cooperative Strategy. Managing Alliances, Networks and Joint Ven-
tures, Oxford University Press, Oxford 2005, s. 110.

319 M. Zidtkowska, Zasoby relacyjne a rozwdj przedsigbiorstwa, w: Zasobowe uwarunkowania rozwoju
przedsigbiorstw w Polsce, red. A. Skowronek-Mielczarek, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 192.

320 Ibidem, s. 198.

321 Ibidem, s. 207.

322 Szerzej: M. Ziotkowska, Relational Resources in the Company Development — a Report of Empirical
Research, w: Innovations in Resources Management of Enterprises, red. A. Skowronek-Mielczarek, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 158.
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6.2. Uwarunkowania podejmowania wspotpracy przez mate
i Srednie przedsiebiorstwa

W turbulentnych warunkach rynkowych wspdtpraca przedsigbiorstw staje si¢
coraz bardziej powszechna. W obliczu korzysci wynikajacych z zawigzywania relacji
partnerskich istotne jest, aby przedsiebiorstwa mialy swiadomos¢ swojej wartosci
w celu znalezienia sobie wlasciwego miejsca, jako ogniwa w strukturze opartej
na wspolpracy podmiotéw. Specjalizacja w tanicuchu dostarczania wartosci, pozwoli
z jednej strony na efektywna wymiane zasobow i umiejetnosci miedzy partnerami
i zapewni budowanie przewagi konkurencyjnej, a z drugiej na rozwdj sieci i jej prze-
trwanie w coraz bardziej wymagajacej gospodarce.

W literaturze wymienia si¢ nastepujace cele wspdtpracujacych partneréw:

+ indywidualne cele (indywidualne interesy) motywujace do wchodzenia w zwiazki
kooperacyjne,

o strategiczne interesy partnerow, ktore starajg si¢ chroni¢ (np. wynikajace z innych
powiazan kooperacyjnych),

« wspolne interesy wynikajace ze wspolnoty celow wszystkich partnerow>.

Czynnikami decydujacymi o podjeciu wspolpracy sg przede wszystkim bodzce
ekonomiczne, finansowe i marketingowe. Usystematyzowane czynniki motywujace
male i §rednie przedsigbiorstwa do podejmowania dziatan kooperacyjnych zawarto
w tabeli 6.1.

Interesujacy jest fakt, iz sktonno$¢ przedsigbiorstw do wspotpracy wynika zatem
przede wszystkim z niemozliwosci zaspokojenia okreslonych potrzeb we wlasnym
zakresie, czyli z ograniczonego zasobu wlasnych czynnikow wytwodrczych, takich jak:
 czynniki ludzkie - potrzeba dostepu do wykwalifikowanych fachowcoéw o sze-

rokiej wiedzy z zakresu zarzadzania, techniki i technologii,

« czynniki finansowe — potrzeba pozyskania srodkéw zewnetrznych dla finanso-
wania dziatalnosci innowacyjnej,

 czynniki materialne - potrzeba rozbudowanej infrastruktury rynkowej utatwia-
jacej wdrazanie innowacji,

 czynniki organizacyjne - potrzeba sprawnych kanaléw dostepu do wiedzy i in-
formacji,

323 E. Tuusjarvi, K. Moeller, Multiplicity of Norms in Inter-Company Cooperation, ,Journal of Busi-
ness & Industrial Marketing” 2009, Vol. 24, No. 7, s. 520.
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« czynniki legislacyjne - potrzeba jasnych i funkcjonalnych ram prawnych, doty-

czacych np. ochrony wlasnosci intelektualnej czy tez obowigzujacych rozwigzan

podatkowych wspierajacych innowacyjnos¢

2324

Tabela 6.1. Czynniki motywujace mate i Srednie przedsiebiorstwa do podejmowania

wspotpracy
Kategoria Czynniki
Wewnetrzne (skierowane do wewnatrz podmiotu)
+ poprawa wynikéw finansowych
perspektywa zwiekszenia zyskéw przedsiebiorstwa
) +wzrost przychoddw z dziatalnosci eksportowej
Finansowa

- zwiekszenie stopnia wykorzystania zasobéw materialnych
- wzrost wartosci i efektywnosci prowadzonej dziatalnosci

umocnienie pozycji rynkowej

Strategiczna

zwiekszenie mozliwosci ekspansji na nowe rynki
mozliwos¢ rozszerzenia zakresu dziatania (nowy obszar)
ograniczenie niepewnosci i ryzyka dziatalnosci
ograniczenie dostepu konkurentéw

budowanie kapitatu relacyjnego

uzyskanie efektu synergii

Produktowa i organizacyjna

« zwiekszenie zdolnosci produkcyjnych

poprawa jakosci wyrobdéw i/lub ustug

skracanie czasu wprowadzenia towaréw na rynek i czasu dostawy
rozszerzenie asortymentu

usprawnienie procedur i organizacji pracy firmy

utatwienie koordynacji wymiany informacji, wspdélnego podejmowania decyzji

Zasoby ludzkie

szerszy dostep do wykwalifikowanych pracownikéw
rozwoj kompetencji pracownikow

Wizerunek i promocja

podwyzszanie prestizu firmy
promocja przedsiebiorstwa

Nauka

+wzrost innowacyjnosci
- wprowadzenie innowacyjnych rozwiazan technologicznych, produkcyjnych
« zwiekszanie mozliwosci wdrozeniowych

rozszerzenie zakresu prowadzonych badan

Wymiana wiedzy i uczenie sie

budowanie trwatej wymiany doswiadczer i wiedzy pomiedzy partnerami
pozyskanie umiejetnosci i wiedzy

Zewnetrzne (skierowane na spoteczeristwo i gospodarke)

Efekty wspotpracy

« transfer wiedzy i technologii do gospodarki

« wzrost rozpoznawalnosci polskich przedsiebiorstw na arenie miedzynarodowe;j

poprawa poziomu innowacyjnosci kraju
poprawa konkurencyjnosci gospodarki
kreowanie nowych miejsc pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raport koricowy z badania ewaluacyjnego pt. ,Ocena wspélpracy bene-
ficjentéw POIG z partnerami Morza Battyckiego”, REGIO GROUP sp. z 0.0., CASE - Doradcy sp. z o.0., 2012,
s. 53-90; P. Baranski et al., Badanie przedsigbiorstw oraz instytucji otoczenia biznesu, Wspélpraca na rzecz budo-
wania zdolnosci innowacyjnych przedsigbiorstw w rejonie kujawsko-pomorskim, Accero Business Consulting, Insty-
tut Badawczy IPC, Torun 2012, s. 100.

324 'W. Burzynski, U. Klosiewicz-Gérecka, L. Kuczewska, B. Stominska, Wspéipraca podmiotow jako czyn-
nik podnoszenia innowacyjnosci matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce, IBRKIiK, Warszawa 2008, s. 67.

041_Zmiany_Skowronek-Mielczarek.indb 202

23/07/15 21:06



RozdziatVI. Modele wspétpracy matych i srednich przedsiebiorstw jako przejaw zmian ich zachowan... 203

Wspolpraca matych i $rednich przedsiebiorstw pozwala takze na osigganie korzysci
synergicznych, przejawiajacych si¢ w wymianie i przenikaniu wiedzy, zwiekszaniu
produktywnosci poprzez koncentracje zasobow oraz zdolnosci do absorpcji inno-
wacji (tab. 6.2).

Tabela 6.2. Wspétpraca matych i srednich przedsiebiorstw — motywy, ryzyko, czynniki sukcesu

mozliwos¢ wykorzystania wiedzy i umiejetnosci partneréow
dostep do zaopatrzenia, rynku zbytu i sieci sprzedazy
ograniczenie ryzyka prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
«wzrost efektywnosci kosztowej
utatwiony dostep do zasobdw
kreowanie standardéw w sektorze
implementowanie innowacji i nowych produktéw
szybsze budowanie pozycji konkurencyjnej na rynku
- tatwiejszy dostep do technologii, innowacji, dystrybucji
mozliwy rozwéj produktéw komplementarnych

Motywy

+ mozliwo$¢ utraty autonomii, tozsamosci, kontroli i niezaleznosci
mozliwos¢ utraty know-how i tajemnic handlowych
« brak sukcesu w osiggnieciu celéw
problemy prawne
+ mozliwo$¢ duzego uzaleznienia sie od partneréw
« trudnosci z zakonczeniem wspétpracy
+ wysokie koszty wspotpracy
mozliwos¢ obnizenie zyskdw
+ koniecznos$¢ dostosowania przedsiebiorstwa do warunkdw cenowych, jako$ciowych
iinnych wspétpracy

Czynniki ryzyka

odpowiednia struktura modelu wspétpracy (struktura nadzoru, zarzadzania relacjami)
«+ niezaleznos$¢ partnerow
+ znaczne zaangazowanie przedsiebiorstw we wspotprace
+ poziom niezaleznosci partneréw
- zaufanie i komunikacja w modelu wspotpracy
+ kompatybilne kultury organizacyjne
- wspdlne rozwigzywanie konfliktow
- wysoki poziom kapitatu spotecznego

Determinanty sukcesu

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Mohr, S. Sengupta, S. Slater, Marketing of High Technology Products
and Innovations, 2010, s. 1-35; D. Nowak, Czynniki determinujgce miedzyorganizacyjng wspétzaleznos¢ przedsie-
biorstw, w: Wspélpraca miedzyorganizacyjna w dziatalnosci przedsigbiorstw, red. R. Borowiecki, T. Rojek, Funda-
cja Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakéw 2012, s. 59.

Istotne znaczenie dla analizy zachowan matlych i $rednich przedsigbiorstw ma
charakterystyka motywow, ryzyka oraz determinant sukcesu budowania pozycji
konkurencyjnej i relacji partnerskich, a tym samym wspotpracy (tab. 6.2). Determi-
nanty sklaniajace przedsiebiorstwa do nawigzywania relacji kooperacyjnych mozna
okresli¢ jako gotowos$¢ uczestnikéw do nawigzania wspétpracy, wysoki poziom
kapitaltu spolecznego, ktéry warunkuje poziom zaufania gospodarczego. Natomiast
zrodtem synergii wspolpracy przedsigbiorstw sg pewne korzysci szczegdtowe, ktore
okresla sie mianem motywdéw (przestanek) przystapienia do sieci. Obejmuja one
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wiele czynnikéw, do ktorych mozna zaliczy¢ miedzy innymi: globalizacje dzialalnosci
gospodarczej, atomizacje Zycia gospodarczego, spotecznego, politycznego i kultural-
nego, wirtualizacje dziatalno$ci gospodarczej, specjalizacje i kluczowe kompetencje,
tatwiejszy dostep do informacji, szybsza dyfuzja wiedzy jawne;.

