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Streszczenie

Artykul omawia zagadnienie alianséw strategicznych. Opisuje, czym sg alianse i jakie
s ich rodzaje. Zwraca uwage na powody zawierania alians6w przez wspélczesne organiza-
cje. Wyjasnia, dlaczego zawieranie alians6w strategicznych jest Zrédlem przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: alians strategiczny, kooperacja, przewaga konkurencyjna, wzrost wartosci
organizacji

Wprowadzenie

Rozw0j gospodarki rynkowej i zmiany realiow funkcjonowania przedsig-
biorstw staty si¢ wyzwaniem dla wszystkich uczestnikow gry rynkowej. Rosnaca
globalizacja oraz konkurencja wymuszaja poszukiwanie coraz skuteczniejszych
sposobOw sprostania pojawiajacym si¢ wyzwaniom. Jednym z takich sposobow
jest wchodzenie w rozmaite uktady, zaleznos$ci, potaczenia czy koncentracje. Sytu-
acja ta dotyczy nie tylko duzych organizacji, ale takze podmiotow z sektora matych
i $rednich przedsigbiorstw. Najwazniejszym celem kazdej organizacji jest wzrost jej

* Adres e-mail: mgluch@interia.pl.
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wartosci. Wzrost ten odbywac si¢ moze przez koncentracj¢ kapitatu i osiaganie
wigkszych zyskow, lecz takze przez zdobywanie nowych rozwiazan i umiejetnosci
w obszarze technologicznym czy organizacyjnym. Alianse jako forma kooperacji
sprzyja temu procesowi gtéwnie dzigki wystgpowaniu zjawiska synergii, ktore pole-
ga na osiaganiu lepszych wynikoéw wspoéldziatania kilku jednostek, niz by to miato
miejsce w przypadku sumy oddzielnie funkcjonujacych podmiotow!. Celem pracy
jest analiza znaczenia aliansow strategicznych jako zrodta przewagi konkurencyjnej
organizacji.

1. Pojecie i istota aliansow strategicznych

Istnieje wiele form zwiazkoéw kooperacyjnych migdzy organizacjami, jednak
nie wszystkie z nich sa aliansami. Termin ,,alians” jest w jezyku polskim trakto-
wany gltéwnie w znaczeniu polityczno-wojskowym i utozsamiany z przymierzem
i sojuszem migdzy panstwami badz jako stop metali. Stowo to jednak zostato za-
pozyczone z jezyka francuskiego, gdzie oznacza przymierze, sojusz, koalicje.
W sensie ekonomicznym termin ten zaczal by¢ uzywany w Polsce dopiero od kilku
lat. Jednak samo pojecie aliansu nie jest nowe?. Juz bowiem 500 lat p.n.e. Sun Tzu
ostrzegat, ze nie wolno wchodzi¢ w alianse z panstwem, zanim dobrze nie pozna si¢
jego zamiardéw. Pierwsze udokumentowane alianse gospodarcze siggaja XV i XVI w.,
kiedy to kupcy z Wielkiej Brytanii wspotpracowali z przedstawicielami klas majet-
nych, tworzac alianse w celu prowadzenia handlu oraz prac eksploatacyjnych zt6z
naturalnych w roznych czg¢$ciach swiata. W XVIII i XIX w. zrodet alianséw upatruje
si¢ w transporcie zeglugowym, kiedy to Stany Zjednoczone organizowaty handlowe
ekspedycje do Chin. W XIX w. wigkszo$¢ aliansoOw zawierana byla w przemysle
wydobywczym i petrochemicznym, a wiele z nich przetrwato do dzisiaj. Wiek XX
charakteryzowal si¢ w zawieraniu alianséw glownie w przemysle samochodowym.
Jednak istotny wzrost liczby zawieranych aliansow zaobserwowano dopiero od kon-
ca lat 70. Glownym ich celem jest zapewnienie przetrwania i rozwdj przedsigbiorstw
lub tez realizacja okreslonych przedsiewzieé?.

! B. Kaczmarek, B. Glinkowska, Tworzenie grup kapitatowych i alianséw strategicznych, Wyd.
UL, L6dz 2012, s. 5.

2 J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 28-29.
3 Ibidem, s. 29-30.
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W literaturze przedmiotu istnieje szeroka gama definicji aliansu, w ktorych
wskazuje si¢ na rozne ich cechy charakterystyczne, co sprawia, ze zdefiniowanie
alianséw nie jest zadaniem tatwym. Punktem wyjscia wydaje sig¢ tu by¢ wyjasnie-
nie pojecia kooperacji, ktorego szczegbdlna forma jest alians. Definiujac kooperacje,
najczesciej powotuje si¢ definicje M. Bengssona i S. Kocka, wedtug ktorej za ko-
operacje uznaja oni jednoczesénie relacje konkurencji i kooperacji migdzy konkuren-
tami. Jest to paradoks, ktory polega na tym, ze co najmniej dwie niezalezne strony
wspotpracuja ze soba w celu osiagnigcia wspolnych korzysci i nie przestaja by¢
konkurentami®.

Jednak nie kazde wspoéldziatanie (kooperacja) moze zosta¢ okre§lone mianem
aliansu strategicznego. Alians cechuje szczegolny rodzaj stosunkow migdzy pod-
miotami wynikajacych ze specyficznych problemow z zakresu zarzadzania. Mozna
powiedzie¢, ze alians to zwiazek pomigdzy okreslong firma a wspotdziatajacymi
z nig innymi firmami tworzacy odrgbne, bardziej rozbudowane i rozszerzone przed-
sigbiorstwo. Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢ za R. Drewnia-
kiem, ze ,,alians strategiczny to szczegdlny rodzaj wspolpracy miedzy przynajmniej
dwoma przedsigbiorstwami — rowniez konkurentami — funkcjonujacymi w tych sa-
mych lub pokrewnych sektorach w celu osiagnigcia wspolnych, wczesniej zalozo-
nych celéw, poprzez angazowanie rdzennych zasobow przy jednoczesnym zachowa-
niu autonomii przez kazde z nich w zakresie sfer nicobjetych umowa partnerska’™.
Tym, co istotne w aliansie, to utrzymanie niezaleznos$ci kazdej z firm partnerskich
mimo wigzacej je umowy. Innymi stowy — podmioty facza si¢ dla realizacji wspol-
nych celow, ale utrzymuja swoja niezaleznos$¢ strategiczna i chronia wlasne interesy.
Schemat klasycznych aliansow obrazuje rysunek 1.

Oprocz aliansow dwustronnych w ostatnich latach zauwaza sig tworzenie tzw.
sieci aliansow, okreslanych tez jako grupy alianséw, konstelacje, alianse wielostron-
ne, gromady, korporacje wirtualne czy tez strategie o$miornicy. Jest to stosunkowo
mtode zjawisko organizacyjne, dlatego tez nie znajduje w literaturze jeszcze jedno-
znacznie interpretacji®. Pojecie organizacji sieciowej P. Drucker definiuje jako ,,sie¢

4 M. Bengsson, S. Kock, Cooptation in Business Networks — Cooperate and Compete Simul-
taneously, ,,Industrial Marketing Management” 2000, No. 29, s. 411-426.

5 R. Drewniak, Rozwdj przedsigbiorstwa poprzez alians strategiczny. Cele i uwarunkowania
w praktyce polskiej, TNOiK, Torun 2004, s. 11-18.

¢ B. Barczak, Sieci aliansow jako nowa forma wspolpracy przedsigbiorstw, w: Wyzwania re-
strukturyzacyjne w obliczu globalnego kryzysu gospodarczego, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Wyd. Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2009, s. 37-38.
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instytucji (lub ich czg$ci), firm, zespotéw i 0séb zlokalizowanych w réznych miej-
scach, zorganizowanych w luzno zwiazane i nieprzejrzyste struktury, ktére laczy
wspolny cel — praca ($wiadczenie ustug badz sprzedaz produktow) dla tego samego
klienta’. Sieci alianséw natomiast w odroznieniu od klasycznych alianséw obejmu-
jacych wspotprace miedzy dwoma partnerami obejmuja wspotprace wielostronna
pomigdzy réoznymi firmami i bazuja na organizacjach sieciowych. Moga one kon-
kurowaé¢ w tych samych lub podobnych sektorach w celu przyciagnigcia zarowno
nowych klientéw, jak i nowych cztonkéw. Cecha odrozniajaca sieci aliansow od
klasycznych aliansoéw jest sie¢ wielostronnych powiazan migdzy podmiotami, kto-
ra moze prowadzi¢ do wzmocnienia wspomnianego juz efektu synergii na roznych
ptaszczyznach, ale tez utrudni¢ zarzadzanie takim aliansem ze wzgledu na stopien
komplikacji®.

Rysunek 1. Schematyczny obraz aliansu

Podmiot ,,A” Podmiot ,,.B”
A 4
Cele ) Cele
i interesy ,,A” Alians i interesy ,,B”
Ograniczone

cele wspoélne

Zrodto: B. Garette, P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 21.