Podstawa dobrej wspdtpracy jest umiejetnie przeprowadzony dobdr kooperantdow,
ktérych kompetencje s3 kompatybilne z potencjatem odbiorcy. W tym kontekscie
istotnym problemem jest wybdr pola wspolpracy, to jest tych obszaréw, proceséw
czy funkcji, ktore zostaly wlasciwie zdefiniowane, wyodrebnione i przekazane do
realizacji zewnetrznym podmiotom. Proces ten pozwala skupi¢ si¢ na waskich dome-
nach, w ktére mozna zainwestowac posiadane zasoby i umiejetnosci, i ktore stanowi
istotng wartos¢ dla przedsigbiorstwa®®. Ponadto przedsigbiorstwa moga poprawiac
swoja pozycje konkurencyjng poprzez uczestnictwo w nastepujacych wspdlnych
porozumieniach poprzez:

« laczenie zasobdw z partnerami w celu wzmocnienia pozycji konkurencyjnej,

« formowanie alianséw z partnerami w celu prowadzenia walki z innymi stronami,

» tworzenie wspdlnych wielowymiarowych przymierzy w celu osiaggniecia szero-
kiego zasiegu dzialania®*.

W przypadku kooperacji wymagane jest zaufanie miedzy partnerami, lojalno$¢
i dzialanie w interesie wszystkich uczestnikéw przy jednoczesnym zachowaniu za-
akceptowanych regul komunikowania i rozwigzywania konfliktéw*”. Aby dzialania
kooperacyjne byly skuteczne, konieczne jest ustalenie, jak bedzie wygladal podziat
wladzy i uprawnien kontrolnych miedzy partnerami. Niemozliwa bedzie réwniez
efektywna wspolpraca bez okreslenia oczekiwanych rezultatow. Przedsigbiorstwa
powinny zawrze¢ umowe formalng, zawierajaca wspdlne cele i zasady postepowania.
Takie zachowania wplywajg na podniesienie wzajemnego zaufania miedzy partnerami,
bez ktdrego dzialania oparte na wspolpracy nie bytyby mozliwe.

Wspolpraca przedsiebiorstw polegajaca na budowaniu relacji kooperacyjnych
stanowi system, w ramach ktorego przedsigbiorstwa o ograniczonym dostepie do
wiedzy zdobywaja ja z zewnatrz, co z kolei umozliwia im samym generowanie nowych
pomystow i podnoszenie poziomu innowacyjnosci. Do pozostalych korzysci nalezy
zaliczy¢ tatwiejszy i taniszy dostep do zasoboéw produkeyjnych (wlgczajac w to réwniez
mozliwos¢ i koszt pozyskiwania srodkéw finansowych oraz mozliwo$¢ podnoszenia
kwalifikacji i pozyskiwania lepiej wyksztalconych kadr), tworzenie wlasnych zasobow

325 D. Nowak, Mafe i srednie przedsigbiorstwa w procesie kooperacji — wyniki badan empirycznych, Acta
Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 267, 2012, s. 142.

326 Hao Ma, Toward Global Competitive Advantage. Creation, Competition, Cooperation, and Co-option,
»Management Decision” 2004, Vol. 42, No. 7, s. 916.

327 A. Lipka, Wspétdziatanie. Zmierzch rywalizacji pracownikéw, Difin, Warszawa 2004, s. 17.
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produkcyjnych i intelektualnych (np. poprzez tworzenie wspdlnego zaplecza badaw-
czo-rozwojowego), podnoszenie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
(np. poprzez wprowadzanie efektywniejszych systemow zarzadzania dostawcami
i klientami, wprowadzanie efektywniejszych rozwigzan organizacyjnych, réwniez
rozwigzan informatycznych), wplywanie na poprawe funkcjonowania otoczenia
instytucjonalno-prawnego (np. poprzez tworzenie organizacji przedsi¢biorcéw repre-
zentujgcych firmy w relacjach z przedstawicielami administracji lokalnej i centralnej).
Korzysci odnoszace si¢ do wspotpracy mozna podsumowac jako intensywniejsza
wymiane wiedzy, doswiadczen i najlepszych praktyk, dyfuzje innowacji, eksploata-
cje rzadkich zasobow, zwiekszenie stopnia specjalizacji poszczegdlnych i budowe
wspolnych kontaktow, umozliwiajg uzyskanie kolektywnej przewagi konkurencyjnej
(collective competitive advantage).
Istotne znaczenie majg takze bariery funkcjonowania réznorodnych form wspot-
pracy przedsigbiorstw. Posrod najistotniejszych mozna wymieni¢**®:
« brak umiejetnosci wspétdziatania w celu osiagania wspolnych korzysci,
« naduzywanie wladzy przez lideréw w celu wymuszenia dzialan innych uczest-
nikow,
o sprzecznosci w zakresie oczekiwan cztonkow,
 trudnosci ze znalezieniem odpowiednich partnerdw,
 niejasny podziat kosztéw i korzysci pomiedzy partnerami,
 niejasny cel wspolpracy poszczegdlnych przedsigbiorstw,
« wysokie bariery wejscia dla nowych uczestnikéw,
« nielojalnos¢ poszczegdlnych uczestnikow struktury,
 niejasny podzial rél i obowiazkéw pomiedzy uczestnikami,
« zakldcenia przeptywu informacji pomiedzy uczestnikami,
o obawa przed utratg niezaleznosci partneréw.

6.3. Formy i rodzaje wspotpracy matych i srednich
przedsiebiorstw

Wspolpraca matych i $rednich przedsigbiorstw moze przybiera¢ réznorodne
formy: od partnerstwa, przez réznorakie porozumienia kooperacyjne, az po klastry.
Wchodzenie przedsigbiorstw w réznorodne formy wspdtpracy opiera sie na zalozeniu,

328 Raport o stanie handlu wewnetrznego w roku 2000, red. U. Klosiewicz-Gorecka, Ministerstwo
Gospodarki - Wydawnictwo i Zaklad Poligrafii Instytutu Technologii Eksploatacji, Warszawa 2001,
s. 134-135.
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iz relacje migdzyorganizacyjne, w ktére wchodzg przedsiebiorstwa, staja si¢ wazniej-
szym zrodlem postepu niz cechy wewnetrzne®. Nalezy zaznaczy, iz tradycyjnymi
przejawami wspolpracy o charakterze alianséw strategicznych sa cztery rodzaje
umow: licencyjna, franczyza, o wspétpracy w wyodrebnionej dziedzinie (koope-
racji przemystowej, wspdlnej dystrybucji, B+R) i stowarzyszenia przedsiebiorstw
(grupy interesow, umowy o czasowym stowarzyszeniu, sekretne spotki)**. Umowy
te bazuja na wspdlpracy podmiotéw gospodarczych i okresla si¢ je mianem umow
kooperacyjnych. W obecnym systemie prawnym naleza one do kategorii umoéw
nienazwanych. Jezeli natomiast alians strategiczny przybiera forme kapitalows,
mowimy o joint venture.

Kooperacja przemystowa i wspdlna dystrybucja naleza do grupy podstawowych
kontaktéw z punktu widzenia wspoéldziatania przedsigbiorstw. Istota umowy o wspdlnej
produkc;ji jest wzajemne zobowigzane dwoch lub wiecej partneréw do wspotdziata-
nia przy polaczonej produkcji**'. W tym przypadku dziatanie uczestnikéw aliansu
strategicznego musi by¢ czynne (aktywne), obejmujace szerokie spektrum zachowan
majacych charakter ciggly. Wspoétdziatanie w ramach kooperacji przemystowej ma
charakter komplementarny i dotyczy wspdtpracy na kazdym etapie procesu produkcji.
Szczegdlnym jej przypadkiem jest koprodukcja, ktéra dotyczy wspolpracy wytacznie
przy produkcji wyrobu finalnego.

Umowy dystrybucyjne odnosza sie do zbytu towaréw. Mogg przybra¢ forme
dystrybucji selektywnej czy wyltacznej (koncesyjnej), ale takze umowy franczyzowe;.
Strong tych umow jest dostawca, ktéry moze by¢ producentem, i przedsigbiorca upo-
wazniony do sprzedazy wyrobu lub ustugi konsumentom finalnym, a partneréw faczy
wspolnota intereséw gospodarczych, bedaca podstawa kooperacji przedsigbiorstw.
Natomiast powigzanie franczyzowe rdzni si¢ od innych form dystrybucji, z uwagi
na korzystanie przez franczyzobiorce z know-how, licencji i znakéw towarowych
franczyzodawcy (dystrybutora), co stanowi nieodtgczng cze§¢ umowy franczyzowe;j.

Alians strategiczny moze przybra¢ forme umowy licencyjnej, a licencja moze
dotyczy¢ praw autorskich, praw wtasno$ci przemystowej (wynalazki, wzory uzytko-
we, przemystowe, znaki towarowe i ustugowe, oznaczenia geograficzne i topogratie
ukladow scalonych). Z kolei joint venture nie stanowi jednolitej formy kooperacji

329 Transfer technologii z uczelni do biznesu. Tworzenie mechanizmow transferu technologii, red. K. San-
tarek, PARP, Warszawa 2008, s. 64.

330 Szerzej: A. Marcinkowski, B. Ochodek, A. Wawrzyniak, Wybrane aspekty organizacyjne sieci koope-
racyjnych przedsigbiorstw, Panistwowa Wyzsza Szkota w Pile, Pita 2012, s. 56 i nast.; A. Janus, D. Karwacki,
B. Ochodek, M. Peno, Aspekty budowy sieci kooperacyjnych przedsigbiorstw, Panstwowa Wyzsza Szkota
Zawodowa w Pile, Pila 2013, s. 96.

31§, Wlodyka, Strategiczne umowy przedsigbiorcéw, C.H. Beck, Warszawa 2000, s. 202.
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przedsiebiorstw i moze dotyczy¢ wspdtpracy podmiotéw o charakterze horyzontal-
nym i wertykalnym. Wspolpraca przedsiebiorstw jest réznorodna z uwagi na poziom
formalizacji powigzania i charakter wiezi miedzyorganizacyjnej — horyzontalny lub
wertykalny (rys. 6.1).

Rysunek 6.1. Poziom formalizacji wiezi miedzyorganizacyjnych wedtug charakteru wiezi

wspolna
dystrybucja

umowa
licencyjna

wertykalne alianse L,
- siec
strategiczne
wewnatrz
korporacyjna
organizacje joint
Wiezi wirtualne stowarzyszenia venture
handlowe
powigzania
franczyzowe
N— konsorcja
B+R kooperacja
klastry przemystowa
horyzontalne
- J/
N J J
N
7
staby Stopi.eﬁ . znaczny
formalizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A.C. Inkpen, E.W. Tsang, Social Capital Networks and Knowledge Trans-
fer, ,Academy of Management Review” 2005, Vol. 30, No. 1, s. 148.

Wspolpraca przedsiebiorstw obejmuje zatem:

« wspolprace horyzontalng (tzw. wspolpraca pozioma - jest to wspotpraca pomie-
dzy jednostkami gospodarczymi o podobnym profilu dzialalno$ci, powstajaca
na przyklad poprzez taczenie zasobéw produkcyjnych, dystrybucyjnych, two-
rzenie wspolnych systemdéw pozyskiwania informacji); obejmuje wspoétprace
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przedsigbiorstw operujacych w podobnych segmentach rynkowych (zaréwno

produktowych, jak i geograficznych);

» wspolprace wertykalng (tzw. wspdlpraca pionowa — jest to wspdtpraca w ramach
tancucha produkgji np. na linii dostawcy - producent czy producent — dystrybutor).

W obecnych czasach obserwuje si¢ wrecz otwarcie na wszelkie formy wspotpracy
wsrdd matych i srednich przedsigbiorstw, ktore wykorzystuja kooperacje do osigga-
nia przewagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu. Nalezy jednak zaznaczy¢,
iz budowanie wspodtpracy w dlugookresowej perspektywie jest procesem niezwykle
zlozonym ze wzgledu na réznorakie aspekty organizacyjne, ekonomiczne, prawne
czy socjo-kulturowe.

Wspoltpraca pomiedzy przedsiebiorstwami powstaje na réznych poziomach,
co warunkuje réznorodne formy i warunki kooperacji. Wspolpraca partneréw jest
podejmowana dobrowolnie i moze mie¢ réznorodne formy. Do takich form zalicza
sie alianse strategiczne czy wspolne przedsiewziecia (joint ventures)>*.

Obszerna liste takich form opracowali ET. Xie i W.]. Johnson®**. Znalazly sie¢
na niej kategorie pogrupowane w zaleznosci od rodzaju aliansu strategicznego.
Autorzy podzielili opisywang forme wspolpracy na cztery grupy osadzone w dwoch
plaszczyznach. Jeden wymiar odnosi si¢ do rozrdéznienia na podstawie kategorii
skali i powigzania, czyli ujecia horyzontalnego i wertykalnego. Alians skali - ho-
ryzontalny (scale alliance) - pozwala partnerom wykonywa¢ wspdlnie jedno lub
wiecej dzialan (np. wspolny marketing). Natomiast alians powigzania — wertykalny
(link alliance) — pozwala podzieli¢ dzialania w ramach tancucha wartosci pomiedzy
uczestniczace w nim przedsiebiorstwa. Z drugiej strony wprowadzono wymiar
odnoszacy sie do zréznicowania wedlug dokonywania inwestycji kapitatlowych
(equity alliance) lub nie (non-equity alliance). Traktujac rozrdznienie kapitatowe
jako jedng zmienna, a rodzaj wigzi jako druga, mozna wyréznic¢ cztery kategorie
aliansow strategicznych.

Strategiczne alianse przedsigbiorstw odnoszace sie do zasiegu i kapitatu (equity-scale
alliances) charakteryzuja sie zaangazowaniem kapitalowym partneréw i powigzaniem
o wymiarze horyzontalnym (Typ I). Z uwagi na nature takiego powigzania partnerzy
je tworzacy wzajemnie przekazuja zasoby na realizacje wspolnego przedsiewzigcia,
jednoczesnie konkurujgc ze sobg na innych polach dziatalnosci gospodarczej (tab. 6.3).

332 J. Parung, U.S. Bititci, A Conceptual Metric for Managing Collaborative Networks, ,,Journal of Mod-
eling in Management” 2006, Vol. 1, No. 2, s. 116; R. Gulati, Alliances and Networks, ,,Strategic Manage-
ment Journal” 1998, Vol. 19, s. 293.

333 ET. Xie, W.J. Johnson, Strategic Alliances: Incorporating the Impact of E-Business Technological Inno-
vations, ,,Journal of Business & Industrial Marketing” 2004, Vol. 19, No. 3, s. 215-216.
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Tabela 6.3. Typologia alianséw strategicznych

Typ | Typll
Alians kapitatowo-horyzontalny Alians bezkapitatowo-horyzontalny
(equity-scale alliance) (non-equity scale alliance)
Wspdlna produkcja Skoordynowany i wzajemny marketing
Konsorcjum badawczo-rozwojowe Alians marki (potaczone marki)
Wspdlne przedsiewziecie (equity joint ventures) Wspdlna marka
Licencjonowanie produkgji Pofgczona dystrybucja
Poszukiwanie i pozyskiwanie surowcéw Wymiana technologii

Wspdlne przedsiewziecie (non-equity joint ventures)
Koalicja marketingowa

Franczyza wigzana

Wspolne ustugi posprzedazowe

Typlll Typ IV
Alians kapitatowo-wertykalny Alians bezkapitatlowo-wertykalny
(equity-link alliance) (non-equity link alliance)
Integracja fancucha zaopatrzenia i produkgji Wspolny rozwdj produktu
Franczyza Alianse stuzace uczeniu sie
System just-in-time Alianse zakupowe w przemysle

Powigzania licencyjne
Alianse logistyczne (potaczona logistyka)
Wielostronne umowy OEM/VAR*

*VAR - Value-Added Reseller, OEM - Original Equipment Manufacturer.

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie F.T. Xie, W.J. Johnson, Strategic Alliances: Incorporating the Impact of
E-Business Technological Innovations, ,,Journal of Business & Industrial Marketing” 2004, Vol. 19, No. 3, s. 215-216.

Drugi rodzaj aliansu (Typ II) to alians bezkapitalowy odnoszacy si¢ do skali
i zasiegu dziatania (non-equity scale alliance). Partnerzy tworzacy taki rodzaj aliansu
s3 powigzani horyzontalnie, lecz podstawa powigzania nie jest nabywanie udziatéw
w przedsiewzieciu ani ponoszenie inwestycji kapitalowych. Przedsigbiorstwa zazwyczaj
wykorzystujg taka forme powigzania jako srodek konsolidujgcy ich pozycje rynkows,
promujacy warto$¢ marki i zwigkszajacy efektywnos¢ dystrybuciji.

Kolejnym rodzajem powigzania (Typ III) jest alians charakteryzujacy sie inwesty-
cja kapitatlowa we wzajemne przedsiewziecie podmiotéw nalezacych do wspdlnego
tancucha dostaw, czyli w powigzaniu wertykalnym (equity-link alliance). Z uwagi
na bezposrednie zaangazowanie inwestycyjne partnerow i fakt, iz firmy w tym
powigzaniu bezposrednio ze sobg nie konkurujg, a tworzg wzajemne relacje typu
kupujacy - dostawca, ten rodzaj powigzania jest bardziej przyjazny, a wspolpraca
ma zazwyczaj charakter dlugoterminowy.

Czwartym typem aliansu (non-equity link alliance) jest wertykalna wiez podmiotdow,
lecz niezaangazowanych kapitalowo we wspdlne przedsiewziecie (Typ IV). Relacja
partneréw charakteryzuje sie tym, iz podmioty te nie konkuruja za sobg na rynku.
Nalezy zaznaczy¢, iz z uwagi na brak inwestycji kapitatowych te alianse nie sa tak
trwale jak wymienione wcze$niej powigzania typu IIL.
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Kazda z wymienionych form alianséw daje wszystkim stronom okreslone
korzysci. Na przyktad, alianse dystrybucyjne s zawigzywane przede wszystkim
w celu ekspansji na nowe rynki lub wchodzenia w nowy obszar dziatalnosci. Jeden
z partnerdw zyskuje dostep do sieci zbytu, natomiast drugi - lepsze wykorzystanie
potencjalu kanaléw dystrybucji. Natomiast alianse marek polegaja na polaczeniu
atrybutéw dwu lub wiekszej liczby znakéw towarowych w celu zaproponowania
ulepszonej oferty, zaspokajajacej w wyzszym stopniu potrzeby i preferencje konsu-
mentdw. Z kolei alianse w zakresie dziatalnosci badawczo-rozwojowej odnoszg si¢ do
wspotpracy w celu kreowania innowacji procesowych lub produktowych. Chodzi nie
tylko o modyfikacje techniczne produktéw i ich unowocze$nienie, lecz takze o ich
uatrakcyjnienie dzigki dodaniu pewnych ustug uzupetniajacych oferte. Wspotpraca
taka jest nawigzywana w sytuacji, gdy Zadne z przedsigbiorstw nie mogloby zreali-
zowac innowacji, bazujac jedynie na wlasnych aktywach, w tym przede wszystkim
zasobach wiedzy. Relacje tego rodzaju nawigzywane sg z parterami usytuowanymi
wertykalnie w fancuchu dostaw na poziomie wyzszym lub nizszym. Rozwoj takich
powigzan wynika przede wszystkim z upowszechnienia nowoczesnych technologii
informatycznych i komunikacyjnych.

6.4. Wybrane modele wspétpracy matych i srednich
przedsiebiorstw

W tym fragmencie rozdzialu zostang zaprezentowane wybrane modele wspot-
pracy matych i $rednich przedsiebiorstw, szczegélnie istotne dla nich w warunkach
spowolnienia gospodarczego. Nalezg do nich franczyza i organizacje wirtualne.