Jako specyficzna forma wspolpracy alianse charakteryzuja si¢ nastepujacymi
cechami:

— partnerstwem w dziataniu,

— dhugofalowoscia, lecz o ograniczanym horyzoncie czasowym,

7 P. Drucker, The New Organization, ,,Harvard Business Review” 1998, No. 1-2.

8 'W. Sroka, Sieci alianséw. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspélprace, PWE,
Warszawa 2012, s. 50-51.
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— wspdlnymi potrzebami i dziataniami,

— adekwatnoscia osiaganych korzysci do wniesionych wkladdéw partnerow,

— dazeniem do utrzymania badZ wzmocnienia pozycji konkurencyjne;j’.
Specyficzna cecha charakterystyczna dla alianséw jest permanentne prowadzenie
negocjacji. Kazda ze stron aliansu w zasadzie nie ma mozliwos$ci narzucania roz-
wiazan drugiej stronie, a nawet gdyby bylo to mozliwe, to statoby sie¢ co najmnie;j
niezrgczne. Dlatego tez, aby nie narzuca¢ woli partnerowi, prowadzenie ciaglych
negocjacji staje si¢ waznym elementem zarzadzania aliansami'®.

2. Rodzaje aliansow strategicznych

Wspoldziatanie migedzy przedsigbiorstwami nie jest tatwo jednoznacznie kla-
syfikowa¢ ze wzgledu na réznorodne elementy wplywajace na charakter zwiera-
nych porozumien. Naleza do nich takie czynniki, jak: forma organizacyjno-prawna
podmiotéw, sektor ich dziatalno$ci, wyznaczone cele, stopiefni konkurencji migdzy
partnerami czy tez otoczenie, w ktorym organizacje dziataja. Typologia aliansoéw
strategicznych nie jest zatem zjawiskiem homogenicznym. Praktyka pokazuje, ze
kazdy alians jest inny, gdyz nie ma dwoch identycznych organizacji. Jednak pewne
cechy wspolne pozwalaja przeprowadzi¢ klasyfikacje¢ tego typu kooperacji.

W literaturze przedmiotu autorzy wymieniaja rézne poziomy alianséw. Na
pierwszym poziomie nalezy wyrdzni¢ partnerstwo nawigzywane migdzy podmio-
tami nienalezacymi do tego samego sektora dziatalnos$ci, czyli nieznajdujacymi si¢
w bezposredniej konkurencji, oraz alianse migdzy firmami konkurencyjnymi. Do
drugiego poziomu zalicza si¢ partnerstwo miedzy firmami niekonkurencyjnymi,
spotkami joint ventures, partnerstwo wertykalne i porozumienia migdzysektorowe.
W ramach alianséw podmiotéw konkurencyjnych wymienia si¢ trzy rodzaje:

— alianse wspolnej integracji,

— alianse pseudokoncentracji, addytywne (pozornej koncentracji),

— alianse komplementarne.

Ogolny schemat rodzajow aliansoOw przedstawiono na rysunku 2.

° R. Drewniak, Rozwdj przedsiebiorstwa..., s. 16.
10 B. Garette, P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 23-25.
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Rysunek 2. Rodzaje aliansow strategicznych

Podstawowe
rodzaje aliansow

Alianse migdzy Alianse migdzy
firmami firmami
niekonkurencyjnymi konkurencyjnymi
Wielo- Alianse Alianse
na,ro(.](?v{e Partnerstwo wspolnej pseudo-
spotki joint wertykalne . . ..
- integracji koncentracji
ventures
A4 A 4
Porozumienia Alianse
migdzysektorowe komplementarne

Zrédto: B. Garette, P. Dussauge, Strategie aliansow..., s. 17.

Alianse mozna takze dzieli¢ wedtug kryterium trzech réznych ptaszczyzn:

— dziatalnosci lub wspdlnego projektu, dla ktérego utworzono alians,

— typu przedsigbiorstw uczestniczacych w porozumieniach,

— sektora dziatalnosci, w ramach ktérego tworzone sg alianse!!.
Sieci aliansOéw strategicznych mozna sklasyfikowac natomiast wedtug czterech ro-
dzajow:

klasyczny alians dwoch partnerow,

jednorodna sie¢ aliansow,

portfel aliansow,

niejednorodna sie¢ aliansow.

Alianse typu wspolnej integracji powstaja, gdy partnerzy sojuszu wytwarzaja
produkty substytucyjne. Wspotpraca migdzy podmiotami obejmuje wtedy pojedyn-
cze funkcje tancucha wartosci, do ktorych naleza zazwyczaj prace w ramach badan
i rozwoju oraz produkcji. Sojusze te zawierajq firmy o podobnym terytorialnym za-
siggu dzialania oraz pozycji rynkowej. Przyjmuja one czgsto forme joint ventures
i spotykane sa w sektorach samochodowym i informatycznym.