Franczyza nowoczesna formg wspétpracy

Do nowoczesnych i szybko rozwijajacych sie modeli wspotpracy przedsiebiorstw
wykorzystywanych we wszystkich sektorach gospodarki w wiekszosci krajow na swie-
cie, pozwalajacych malym i $rednim przedsigbiorstwom rozwija¢ si¢ dynamicznie
s3 powiazania franczyzowe. Franczyza polega na przekazaniu prawa do utworzenia
i prowadzenia przedsiebiorstwa wedlug zalecen i procedur franczyzodawcy, bedacego
autorem podrecznika operacyjnego i calej koncepcji systemu franczyzowego. Franczy-
za odnosi sie do przekazania przez dzialajacg juz na rynku firme, z reguly z uznang
marka, prawa do korzystania z dobra, ktore jest jej wlasnoscig. Przedmiotem fran-
czyzy moze by¢: procedura dziatalnosci ustugowej, receptura, organizacja produkc;ji,
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know-how, marka firmy i inne skladniki. Idea franczyzy opiera si¢ na wyjatkowosci
pomystu, dzigki ktéoremu funkcjonuje system franczyzowy. Pomyst ten nie musi by¢
zwigzany z nowoczesng technologia, czesto jest to proste rozwigzanie organizacyjne
czy unikalny produkt lub ustuga. Réwnoczesnie przedsigbiorstwo macierzyste nie
chce lub nie moze angazowac wilasnych srodkéw, dokonujac ekspansji rynkowe;j.
W efekcie proponuje sprzedaz swojej kompletnej koncepcji prowadzenia biznesu,
opartej na tym pomysle niezaleznym podmiotom gospodarczym?**.

Wchodzace w sklad powiazania franczyzowego przedsigbiorstwa sg niezaleznymi
prawnie i finansowo podmiotami gospodarczymi, ktore $cisle ze sobg wspotpra-
cuja. Wystepujaca w tym powiazaniu kooperacja ma charakter umowny i polega
na okresleniu wspoélnych celéw, a dokonuje si¢ poprzez skupienie funkcji zarzadczych
i dzialan marketingowych w przedsiebiorstwie integratora wigzi, franczyzodawcy,
ktory jednoczesnie jest jego twdrcy. Integracja polega zatem na wspdlnych celach,
funkcjach i zadaniach uczestnikow wigzi. Jest to wigc rodzaj integracji organizacyj-
no-techniczne;j.

Powigzanie franczyzowe opiera si¢ na tym, iz franczyzodawca przekazuje pelna
informacje, know-how i do§wiadczenie na temat prowadzenia jednostki franczyzowej
oraz realizowania strategii rozwoju systemu franczyzowego po to, aby nawet przed-
siebiorca niemajacy doswiadczenia, zaréwno w organizacji, jak i w prowadzeniu
dzialalno$ci w danej branzy, byl w stanie prowadzi¢ jednostke franczyzows, a tym
samym osiaga¢ korzystne wyniki finansowe (schemat 6.1). W takim powiazaniu
powstaje swoista kopia (klon) powielajaca elementy macierzystego przedsigbiorstwa
w innej lokalizacji. Jednoczesnie podmioty tego powigzania pozostaja wzgledem
siebie niezalezne prawnie i finansowo.

Waznym elementem powigzan franczyzowych jest indywidualizacja uméw, co
umozliwia znaczny poziom adaptacyjnosci systemow franczyzowych do okreslonych
warunkow miejsca i czasu, w jakich funkcjonujg. Wynika z tego, iz franczyza w zasa-
dzie moze by¢ stosowana we wszystkich sektorach gospodarki, takze w odmiennych
systemach spofeczno-ekonomicznych. Warto nadmienic¢, iz franczyza charakteryzuje
sie znaczng tatwoscia adaptacji do warunkow otoczenia, taczac w sobie elementy
dziatalnosci na duzg skale z funkcjonowaniem w skali mikro, a wiec niejako funkcjo-
nuje w mys$l stwierdzenia: ,,mysl globalnie, dziataj lokalnie” To wskazuje na znaczna
koncentracje¢ zarzadzania calym systemem i uzyskiwanie lepszej pozycji konku-
rencyjnej przy prowadzeniu dziatalnosci, odpowiadajacej konkretnym potrzebom
konsumentéw na lokalnym rynku.

334 Szerzej: A. Rundo, M. Zidtkowska, Nowoczesne modele wspotpracy przedsiebiorstw, CeDeWu, War-
szawa 2013; M. Zidtkowska, Franczyza - nowoczesny model rozwoju biznesu, CeDeWu, Warszawa 2010.
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Schemat 6.1. Model wspoétpracy franczyzowej

Model wspétpracy franczyzowe;j

Franczyzodawca Franczyzobiorca

- Posiada prawa do znaku towarowego « Uzyskuije licencje i prawo do

i marki postugiwania sie znakiem towarowym
- Dostarcza wsparcia w prowadzeniu franczyzodawcy

biznesu oraz szkoler miedzy innymi « Otrzymuje kompleksowe know-how,

w zakresie: jak prowadzi¢ wtasny biznes na licencji

- marketingu :> znanego systemu franczyzowego

- technik sprzedazy (podrecznik operacyjny)

- produktu « Dziata lokalnie (wytacznosc terytorialna)

- jakosci obstugi klienta w imieniu franczyzodawcy na wtasny

- lokalizacji jednostki franczyzowej rachunek (niezaleznos¢ prawna

- wyposazenia i aranzacji lokalu i finansowa)

- finanséw

- specjalistycznego doradztwa

Umowa franczyzowa

Optaty franczyzowe:

- wstepna

- biezaca

+ nawspdlne dziatania
Otrzymuje opfaty franczyzowe reklamowe Ponosi optaty franczyzowe

G

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mate i $rednie przedsigbiorstwa odgrywaja istotng role we franczyzie. Podmio-
ty tej kategorii naleza zaréwno do grupy franczyzodawcoéw, jak i stanowig liczne
srodowisko franczyzobiorcow. Opisywany model wspolpracy jest czesto mylnie
utozsamiany jako wiez duzego przedsigbiorstwa odgrywajacego role organizatora
(franczyzodawcy) z malymi podmiotami petnigcymi role franczyzobiorcow. Jest
to nieuprawnione twierdzenie, poniewaz skomplikowana i zréznicowana struktura
powiazan franczyzowych pozwala zauwazy¢ przyklady zaprzeczajace tej tezie, w obliczu
ktorej dynamicznie rozwijajacym sie franczyzodawca jest nawet mikroprzedsigbior-
stwo, a franczyzobiorcg jest przedsigbiorstwo (duze lub $rednie) skupiajace w swoim
portfolio kilkanascie marek rozwijanych w oparciu o franczyze.

Od kilku lat w Polsce stabilizuje sie liczba zarejestrowanych przedsigbiorstw,
a nie dotyczy to przedsiebiorstw franczyzowych - zaréwno tworcéw sieci (fran-
czyzodawcow), jak i franczyzobiorcéw. Wynika z tego, Zze w dobie spowolnienia
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gospodarczego przedsiebiorcy wolg wdrazaé sprawdzone pomysty niz ryzykowac
tiaskiem realizacji wlasnych, nieprzetestowanych w praktyce. Od poczatku funkcjo-
nowania wspolczesnych systemoéw franczyzowych w Polsce wzrasta liczba powigzan
franczyzowych (rys. 6.2). W okresie spowolnienia gospodarczego wyraznie wida¢
wzrost tempa tworzenia nowych jednostek franczyzowych. Ich rozwdj jest zwiazany
z kilkoma istotnymi czynnikami, a mianowicie dla potencjalnych franczyzobiorcéw
inwestowanie we franczyze bylo sposobem na rozpoczecie wlasnej dzialalnosci
gospodarczej pod parasolem znanej marki, ktére bylo mniej ryzykowne niz roz-
poczynanie calkowicie niezaleznej dziatalnosci gospodarczej. Dla przedsigbiorcow
franczyza byta bardziej bezpieczna niz prowadzenie biznesu bez franczyzodawcy.
Mieli oni mozliwo$¢ wejscia w rozpoznawalny lancuch, zwigkszajac tym samym
swoja pozycje konkurencyjng na rynku.

Z drugiej strony franczyza stala si¢ takze bardziej pozagdanym modelem bizne-
sowym dla przedsiebiorstw bedacych potencjalnymi dawcami systemu. Dla nich
franczyza stala si¢ mniej ryzykowna niz rozwijanie sieci placowek wtasnych, chcieli
przenies$¢ ryzyko inwestycji na franczyzobiorcéw, jednoczesnie rozwijajac swoja
sie¢ dystrybucji, zwigkszajac penetracje rynku. Taka sytuacja dotyczyla gtownie
przedsigbiorstw, ktore wczesniej nie realizowaly sprzedazy poprzez franczyzowy
kanat dystrybucji. Franczyzodawcy realizowali strategie rozwoju franczyzowego,
bardziej dynamicznie i efektywnie korzystajac ze zwickszonego zainteresowania
potencjalnych biorcéw. Natomiast wiele systemdw, ktére posiadaly wiecej jedno-
stek wlasnych niz franczyzowych zdecydowalo si¢ w owym czasie na nawigzanie
wspolpracy z biorcami.

0d 2007 roku, a wigc od pierwszych symptomdéw spowolnienia gospodarczego,
mozna zaobserwowac rosngcg dynamike rozwoju systemow franczyzowych w Polsce.
Ich liczba zwigkszata si¢ rok do roku (rys. 6.2).

W latach 2007-2010 zaobserwowano ponad 20% wzrost liczby systeméw franczy-
zowych rok do roku. Natomiast odnoszac si¢ do dynamiki wzrostu liczby jednostek
franczyzowych, nalezy zaznaczy¢, iz w latach 2008-2011 dynamika wzrostu wahata
sie w przedziale 17-25% rok do roku. W kolejnych latach wzrosty te byly nizsze
i oscylowaly w granicach do 10% zaréwno w przypadku sieci, jak i jednostek. Pod
koniec 2013 roku na polskim rynku funkcjonowato okoto 960 systeméw franczy-
zowych, a liczba placowek franczyzowych oscylowala w okolicach 59 tys. jednostek.

W okresie spowolnienia gospodarczego przedsiebiorstwa i przedsigbiorcy wyko-
rzystali nadrzedny walor opisywanego modelu dla firmy, jakim jest bezkapitatowa
ekspansja rynkowa, wskazujac jednoczesnie na warunki, jakie musi spelni¢ franczy-
zodawca, aby rozwdj przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu franczyzy byt skuteczny
albo w ogodle mozliwy.
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Rysunek 6.2. Liczba sieci i jednostek franczyzowych w Polsce w latach 2007-2015
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Zrédlo: Dane firmy Profit System Sp. z 0.0., marzec 2015.

Mozna jednak wskaza¢ obszary, w ktorych franczyza wydaje si¢ by¢ pomocna
w przetrwaniu kryzysu. Przyktadem jest branza spozywczo-przemystowa, w ktorej
narastajaca presja konkurencji sprawila, iz przedsiebiorcy prowadzacy niezalezne
sklepy staneli przed wyborem zamknigcia placowki lub przystgpienia do jednej
z istniejacych sieci franczyzowych. W obliczu kryzysu bardzo czgsto decyduja sig
oni na drugi wariant. W zamian za utracong niezaleznos¢ przedsigbiorcy otrzymu-
ja narzedzia umozliwiajace poprawe rentownosci przedsigbiorstwa, a tym samym
mozliwos¢ przetrwania na rynku. Dzialajac pod wspdlnym logo, przedsigbiorstwa
te tworzg wspolng grupe zakupowa, ktdra przede wszystkim ma wieksze mozliwosci
negocjacyjne z dostawcami w zakresie cen i asortymentu. W analizowanych latach
najwyzsza dynamika przyrostu liczby jednostek franczyzowych wystapita w branzy
spozywczo-przemystowej i wyniosta w latach 2007-2013 prawie 200%.

Ponadto takze branza ustug dla klientéw indywidualnych przyciagneta w badanym
okresie najwigcej nowych partneréw, a dynamika wzrostu wyniosta prawie 2,5 tys. %
w zakresie liczby jednostek franczyzowych w latach 2007-2011. Bylo to spowodowa-
ne wysoka dostepnoscia systemow tej branzy. Charakteryzuja sie one zréznicowana
ofertg i przystepnoscig finansowa dla potencjalnych franczyzobiorcow.

Tak samo jak w innych przedsiewzieciach i modelach biznesowych franczyza
jest zalezna od sektora, w ktérym funkcjonuje. Z tego powodu poszczegolne branze
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franczyzowe mogty bardziej dotkliwie odczu¢ wpltyw spowolnienia gospodarcze-
go na rozwdj istniejacych w nich systemow. Dotyczy to przede wszystkim branz
zwigzanych z sektorem finansowo-bankowym czy rynkiem nieruchomosci. Trud-
nosci przejawialy si¢ w ograniczaniu ekspansji rynkowej i zaniechaniu wspoétpracy
z nierentownymi jednostkami franczyzowymi. Okres spowolnienia gospodarczego
przyczynit si¢ takze do wzrostu zainteresowania systemami franczyzowymi, w ktorych
koszty rozpoczecia dzialalnosci nie przekraczaty poziomu 30-40tys. zt, a takze tych,
w ktorych osiagnigcie progu rentownosci nie przekracza okresu 1 roku.
Powigzania franczyzowe, chcac sprostac narastajgcej konkurencji zaréwno poza-
franczyzowej, jak i ze strony innych systemoéw franczyzowych, wdrazaja innowacje
w swoich sieciach. Pozwala to im na zredukowanie ryzyka niekorzystnych zmian
zachodzacych w gospodarce i budowanie trwatych wiezi wewnatrzorganizacyjnych®®.

Organizacje wirtualne jako przyktad modelu wspoétpracy
przedsiebiorstw

Innym interesujacym poznawczo rodzajem wspdlpracy przedsigbiorstw jest tworze-
nie sieci powigzan migdzyorganizacyjnych z wieloma partnerami réwnocze$nie, a wigc
powigzania sieciowe**. ].T Gomez Arias definiuje sie¢ organizacji jako zgrupowanie
przedsiebiorstw, ktore sg koordynowane przez mechanizmy rynkowe, a nie tanicuch
polecen’®”’. Sieci mogga dzielic si¢ na sieci zdominowane, kiedy przedsiebiorstwo ma
bilateralne zwigzki z wieloma partnerami, zwykle mniejszymi. Drugim rodzajem
tego powiazania sg sieci rownorzednych partnerdw, kiedy partnerzy rozwijaja silne
powigzania i wspotpracujg ze soba w rdznych konfiguracjach. Ogolnie za organizacje
sieciowg przyjmuje sie strukture oparta na wzajemnych relacjach przedsigbiorstw
niepowiazanych kapitatlowo o charakterze kooperacyjnym?*
jest postrzegana jako organizacja, ktora szybko i elastycznie adaptuje si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu. W literaturze przedmiotu organizacja sieciowa okreslana

. Organizacja sieciowa

335 Szerzej empiryczne badania innowacyjnoséci powigzan franczyzowych przeanalizowano w: M. Zi61-
kowska Innovativeness determinants of franchise organisations, w: Innovativeness Determinants of Network
Organizations in the Knowledge Economy, ed. B. Bojewska, Warsaw School of Economics Press, Warsaw
2014, s. 189-213.

336 Szerzej tematyke porusza A. Rundo w: A. Rundo, M. Ziotkowska, Nowoczesne..., op.cit., CeDeWu,
Warszawa 2013.

337 1.T. Gomez Arias, Do Networks Really Foster Innovation?, ,Management Decision” 1995, Vol. 10;
No. 33(9), s. 52-56.

338 M. Gorzynski, W. Pander, P. Ko¢, Tworzenie zwigzkéw kooperacyjnych miedzy MSP oraz MSP
i instytucjami otoczenia biznesu, PARP, Warszawa 2006, s. 16.
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jest, jako ,wzglednie stale zgrupowanie autonomicznych wyspecjalizowanych jedno-
stek lub przedsigbiorstw, uczestniczacych w systemie wzajemnych kooperacji wedlug
zasad rynkowych. Opiera si¢ ona na wierzchotkach (weztach) oraz potaczeniach
miedzy nimi™¥.

Pojecie organizacji wirtualnej mozna réznie definiowac. Przede wszystkim jako
sposob organizowania wiedzy, czyli jako pojecie odnoszace si¢ do przetwarzania
danych w ramach sieci potagczonych komputeréw, co pozwala na dostep do zasobow
informacyjnych wszystkim uzytkownikom jednoczes$nie’*. Nastepnie jako organi-
zacje dzialajaca na pograniczu rzeczywistosci i $wiata wyobrazonego, odnoszac si¢
do pojecia wirtualnosci, czyli czegos, co wydaje sig, ze istnieje, a w rzeczywistosci
tego nie ma. Opisywana struktura jest ujmowana takze sieciowo, rozumiana jako
tymczasowa wspolpraca wspolzaleznych, lecz odrebnych organizacji**!. Takze jako
organizacja funkcjonujaca wyltacznie w cyberprzestrzeni, w przestrzeni wymiany
informacji i komunikacji, elektronicznie symulowane;.

Opisywany rodzaj struktury charakteryzuje sie¢ niezaleznych podmiotéw pota-
czonych czasowo przy zastosowaniu nowoczesnych technologii teleinformatycznych,
jednoczes$nie pozostawiajac szeroki zakres indywidualnych kompetencji bazowych
w procesach wytwarzania i dystrybucji produktéw (schemat 6.2). Uczestnicy tej
struktury sa wzgledem siebie niezalezni prawnie i gospodarczo, a dzigki polaczeniu
komplementarnych umiejetnosci, kompetencji i zasobow zostaje osiggniety efekt
synergii. W strukturze nastepuje przetwarzanie informacji i wartosci, a zarzadza
sie gtownie wiedzg i kapitalem intelektualnym. Uczestnicy organizacji wirtualne;j
zwiekszajg swoja efektywnos¢ ekonomiczng, kazdy partner specjalizuje sie¢ w swoich
kluczowych kompetencjach, a funkcjami pomocniczymi zajmujg si¢ firmy outso-
urcingowe. Gléwng przewagg organizacji wirtualnych nad tradycyjnymi formami
wspolpracy i prowadzenia dziatalnosci gospodarczej jest wysoka elastycznos¢.

Z uwagi na sieciowy charakter opisywanej struktury mozna jg zobrazowac jako
zbidr uczestnikéw charakteryzujacy sie czesto niesymetrycznym ukladem taczgcym
wyspecjalizowane jednostki bedace liderami w poszczegdlnych dziedzinach two-
rzacych jeden silny organizm. Obrazowo opisywang strukture mozna przedstawic
nastepujaco (schemat 6.2).

339 'W. Sroka, Sieci alianséw. Pozyskiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspélprace, PWE, War-
szawa 2012, s. 32.

340 1 E. Fountain, Building The Virtual State. Information Technology and Institutional Change, Bro-
okings Institution Press, Washington 2001, s. 24.

341 W.J.M. Kickert, E.H. Klijn, ].EM. Kopenjan, Introduction a Management Perspective on Policy Net-
work, w: Managing Complex Networks: Strategies for the Public Sector, red. W.J.M. Kickert, E.H. Klijn,
J.EM. Kopenjan, Sage, London 1997, s. 6.
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Schemat 6.2. Struktura organizacji wirtualnej

Uczestnik 3 Uczestnik 2

Uczestnik 1

Uczestnik 4 WIZIA
CEL

STRATEGIA GLOBALNA
ZARZADZANIE SIECIA
NIEZALEZNYCH

PARTNEROW
Uczestnik 5 /
Uczestnik 9
Uczestnik 6 Uczestnik 8

Uczestnik 7

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Bednarczyk, Organizacja i zarzgdzanie przedsigbiorstwem wirtual-
nym, w: Przedsiebiorstwo przysztosci, red. W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 185.