" Ibidem, s. 75-76.
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Alians addytywny polega na tymczasowym zaprzestaniu walki konkurencyj-
nej migdzy partnerami, ktorzy wytwarzaja podobne produkty. Wspotpraca w tym
przypadku obejmuje wszystkie funkcje tancuchow wartosci obu stron i opiera si¢
na podziale zadan miedzy stronami i uwspdlnieniem montazu produktu finalnego.
Uczestnicy sojuszu zdobywaja przewage konkurencyjna wynikajaca z ekonomi ska-
li oraz specjalizacji. Tego typu alianse zawierane sg najczesciej w sektorach samo-
chodowym i zbrojeniowym.

Alianse typu komplementarnego polegaja na wykorzystaniu efektu specjaliza-
cji 1 komplementarno$ci zasobow partneréw, ktorzy produkuja rozne dobra i dys-
ponuja ré6znymi umiejgtnosciami oraz zajmuja rézne pozycje na rynku. Wspodipraca
ogranicza si¢ tutaj do niektorych tylko funkcji tancucha wartosci, gtownie produkcji
i dystrybucji. Ta forma sojuszy jest charakterystyczna dla branzy elektroniki uzytko-
wej 1 telekomunikacji'.

Alianse zawierane przez wielonarodowe spoltki joint ventures pochodzace
z roznych geograficznie rynkow (krajow) maja miejsce w sytuacji, w ktorej jeden
z partneroOw zamierza wprowadzi¢ wlasny produkt na obcy rynek i w tym celu po-
szukuje przedsigbiorstwa dysponujacego siecia dystrybucji w interesujacym go ob-
szarze rynku danego kraju. Alians tego typu stwarza mozliwo$¢ wejscia na obcy
rynek bez konieczno$ci podejmowania bezposrednich inwestycji.

Partnerstwo wertykalne to typ kooperacji zawieranych przez organizacje, kto-
re uczestnicza w wytwarzaniu doébr i ustug na réznych etapach procesu produkc;ji.
W tego typu aliansach kazdy z partneré6w porozumienia realizuje dany etap pro-
dukcji. Grupg partneréw w tym porozumieniu moga stanowi¢ zardéwno dostawcy,
jak i odbiorcy realizujacy nastgpny etap produkcji. Integracja ta charakteryzuje sig
synergia migdzy réznymi fazami ciagu produkcyjnego i polega na taczeniu w przed-
sigbiorstwie dwoch dziatalno$ci, w wyniku czego finalny produkt Iub jego czes§¢
stanowi poczatkowy element drugiego. Alians tego typu jest posrednia forma mig-
dzy tradycyjnymi relacjami klient—dostawca, a pelng integracja, gdyz podmioty nie
zdaja sig catkowicie na zewngtrznych partnerow oraz nie zmierzaja do oddzielenia
si¢ w sektorze dziatalnos$ci od swoich dostawcow.

Alianse migdzysektorowe sa porozumieniami zawieranymi migdzy podmiota-
mi nalezacymi do réznych sektorow dziatalnos$ci oraz do réznych ciagéw produk-
cyjnych. Partnerzy nie sa w tym przypadku konkurentami ani klientami czy tez do-

12 J. Cygler, Alianse..., s. 96-97.
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stawcami. Glownym celem zawierania tego typu aliansow jest che¢ dywersyfikacji
dzialalno$ci oraz wykorzystania synergii technicznych i handlowych. Oprécz wspo-
mnianych korzysci alianse te moga stanowi¢ okazj¢ wejscia do sektora przedsigbior-
stwa partnerskiego i zapewniaja wzajemne wsparcie'®.

Inng typologig aliansow strategicznych oparta o dwa istotne kryteria, tj. kon-
kurencje i kooperacje, podaja M. Yoshino i U. Rangan, biorac pod uwage grozbe
konfliktow, jaka moze wystgpowaé migdzy partnerami w ramach wystepujacych
zaleznosci integracyjnych. Opierajac si¢ zatem na stopniu integracji organizacyjnej
jako podstawowym kryterium podziatu, wyrozniaja oni nastgpujace typy aliansow:
prekonkurencyjny, prokonkurencyjny, konkurencyjny oraz niekonkurencyjny'*.