Produkt
realny

Zarzadzanie

Inicjatorzy lub

dostawcami klienci

Organizacja wirtualna jest formg - odmiang organizacji sieciowej (czesto
o charakterze niesymetrycznym). Jest ztozona ze stanowisk, komoérek lub jednostek
organizacyjnych réznych podmiotéw gospodarczych, a czasem nawet calych przed-
siebiorstw, ktérych celem jest zrealizowanie przedsiewzigcia lub grupy przedsiewziec.
Spoiwem, ktoére uzasadnia wspolne dziatanie tych przedsigbiorstw w ramach jednej
organizacji, jest posiadanie wspdlnych, jednoczgcych celow, cho¢ kazda z jednostek
ma tez zbidr innych celéw i moze dziala¢ réwniez poza tg siecig. Czas jej istnienia
jest zréznicowany w zaleznosci od czasu trwania realizacji danego przedsiewziecia
lub przedsiewzie¢. O ile cztonkowie uznajg sens jej dalszego istnienia po zakonczeniu
wspolnych przedsigwzigé, organizacja ta dziata dalej, niejednokrotnie ewolucyjnie
przybierajac nowe uklady w zaleznosci od ustalonych celow**. Ze wzgledu na brak
tizycznej osnowy do najwazniejszych cech organizacji wirtualnej naleza:
« rozproszenie geograficzne,
» przekraczanie granic organizacyjnych,
« dynamiczni i zmieniajacy si¢ uczestnicy,
« partnerska wspolpraca, a zatem réwnorzednos$¢ uczestnikow,

342 B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2006, s. 82.
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poziom zaufania miedzy partnerami,

komplementarne kluczowe kompetencje uczestnikéw organizacji,

brak wspdlnego centrum administracyjnego,

brak wyraznej i stalej hierarchii (ze wzgledu na partnerski uklad uczestnikéw sieci),

niski stopien formalizacji,

uzycie nowoczesnych srodkéw komunikacji.

W sposéb syntetyczny cechy i funkcje organizacji wirtualnych zaprezentowano

takze w tabeli 6.4.

Tabela 6.4. Cechy charakterystyczne i funkcje organizacji wirtualnych

Cecha

Funkcja

Orientacja na klienta

Wszystkie zadania i procesy skierowane sg na zaspokojenie potrzeb klienta,
interaktywny kontakt z klientami.

Jednoznaczne cele

Uczestnicy akceptuja wspdlne, jednoznaczne cele.

Wykorzystywanie okazji
rynkowych

Szybkie reagowanie (przegrupowanie, formowanie, powstawanie) przy
pojawianiu sie okazji rynkowych. Elastycznos¢ i szybkos¢ realizacji przedsiewziec.

Szybkos¢ decyzji

Podejmowanie decyzji w szybkim tempie, wyprzedajac konkurentéw rynkowych.

Dysponowanie kluczowymi
umiejetnosciami

Wykorzystywanie komplementarnych kluczowych kompetencji uczestnikéw
organizacji, koncentracja na kluczowych czynnikach sukcesu.

Zaufanie

Powiazania opierajg sie na zaufaniu partneréw i uczestnikéw oraz dziataniach
charakteryzujacych sie wysokim poziomem etycznym.

Komunikacja

Efektywna komunikacja pomiedzy uczestnikami oparta na rzetelnej wymianie
informadji i czestych komunikatach. Tworzenie efektywnych instrumentéw
pozyskiwania, analizy i przetwarzania informacji w procesach decyzyjnych
przedsiebiorstwa.

Zasoby

Organizacja i wymiana zasobéw, tak aby w najbardziej efektywny sposéb
realizowac cele organizacji. Efektywne wykorzystanie zasobow informacyjnych.

Zaawansowane technologie

Uzywanie zaawansowanych technologii teleinformatycznych.

Kapitat intelektualny i wiedza

Najwartosciowszy zasob organizacji — wiedza i doswiadczenie.

Zarzadzanie w przestrzeni
wirtualnej

Kompromis pomiedzy kultura organizacyjna, zasobami wiedzy oraz zakresem
kontroli i nadzoru. Redukcja kosztéw dziatalnosci. Polega na decentralizacji
zarzadzania, spfaszczenia struktury organizacyjnej, brak sztywnej

i sformalizowanej hierarchii organizacyjnej, orientacja na procesy.

Dziatalno$¢ ponadnarodowa
o charakterze globalnym

Przekraczanie granic przestrzeni i czasu w tworzeniu sieci dostawcéw ustug ponad
barierami politycznymi, socjokulturowymi i technologicznymi panstw.

Otoczenie komunikacyjne

Przenoszenie catosci lub czesci dziatar biznesowych z otoczenia rzeczywistego
w przestrzen otoczenia komunikacyjnego.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie zrodel rozproszonych.

Uczestnictwo w tego typu formie organizacyjnej nie wymaga jednak zawiera-
nia formalnych uméw cywilnoprawnych i moze przybra¢ nawet posta¢ krotkich
kontaktéw handlowych. Konsekwencja jest to, ze organizacja wirtualna moze stale
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zmienia¢ swoja posta¢ przez odejscie i przytaczenie nowych podmiotéw uczestni-
czacych w realizacji przedsigwzig¢. Brak koniecznosci zawierania uméw formalnych
i mozliwos$¢ doboru uczestnikdw sieci w zaleznosci od sytuacji to pierwsza z podstaw
elastycznosci organizacji wirtualnej.

W praktyce gospodarczej wystepuje kilka rodzajéow organizacji wirtualnych
majacych na przyklad charakter permanentny, ktore od poczatku sg tworzone jako
organizacje o charakterze wirtualnym, w ktérych wszystkie aspekty dziatalnosci
przedsigbiorstwa sg wirtualne. Ponadto sg tworzone wirtualne zespoty kreowane
przez grupy specjalistow i ekspertéw, najczesciej pelniace rdzne funkcje w obrebie
organizacji tradycyjnej, powolane, aby wykonac okreslone zlecenie. Zdarzaja sie takze
alianse wytworcze, alianse projektantéw i wynalazcow réznych firm realizujacych
wirtualne przedsigwzigcia. Organizacjg wirtualng moze by¢ rowniez wirtualny tan-
cuch dostaw, ktory wykazuje ponadprzecietny poziom elastycznosci i dopasowuje
sie na biezaco do zmiennych sytuacji rynkowych*®.

Do gtéwnych korzysci z uczestnictwa w organizacji wirtualnej zalicza si¢ przede
wszystkim wzrost potencjalu technologicznego oraz skrocenie czasu dostaw i zmniej-
szenie zapasow. Ponadto istotny jest spadek cen oferowanych towaréw i ustug oraz
szybszy rozwoj organizacji przy wysoce efektywnym wykorzystaniu zasobow, szczegélnie
wiedzy i informacji. Organizacje wirtualng charakteryzujg szczegolnie niskie koszty
funkcjonowania, nie posiada ona bowiem kosztownych biurokratycznych komorek,
nie dochodzi takze do dublowania czynnosci, co ma niejednokrotnie miejsce w trady-
cyjnych organizacjach. Organizacja wirtualna ma jedynie koordynatora (integratora),
ktory steruje tworzeniem sieci partneréw, koordynujac ich dziatania, a wszystkie inne
zadania przyjmuja zdecentralizowane jednostki. Do wziecia udziatu w pracy organizacji
wirtualnej wystarczy dostep do internetu i wiedza, ktorej nie ma konkurencja.

Podstawg tworzenia organizacji wirtualnej jest struktura skladajaca si¢ z nieogra-
niczonej liczby partnerdw, ktérzy akceptuja i podzielaja podstawowe cele i zasady tego
podmiotu. Organizacje wirtualne sg przykltadem struktury sieciowej. Organizacja
wirtualna w ostatnich latach stala si¢ symbolem nowoczesno$ci w rozwoju ekono-
miczno-spolecznym, ale wbrew temu jest nadal jedng z bardziej niezdefiniowanych
i niezrozumialtych form wspoélpracy przedsiebiorstw zaréwno na skale kraju, jak
i globalnie. Wirtualna korporacja jest organizacja, ktdra stosuje kombinacje wyso-
kiej technologii i adaptacyjne zasoby, aby zgodnie z potrzebami modyfikowa¢ swoja

forme w czasie rzeczywistym®*.

383 D. Kisperska-Moron, Kompetencje logistyczne firm polskich jako czynnik rozwoju wirtualnych tan-
cuchéw dostaw, ,LogForum” 2010, Vol. 6, No. 1.
344 1. Edvinsson, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 72.
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Waznym elementem w definicji organizacji wirtualnej jest to, ze jest to twor bazujacy
na dorobku nowoczesnosci i nowoczesnych rozwigzan. Wskazuje na to wykorzysta-
nie nowoczesnych technologii, zasieg globalny, bazowanie na narzedziach szerokiej
komunikacji i wymiany danych. Organizacja wirtualna ma na celu wykorzystanie
tych przewag, jakie rodza korzysci ptynace z udoskonalanych rozwigzan, mozliwo-
$ci korzystania z wiedzy i doswiadczen przedsiebiorstw w réznych lokalizacjach,
dlatego jest celowo stworzong za pomocg internetu tymczasowg siecig niezaleznych
przedsigbiorstw, ktorych zalozeniem jest zrealizowanie okreslonego zadania, projektu
lub przedsiewziecia przez wspolne wykorzystanie typowych dla kazdej z tych firm
umiejetnosci, ich kluczowych kompetencji. Jest ona rozlozona geograficznie i do
wspolpracy wykorzystuje nowoczesng technologie informacyjng**. Poniewaz orga-
nizacje wirtualne to twory, ktére z zalozenia powstaja na okreslony czas, do waznych
cech organizacji wirtualnej nalezy zaliczy¢ jej okres trwania, ograniczony do fazy
osiggniecia postawionego celu, jak réwniez zewnetrzng jednorodnos¢ strukturalna,
poniewaz mimo iz skladaja si¢ z wielu uczestnikow, tworzg jedng sp6jng organizacje
pod wspolnym szyldem.

W przypadku wielu przedsiebiorstw wirtualnych o wiele tatwiejsze od tworzenia
kultury organizacyjnej jest jej utrzymanie, gdyz wigkszo$¢ przedsigbiorstw tego ro-
dzaju powstalo z przeksztalcenia przedsigbiorstw tradycyjnych, najczesciej na drodze
outsourcingu czy poprzez zmiang struktury organizacyjnej. Przyktady stanowig
przedsi¢biorstwa posiadajace globalne marki, takie jak: Puma, Nike, Adidas, Dell
czy ABB, ktore w obliczu kryzysu (Puma, Nike), kierowane checig poprawy swojej
efektywnosci (Adidas) czy pomystem na nowa forme prowadzenia dziatalnosci blizsza
klientowi (Dell), rozpoczety funkcjonowanie w formie sieci opartej na przestrzeni
wirtualnej. Nalezy jednak podkresli¢, ze sg to przedsigbiorstwa z doswiadczeniem,
pewnymi wartosciami i wlasna historig, ktéra buduje tozsamos¢ tych przedsigbiorstw
nie tylko jako odrebnych jednostek, lecz takze oddziatujac na zachowanie catej sieci.

Abstrahujac od rozwazan dotyczacych wybranych modeli wspolpracy przed-
siebiorstw, istotnym aspektem badan byta réowniez analiza poziomu wspotpracy
polskich przedsigbiorstw w ujeciu miedzynarodowym. Dla realizacji celow badania
przeprowadzono weryfikacje danych empirycznych w ujeciu intencji i motywacji
przedsiebiorcow do podejmowania wspdtpracy i uwarunkowan jej rozwoju. Roz-
wazania przytoczono w kolejnym podrozdziale.

35 A. Grandys, Marketing i technologia informacyjna. O zwigzkach strategii marketingowych, LODART,
£6d7 2000, s. 157.
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6.5. Analiza poziomu wspotpracy przedsiebiorstw w Polsce
- ujecie miedzynarodowe

Wspoltpraca gospodarcza okreslajaca relacje biznesowe przedsigebiorstw byta
elementem badania Global Entrepreneurship Monitor’*. Jednym z wielu aspektow
badan byla analiza wspolpracy dojrzalych przedsiebiorstw w zakresie biezacej dzia-
talnosci w ujeciu miedzynarodowym (tab. 6.5).

Tabela 6.5. Wspétpraca dojrzatych przedsiebiorstw w zakresie biezacej dziatalnosci - ujecie
miedzynarodowe (w %)

Krai Wspotpraca w zakresie Wspotpraca w zakresie Wspotpraca w zakresie
) produkgji zakupow sprzedazy obecnym klientom

Kraje zon.er'1towane ) 20,8 29 218
na czynniki produkgji
Kraje zorlentO\lA{ane 384 441 327
na efektywnos¢
Kra.Je zor|enFowane 50,4 412 39,1
na innowacje
Polska 63,7 65,7 52,7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raport Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2012, A. Tarnawa et
al.,, PARP, Warszawa 2013, s. 39.

Rozwdj gospodarczy sprzyja w duzej mierze wzrostowi poziomu wspolpracy, co
warunkuje wigkszg dostepnos¢ potencjalnych partnerdw, a takze wyzszy poziom ka-
pitatu spolecznego. Warto zauwazy¢, iz w zakresie wspotpracy w biezacej dziatalnosci
polscy przedsiebiorcy charakteryzuja si¢ wysokim wynikiem wéréd badanych krajow.
Wyniki badan wskazuja, iz prawie 64% dojrzatych przedsigbiorstw podjeto wspotprace
w zakresie produkcji. Wyzsze odsetki odnotowano w Estonii (75%), na Lotwie (72%),
w Stowacji (70%) i w Chorwacji (65%). Zas najnizsze wyniki odnotowano miedzy
innymi w Wielkiej Brytanii (29%)**. Nalezy zauwazy¢, iz w przypadku wspotpracy
w zakresie zakupow wyniki Polski wypadajg jeszcze korzystniej i osiagnely poziom
prawie 66%. Lepsze wyniki osiggnely takie kraje jak: Grecja (75%), Rumunia (68%),
Hiszpania (68%) i Stowacja (67%). Ponad to warto wspomnie¢, iz wspolpraca w za-
kresie sprzedazy obecnym klientom jest mniej popularna (52,7%), co daje naszemu
krajowi drugg pozycje posrod analizowanych krajow — za Chorwacja z 63% wynikiem.

346 Raport z badania Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2012, A. Tarnawa et al., PARP, War-
szawa 2013, s. 39.
347 Ibidem, s. 41.
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Kolejnym obszarem badawczym byla analiza wspdlpracy proinnowacyjnej.
Warto zauwazy¢, iz wspdtpraca w zakresie dziatan innowacyjnych wsréd dojrzatych
przedsigbiorstw jest ogdlnie nizsza niz w przypadku wspotpracy w dziatalnosci bie-
zacej. W obszarze tym wystepuje silna zaleznos¢ pomiedzy poziomem wspdtpracy
a stopniem rozwoju gospodarczego (tab. 6.6).

Tabela 6.6. Wspotpraca dojrzatych przedsiebiorstw w zakresie dziatalnosci innowacyjnej
- ujecie miedzynarodowe (w %)

Wspotpraca Wspotpraca w zakresie | Wspotpraca w zakresie Wspotpraca
Krai w zakresie tworzenia nowych tworzenia nowych w zakresie
) pozyskania nowych | produktéw/ustug dla produktéw/ustug dla podnoszenia
klientow obecnych klientow nowych klientow efektywnosci
Kraje zon.eptowane ) 18,9 163 146 273
na czynniki produkgji
Kraje zorlentO\lA{ane 30,7 25,6 23,9 344
na efektywnos¢
Kra.Je zorlenFowane 375 295 277 371
na innowacje
Polska 42,6 27,6 273 61,6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raport Global Entrepreneurship Monitor - Polska 2012, A. Tarnawa et
al., PARP, Warszawa 2013, s. 39.

Nalezy zauwazy¢, iz w przypadku wspotpracy w zakresie dziatalnosci innowa-
cyjnej Polska na tle innych krajow nie wypada juz tak pozytywnie, jak w przypadku
biezacej dzialalnosci. W zakresie pozyskania nowych klientéw Polska znajduje sie
na 8. miejscu wérod badanych krajéw europejskich z wynikiem niespetna 43%. Jest
to jednak wynik wyzszy niz dla krajéw zorientowanych na innowacje o 5 punktéow
procentowych. Liderami w tym zakresie sg panstwa: Estonia (60%), Wlochy (53%)
i Chorwacja (51%)**.

Istotne jest wskazanie, iz niecale 28% polskich dojrzatych przedsigbiorstw podej-
muje wspolprace w zakresie tworzenia nowych produktow badz ustug dla obecnych
klientéw, co daje Polsce dopiero 18. pozycje posrdd badanych krajéw, a ponadto jest
to wynik o 2 punkty procentowe nizszy niz $rednia dla krajow zorientowanych na in-
nowacje. Po raz kolejny liderami w tym obszarze sa Estonia i Stowenia — osiagajac
po 42%. Lepiej nasz kraj wypada w zakresie wspolpracy w zakresie tworzenia nowego
produktu badz ustugi dla nowych klientow. W tym zestawieniu Polska znajduje si¢
na 13. pozycji z wynikiem ponad 27%. Takze w tym obszarze liderami s3: Estonia
i Stowenia wraz ze Szwecjg — po 41%. Nalezy zauwazy¢, iz odmiennie wyglada sytuacja

348 Tbidem, s. 42.
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w obszarze podejmowania wspdlpracy w zakresie podnoszenia efektywnosci. Prawie
62% polskich przedsiebiorstw znajdujacych sie¢ w stadium dojrzatosci podejmuje
wspolprace w tym obszarze, co daje Polsce pozycje lidera w tej klasyfikacji. Warto
wspomnie¢, iz we wszystkich wyzej wymienionych obszarach wspoétpracy w zakre-
sie dziatalnosci innowacyjnej najstabiej wypadatla Belgia. Podsumowujac powyzsze
wyniki badan mozna zaznaczy¢, iz w Polsce zaledwie 28% przedsiebiorstw ogdtem
prowadzi dziatalno$¢ innowacyjna, co stanowi staby wynik, a mimo to znaczne jest
podejmowanie wspdlpracy w zakresie dzialalnodci innowacyjnej wéréd malych
i $rednich przedsigbiorstw®*’. Natomiast odno$nie do wspolpracy w tym zakresie
nasz kraj wypada dobrze na tle innych krajoéw europejskich. Wynika z tego fakt, iz nie
ma istotnej zaleznosci pomiedzy liczbg innowacyjnych przedsiebiorstw, a poziomem
wspolpracy w zakresie podejmowania wspolnych dzialan innowacyjnych.

Wspdlpraca start-updw jest na zblizonym poziomie do dojrzalych przedsiebiorstw
w Polsce (tab. 6.7). W zakresie produkcji wspotpracuje ponad 57% badanych mtodych
firm. Polska w tym zakresie znalazla si¢ na 13. miejscu, lecz osiagneta lepszy wynik
od $redniej dla krajow zorientowanych na innowacje (o0 6,2 punktéw procentowych).
Do lideréw w tym obszarze nalezg: Chorwacja (77%), Estonia (65%) oraz Bo$nia
i Hercegowina (65%)*°.

Tabela 6.7. Wspétpraca start-up6éw w zakresie relacji biznesowych
- ujecie miedzynarodowe (w %)

Wspotpraca Wspétpraca | Wspotpraca w zakresie Wspdipraca w zakresie

Kraj w zakresie w zakresie podnoszenia ozvskania Klientéw
produkgji zakupow efektywnosci pozy

Kraje zor.{entowane na czynniki 60,5 62,5 67,8 20,1
produkgji

Kraje zorlentO\lA{ane 615 618 673 325

na efektywnos$¢

Kraje zorientowane na innowacje 51 51,2 54,4 46,8

Polska 57,2 62,5 64 45,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Raport Global Entrepreneurship Monitor — Polska 2012, A. Tarnawa et
al., PARP, Warszawa 2013, s. 43.

Natomiast w obszarze zakupow wspolpracuje prawie 63% polskich start-upow,
co daje Polsce 7. miejsce wérod badanych krajéw oraz stanowi wynik wyzszy
o0 11,3 punktéw procentowych od $redniej dla krajéw zorientowanych na innowacje.