Alians prekonkurencyjny jest typem wspotpracy firm dziatajacych w réznych,
czegsto niezwiazanych ze soba sektorach. Jego celem jest zazwyczaj potaczenie wy-
sitkow skierowanych na rozwdj nowych technologii. Oprocz wspolnych prac nad
wyznaczonym celem partnerzy dzialaja na wlasny rachunek. Ten sojusz wywoluje
interakcje¢ migdzy podmiotami w ograniczonym zakresie, dzigki czemu strony moga
zachowac swoja niezalezno$¢ strategiczna.

Alians prokonkurencyjny to pionowe powigzanie migdzy producentami a do-
stawcami lub odbiorcami, ktdrego celem jest rozwdj produktu Iub procesu produk-
cyjnego. Sojusz ten nie wymaga wysokiego poziomu integracji migdzy partnerami.
Alianse konkurencyjne polegaja za$ na wspolpracy bezposrednich konkurentéw. Ta
koalicja wymaga rozgraniczenia kompetencji partnerow, zakresu wspolpracy oraz
statego nadzoru.

Alianse niekonkurencyjne sa zawierane migdzy firmami nieb¢dacymi w chwi-
li zawierania koalicji bezposrednimi konkurentami. Poziom interakcji migdzy nimi
jest do$¢ wysoki, strony porozumienia musza zatem poswigcaé sporo czasu i uwagi
takiemu aliansowi, zwlaszcza gdy umowa obejmuje wiele funkcji tancucha wartosci
stron's.

W aliansach sieciowych wystepuja cztery rodzaje powiazan. Najprostszym jest
klasyczny alians dwustronny, ktory zostal juz omoéwiony. Bardziej ztozong forma
jest jednorodna sie¢ aliansow, ktdra polega na tym, ze wielu partneréw zaangazowa-

13 R. Drewniak, Rozwdj przedsiebiorstwa..., s. 65—69.

4 M. Yoshino, U. Rangan, Strategic Alliances. An Entrepreneurial Approach to Globalization,
Harvard Business School Press, Boston 1995, s. 3-24.

15 J. Cygler, Alianse..., s. 102.
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nych jest w jeden alians. Sa to najczgsciej porozumienia migdzy porownywalnymi
firmami tworzone w roznych celach, gldwnie osiagniecia korzysci skali, wymiany
informacji czy tez kolektywnego uczenia sig.

Najbardziej ztozonym typem zwiazku jest niejednorodna sie¢ aliansow, czyli
wielu partneréw zaangazowanych w wiele aliansow strategicznych. Jej uczestnikami
moga by¢ firmy pochodzace z ré6znych sektoréw, co z jednej strony moze utrudniaé
wspolprace, ale takze moze wptywaé na generowanie nowej wiedzy, a tym samym
wykorzystanie pojawiajacych sig¢ szans!'®.

3. Motywy zawierania aliansow strategicznych

Najwazniejszym motywem zawierania aliansow strategicznych jest che¢ utrzy-
mania lub wzmocnienia pozycji konkurencyjnej organizacji na rynku. Jest to za-
zwyczaj gldwny cel aliansow, lecz nalezy zauwazy¢, ze aby podmioty uzyskaly lub
utrzymaty pozycje¢ konkurencyjna, musza zrealizowa¢ niejednokrotnie wiele celow
szczegdtowych. Na cel nadrzedny, jakim jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej,
sktada si¢ wiele roznych elementow zaleznych od takich czynnikow, jak: otoczenie,
w ktorym dziata firma (gospodarcze, spoteczne, polityczne, kulturowe, technolo-
giczne), sektor dziatalnosci, aktywnos¢ i pozycja konkurentow. Motywy ekonomicz-
ne sg zatem gldwnym powodem tworzenia i sprawnego funkcjonowania aliansow.

Chcac szczegdtowo przedstawi¢ motywy zawierania aliansow, mozna je po-
dzieli¢ na trzy zasadnicze grupy'”:

a) motywy wewngtrzne:

— redukcja niepewnosci dziatania poprzez rozproszenie ryzyka i kosztow
dziatalnosci,

— mozliwo$¢ zdobycia brakujacych zasobow,

— dostgp do zrodet finansowania,

— dzielenie si¢ produktami z jednostek o duzej minimalnej skali pro-
dukcji,

16 'W. Sroka, Sieci aliansow..., s. 54-55.

7 K. Harrigan, Managing Joint-Ventures. Part I, ,Management Review” 1987, February,
s. 24-42, cyt. za: R. Drewniak, Rozwdj przedsiebiorstwa..., s. 116—117.
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b)

¢)

unikanie dublowania si¢ mocy wytworczych (wykorzystanie produktow
i procesdéw ubocznych, dzielenie si¢ markami, znakami towarowymi,
rynkami zbytu),

dostep do doskonalszych systemow zarzadzania,

zatrzymanie przedsigbiorczych pracownikow;

motywy konkurencyjne:

rozwoj nowych domen dziatalnosci,

stabilizacja sytuacji konkurencyjnej,

racjonalizacja dojrzatych gatezi,

dostep do kluczowych klientow lub dostawcow,

zwigkszenie mozliwosci produkcyjnych,

zdobycie kluczowych zasobdéw na korzystnych warunkach,

kooperacja z silnym partnerem (réwniez konkurentem),

sprostanie wyzwaniom globalizacji i internacjonalizacji sektoréw (unik-
nigcie polityczno-prawnych barier zwigzanych m.in. z wej$ciem na dany
rynek, dostep do sieci powigzan kontaktow partnera poprzez porozumie-
nia sieciowe — grupy aliansow),

tworzenie korzystniejszych uktadéw konkurencyjnych w sektorze (two-
rzenie struktur hybrydowych, zmniejszenie liczby konkurentow);

motywy strategiczne:

wykorzystanie efektu synergii,

transfer materialnych i niematerialnych zasobow,

dywersyfikacja dziatalno$ci (wejscie na nowe rynki, racjonalizacja dzia-
falnosci lub jej likwidacja, wykorzystanie umiejetnosci i kompetencji
partneréw w nowych domenach).

Dodatkowymi motywami, ktoérymi kieruja si¢ organizacje, zawierajac alianse,

moga by¢, jak podaje J. Cygler, motywy specyficzne (zwiazane z lokalizacja zawie-

ranych uméw). Najcze$ciej wymieniane to: potozenie geograficzno-gospodarcze,

korzystne roznice legislacyjne, atrakcyjnos¢ turystyczna, zwiazki narodowosciowe

czy rodzinne. Autorka wymienia takze motywy jawne i ukryte oraz dlugo- i krétko-
okresowe'®.

Wspolczesnie zachodzace zjawiska wykazuja taka tendencjg, ze znaczenie

wiedzy i dostgpu do niej bedzie miato kluczowe znaczenie w rozwoju nie tylko

18 J. Cygler, Alianse..., s. 89-90.
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gospodarki, ale calej cywilizacji ludzkiej. W obliczu coraz szybszego rozwoju na-
ukowo-technicznego, globalizacji, wprowadzania nowych technologii coraz tatwiej
dostgpnych dla przecigtnego czlowieka wiedza i informacja staja si¢ coraz atwiej
dostepne, ale takze zmienia sig¢ ich znaczenie. Wedtug J. Lisy w nowej ekonomii
wiedza i informacja odgrywaja kluczowa rolg, sa one bowiem waznym czynnikiem
wzrostu sity wytworczej oraz standardu zycia'®. Wiedza stata si¢ zatem kluczowym
elementem przewagi konkurencyjnej organizacji. Dlatego tez pozyskiwanie wiedzy
oraz szeroko pojetego know-how czy tez prowadzenie prac badawczo-rozwojowych
jest coraz czgstszym motywem zawierania aliansow strategicznych. Przyjmuje si¢
obecnie, ze wiedza oraz jej wykorzystanie w procesie organizacyjnego uczenia si¢
odgrywaja kluczowa role w funkcjonowaniu gospodarki, prowadzac do umigdzy-
narodowienia dziatalno$ci, nowych szans i innowacji*. Budowanie gospodarki
opartej na wiedzy uwarunkowane jest wieloma czynnikami, ktorych taczne wspot-
dzialanie jest warunkiem osiagnigcia sukcesu i przewagi konkurencyjnej, a zrod-
fem rozwoju sa innowacje oraz zaangazowanie kapitatu intelektualnego opartego na
efektywnym wykorzystaniu wiedzy. Nalezy przypuszczaé, ze w przysztosci motywy
zawierania alians6w beda w znacznej mierze dotyczy¢ realizacji celow zwigzanych
z takimi czynnikami niematerialnymi, jak: zasoby intelektualne, wiedza oraz bada-
nia i rozwoj.

Efektem zawierania aliansOw strategicznych jest wystgpowanie réznorodnych
skutkow, zar6wno pozytywnych, jak i negatywnych. Skutki pozytywne przeja-
wiaja si¢ glownie w zwigkszeniu mozliwosci finansowych, zmniejszeniu kosztow
dziatalnosci i podzialu ryzyka, wejéciu na nowe rynki zbytu i inne, a negatywne
— w transferze wlasnej wiedzy i kompetencji do partnera aliansu oraz czgsto wzro-
$cie konfliktow w przedsigbiorstwie na tle kompetencyjnym. Negatywnym skutkiem
aliansu jest takze mozliwos$¢ utraty tozsamos$ci organizacyjnej jednego z przedsie-
biorstw, ktora skutkuje przejeciem mniejszego i stabszego kapitalowo przedsigbior-
stwa przez silniejszego partnera. Innym zagrozeniem dla przedsigbiorstw przyste-
pujacych do aliansu jest niedopasowanie organizacyjne, prawne i kulturowe obu

19 J. Lisy, Economic Growth in New (Knowledge-Based) Economy, w: Global and Regional
Challenges of the 21st Century Economy, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Cracow University of Econo-
mics, Cracow 2011, s. 21.