39 M. Nie¢, Dzialalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w Polsce na tle krajéw Europy, w: Swit innowa-
cyjnego spoleczeristwa. Trendy na najblizsze lata, red. P. Zadura-Lichota, PARP, Warszawa 2013, s. 117.
350 Raport z badania Global Entrepreneurship..., op.cit., s. 44.
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Liderami w tym zakresie s3: Chorwacja (80%), Rumunia (70%) i Wielka Bryta-
nia (70,6%). Analizujac poziom kooperacji w zakresie podnoszenia efektywnosci
wspolpracuje w Polsce 64% start-updw, co stanowi 11. pozycje posrod badanych
krajow. Jest to wynik wyzszy o 10,4 punktéow procentowych od sredniej dla krajow
zorientowanych na innowacje. Najwyzsze wskazniki osiggnety: Chorwacja (82%),
Bosnia i Hercegowina (75%) oraz Estonia (71%). Charakteryzujac wspotprace w za-
kresie pozyskiwania nowych klientéw: polskie start-upy osiggnely 12. wynik posréd
analizowanych krajéw i o 1,3 punktu procentowego nizszy niz $rednia dla krajow
zorientowanych na innowacje (46%). Kategorie zdominowaty kraje: Finlandia (78%),
Estonia (72%) i Chorwacja (71%).

Reasumujac przytoczone wyniki badan, nalezy zaznaczyg¢, iz na tle krajéw euro-
pejskich bioracych udzial w badaniu Polska ogdlnie wypadta pozytywnie. Szczegdlnie
dobre wyniki zaobserwowano w przypadku wspotpracy dojrzalych przedsigbiorstw
w zakresie biezacej dziatalnosci, stabiej w obszarze dziatalno$ci innowacyjne;j.
Wyniki wskazuja, iz rodzime start-upy wspolpracuja na poziomie zblizonym do
przedsiebiorstw dojrzatych, czyli dos¢ czesto, jednak start-upy w badanych krajach
europejskich $rednio robig to czesciej niz przedsiebiorstwa dojrzate. Mozna zatem
stwierdzi¢, iz polskie przedsiebiorstwa wspdtpracujg niezaleznie od fazy ich rozwoju.

Mimo wskazanych réznic zastanawiajacy jest tak wysoki poziom wspotpracy przy
tak niskim poziomie zaufania w kraju. Z jednej strony zaufanie w Polsce jest na jednym
z najnizszych pozioméw wsrdd krajow bioracych udzial w European Social Survey?®!.
A z drugiej strony nasz poziom wspoétpracy jest na poziomie krajow zorientowanych
na innowacje (a zwykle powyzej sredniej dla tej grupy), a nie na poziomie grupy, do
ktorej zostalismy zakwalifikowani - zorientowanych na efektywnos¢.

Ponadto istotne jest rowniez to, jaki jest zakres i nat¢zenie podejmowanej wspot-
pracy. Ten temat poruszono w badaniu GEM poprzez wprowadzenie przy kazdym
zakresie wspdlpracy uszczegolowienia dotyczacego jej intensywnosci: intensywna czy
malo intensywna. Z danych dla Polski wynika, iz zaréwno w przypadku dojrzatych
tirm, jaki i start-upoéw w wigkszosci obszaréw ponad potowa firm podjeta intensywna
wspolprace (50-60%). W pozostatych przypadkach wspdtpraca byla mniej intensywna.
Wydaje sig, iz takie wyniki sg do$¢ korzystne, ale w pelni mozna by bylo je ocenic¢
dopiero na tle innych krajow, co nie zostato uwzglednione w badaniu.

Z analizy wynikéw badan wynika takze, iz z grupy start-upéw i przedsiebiorstw
dojrzatych chetniej wspotpracuja te, ktére zajmuja sie eksportem. Zaleznos¢ ta jednak
nie obejmuje wszystkich rodzajéw wspolpracy. Relacja taka wskazuje na poszukiwanie
partneréw w procesie eksportu i internacjonalizacji, a wspdtpraca ta moze dotyczy¢

351 Tbidem, s. 54.
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wspOlnej produkcji, know-how w biznesie miedzynarodowym, pozyskiwania klientow
na rynkach zagranicznych czy optymalizacji proceséw eksportu.

Podsumowanie

Ciagla zmienno$¢ warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw powoduje takze
zmiany w zakresie kreowania i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Mate i §rednie
przedsiebiorstwa dostrzegaja role ksztaltowania i wykorzystywania powigzan koope-
racyjnych w swoim rozwoju, budowaniu przewag rynkowych. Daza do wspoétpracy,
aby rozwija¢ sie i kreowac¢ wartos¢ dla interesariuszy. Wymiernym efektem tych
dazen jest budowanie wiezi miedzyorganizacyjnych, pozwalajacych wspolpracowac
podmiotom w celu realizowania strategii sieci wartosci. Przedsigbiorstwa korzystaja
ze wspOlpracy z innymi podmiotami i organizacjami, w sposéb znaczacy zwigksza-
jac swoja pozycje konkurencyjna, ograniczajac ryzyko prowadzenia indywidualnej
dziatalnosci gospodarczej i zwiekszajac swojg efektywnos¢ kosztowa. W tym miejscu
nalezy réwniez wspomnie¢ o tezie niniejszego opracowania, a mianowicie o stwier-
dzeniu, iz male i rednie przedsigbiorstwa wykazujg wigkszg elastycznos¢ w dziataniu
i szybkim dostosowywaniu si¢ do nowych warunkéw na rynku, co przeklada sig
na ich szczegdlng role w ksztaltowaniu powigzan kooperacyjnych w warunkach
spowolnienia gospodarczego. W wyniku przeprowadzonych rozwazan udato si¢
pozytywnie zweryfikowa¢ przedstawiong tezg.

Przedsigbiorstwa cechuja si¢ znacznym stopniem specjalizacji — szczegélnie
dotyczy to malych i srednich podmiotéw. Warunkuje to ich zdolnos¢ do tworzenia
powigzan kooperacyjnych, tak aby mozliwie jak najpelniej zaspokoi¢ potrzeby swoich
interesariuszy. Sposob wspoldziatania matych i srednich przedsiebiorstw w powia-
zaniach kooperacyjnych oraz jakos¢ tych powiazan wplywa znaczaco na wyniki
przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwa s zainteresowane warto$ciowymi powigzaniami
pozwalajacymi na budowanie zaufania i lojalnosci w modelu wspétpracy.

Nalezy zauwazy¢, iz szans na poprawe sytuacji matych i srednich przedsigbiorstw
mozna upatrywaé w ich wspolpracy, ktéra umozliwia przezwyci¢zenie barier po-
jawiajacych sie w ich turbulentnym otoczeniu. Sila tych relacji moze warunkowac
kondycje catego sektora. Natomiast przestankami wzrastajacej roli MSP, a jedno-
cze$nie pozytywnym ich wkltadem w gospodarke jest kooperacja, takze z duzymi
przedsiebiorstwami. Podmioty te s3 cennym partnerem duzych przedsi¢biorstw
jako podwykonawcy i kooperanci, ktorzy zapewniajg elastyczna, w sensie ilosci,
jakosci i techniki, realizacje potrzeb klientéw, zajmujac si¢ wytwarzaniem krotkich
serii produktow.
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Obserwacja praktyki gospodarczej pozwala stwierdzi¢, ze konkurencyjnos¢
wspolczesnego przedsigbiorstwa w znacznym stopniu zalezy od umiejetnosci wy-
kraczania poza dotychczasowe granice organizacyjne i nawigzywania na rynku wiezi
miedzyorganizacyjnych, pozwalajacych na uzyskiwanie korzysci synergicznych.
Podkresla sie stabe horyzontalne interakcje pomigdzy MSP, co wynika z obawy przed
wspotpracg podporzadkowanej krotkookresowym zyskom, postrzegania konkurencji
w kategoriach walki o charakterze zero-jedynkowym (konkurencji, w ramach ktdrej
tylko jedna strona moze odnies$¢ sukces kosztem drugiej).

Wspolczesna wspotpraca polega na poszukiwaniu przez przedsiebiorstwa roz-
wigzan umozliwiajacych rozwdj poza granicami wlasnej organizacji. Sposobem
na osiggniecie tego celu moze by¢ znajdywanie i faczenie pomystow, ktore sg kom-
plementarne do istniejgcych juz projektow oraz nawigzywanie wspoétpracy z innymi
organizacjami z sektora matych i §rednich przedsigbiorstw. Obecnie skuteczna
dziatalno$¢ gospodarcza, w szczegolnosci dzialalnos¢ innowacyjna, nie zalezy juz
tylko od wewnetrznych zasobow organizacji, ale przede wszystkim od umiejetnego
polaczenia wiedzy, umiejetnosci i dziatan réznych podmiotéw. Kooperacja moze
sta¢ sie wiec efektywng metoda uzyskania dostepu do ograniczonych w czasie spo-
wolnienia gospodarczego zasobow?>.

Rozwoj relacji miedzyorganizacyjnych opartych na wspoétpracy matych i srednich
przedsigbiorstw w istotny sposob wptywa na wzrost zasobow wiedzy organizacji, co
sprzyja intensyfikacji proceséw innowacyjnych. Przedsigbiorstwa poprzez wdrazanie do
praktyki gospodarczej nowych modeli wspdtpracy matych i srednich przedsiebiorstw
i zwigkszaniu liczby takich powigzan przyczyniajg si¢ do zmiany sieci tworzenia
wartosci i regut rzadzacych rynkiem. W przypadku opisywanych przedsiebiorstw
wazne znaczenie maja zdolnosci innowacyjne w kontekscie otwartych innowacji,
tak aby uzyska¢ przewage konkurencyjng na rynku.

Coraz wiecej przedsigbiorstw dostrzega mozliwosci budowania przewagi konkuren-
cyjnej w roznych formach wspoltdzialania, co wigze sie z korzysciami funkcjonowania
w powigzaniach sieciowych. Mozna do nich zaliczy¢ przede wszystkim: redukcje nie-
pewnosci funkcjonowania na rynku, zwiekszenie zdolnosci adaptacji przedsiebiorstw
do zmieniajacych si¢ warunkdw otoczenia, racjonalne wykorzystanie zdolnosci
produkcyjnych, ulatwiony dostep do ograniczonych zasobéw i umiejetnosci oraz
informacji, a takze zwigkszona szybko$¢ dziatania i reagowania na zmiany.

352 L.M. Svedin, Organizational Cooperation in Crises, Farnham, Asgate 2009, s. 4.
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