2 1. Agrote, C. Denomme, E. Fuchs, Learning Across Boundaries: The Effect of Geographic
Distribution, w: Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management, John Wiley and
Sons, Ltd, Southern Gate, Chichester, West Sussex 2011, s. 675.
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partnerdéw aliansu, brak wspolnej wizji prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz
brak jednolitych sposobow i metod zarzadzania, ktore moga skutkowaé znacznymi
stratami finansowymi przedsigbiorstw — uczestnikow aliansu, a nawet doprowadzié¢
do rozpadu aliansu?'.

Interesujacym przyktadem aliansow strategicznych na polskim rynku moze by¢
jeden z najwigkszych portali horyzontalnych: Wirtualna Polska, ktory stworzyt alians
strategiczny z portalem rekrutacyjnym Pracuj.pl. Zostal on wylacznym dostawca
ofert zatrudnienia do serwisu praca.wp.pl oraz dostarcza tez do witryny WP atrak-
cyjne tresci. Tworzenie tego typoéw aliansow marketingowych wykazuje tendencje
rozwojowe. Najnowszym przyktadem aliansu firm medialnych jest porozumienie
migdzy TVN i Telekomunikacja Polska. Korzysci wynikajace z tego porozumienia
to rozszerzenie i wzmocnienie oferty produktowej przy jednoczesnym wykorzysta-
niu potencjatu sprzedazy oraz synergii kosztow w ramach procesu konwergencji
telewizji. Rowniez portal Allegro stworzyt alians z kilkoma partnerami (mBank,
Payback, PayU) w celu dotarcia do wigkszej liczby nabywcow przez poszerzenie
dostepnosci oferty i powiazanie kilku ustug na jednej platformie. Przyktadem alian-
sow strategicznych moze by¢ tez dziatalnos¢ wirtualnych operatorow telefonii mo-
bilnej (mBank, Cerrefour, Tesco, Biedronka, IKEA, stacje telewizyjne, producenci
towaréw konsumpcyjnych). W tego typu aliansach uczestnicza zwykle trzy rodzaje
przedsigbiorstw: wirtualni operatorzy telefonii mobilnej, operatorzy dysponujacy in-
frastruktura i producenci telefonow komorkowych. Podobny charakter maja alianse
stacji telewizyjnych, z ktorych jedna ma swa platforme satelitarna, a druga z niej
korzysta (TVP i Cyfrowy Polsat). Jedna z najwazniejszych korzysci jest tutaj wzrost
liczby abonentdéw i przychodow z reklam?.

Innym przyktadem alianséw sg alianse sieciowe w branzy stalowej. Branza
stalowa w Polsce jest przyktadem aliansu z duzymi zagranicznymi firmami stalo-
wymi, jak: Mittal Steel, ktory wykupit Koksownig¢ Zdzieszowice, hiszpanska Celsa,
ktora przejeta Hute Ostrowiec, amerykanska CMC, ktoéra wykupita Hute Zawiercie,

2 P. Lizak, Ksztaltowanie si¢ aliansu strategicznego firm Nissan i Renault, w: Wphw in-
nowacyjnosci na rozwoj przedsiebiorstw. Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towa-
rzystwa Geograficznego, Komisja Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego
i Instytut Geografii Uniwersytetu Pedagogicznego w Krakowie, Warszawa—Krakow 2012, nr 20, s. 110.

22 A. Sznajder, Alianse marketingowe na tle innych rodzajow alianséw, w: Alianse marketingo-
we. Partnerstwa przedsiebiorstw dla zwiekszenia konkurencyjnosci, red. A. Sznajder, Wolters Kluwer,
Warszawa 2012, s. 69-71.
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ukrainski Donbas, ktory przejat Hute Czgstochowa. W sktad aliansu wchodzi takze
polska spotka gieldowa Alchemia. Efektem tego aliansu jest restrukturyzacja pod-
miotéw wchodzacych w jego sktad oraz ich unowocze$nienie, wzrost konkurencyj-
nosci oraz wydajnosci pracy®. Obecnie sieci alianséw w Polsce rozwijaja si¢ wokot
najwickszych produkcyjnych inwestoréw zagranicznych (Fiat Auto Poland, ABB),
tworzac struktury sieciowe z dostawcami, osrodkami akademickimi, instytucjami
wladzy rzadowej i samorzadowej?.

Istotnym rodzajem integracji na polskim rynku sa alianse dziatalnosci radio-
wej z wydawnicza, telewizyjna, internetowsq i reklamy zewngtrznej, (Grupa RMF,
Grupa TIME, Grupa EUROZET, Grupa AGORA, Grupa POLSAT). Do grup tych
przytaczylo sig¢ wiele lokalnych rozgtosni radiowych, tworzac sieci ujednoliconych
programéw lokalnych. W efekcie doprowadzito to do poszerzenia udzialu w rynku,
racjonalizacji wykorzystania zasobow, ograniczenia kosztéw transakcyjnych®.

Przyktadem aliansu strategicznego moze by¢ rowniez porozumienie polskiego
browaru Zywiec z holenderskim Heinekenem, w ramach ktorego polski producent
piwa sprzedal holenderskiemu partnerowi akcje, liczac, ze w zamian uzyska dostep
do jego badan marketingowych, sieci dystrybucji i zagranicznych odbiorcow. Przy-
ktadem najnowszych alianséw na polskim rynku jest przejecie przez PKO Bank Pol-
ski aktywow Nordea Bank Polska, Nordea TunZycie oraz Nordea Finance Polska,
a takze portfela kredytow korporacyjnych najwigkszych krajowych firm obstugi-
wanych bezposrednio przez sprzedajacego. PKO zamierza utrzymac spotke ubez-
pieczeniowa jako osobny podmiot w grupie i chce na jej bazie utworzy¢ platforme
do rozwoju bancassurance i ptatnosci elektronicznych. Innym przyktadem najnow-
szych porozumien jest list intencyjny podpisany przez Elektrownig Potaniec z grupy
GDF Suez Energia Polska i Kopalni¢ Bogdanka w sprawie wspolpracy przy projek-
cie budowy elektrowni weglowej na Lubelszczyznie. GDF Suez zamierza zbudo-
wac w bezposrednim sasiedztwie spotki elektrownig o mocy 500 MWe, a Bogdanka
moze by¢ kluczowym dostawca paliwa w postaci wegla kamiennego oraz mutow
weglowych i ich mieszanek. GDF Suez i Bogdanka rozwazaja podjecie wspolnych

23 'W. Sroka, Sieci aliansow..., s. 152.
2 J. Cygler, Alianse..., s. 189-190.

% J. Beliczynski, Dywersyfikacja, integracja i rozwdj przedsiebiorstw radiowych w Polsce,
w: Dylematy wspotczesnych przedsiebiorstw w procesie restrukturyzacji. Dywersyfikacja — integracja
— rozwdj, red. R. Borowiecki, A. Jaki, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011,
s. 772-773.
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dziatan majacych na celu rozwoj oraz realizacje projektu budowy elektrowni. Strony
zadeklarowaty m.in. wspolne przeprowadzenie w 2013 r. niezbednych analiz eko-
nomicznych przedsigwzigcia oraz podjecie przez powotany zesp6t ds. projektu prac
dotyczacych ustalenia zasad i warunkéw wspotpracy®.

Motywy zawierania alianséw sa roznorodne. Wyniki badan zebranych przez
H. Dudek-Chwistecka i W. Sroke wskazuja, ze uwarunkowane sa one gtownie po-
zycja konkurencyjna przedsigbiorstw. Silne firmy z krajow wysoko rozwinigtych
postrzegaja alianse jako szanse dostepu do nowych rynkéw. W mniejszym stopniu
interesuje je uzyskanie dostgpu do nowoczesnych technologii, gdyz te juz posiadaja,
chyba ze chodzi o alians z wysoce innowacyjng firma specjalizujaca si¢ w rozwoju
nowych produktow. Z kolei dla stabszych firm alians jest czgsto jedyna szansa na
dostep do nowoczesnych technologii, zasobow silniejszego partnera, a w efekcie na
obrone wiasnej pozycji konkurencyjnej i przetrwanie?’.

Podsumowanie

W dobie rosnacej konkurencji wynikajacej z obecnych proceséw zachodza-
cych w sferze gospodarczej oraz catej cywilizacji firmy poszukuja nowych moz-
liwos$ci dziatania na rynkach w celu poprawy swojej pozycji konkurencyjnej. Co-
raz powszechniejszym zjawiskiem staje si¢ tworzenie dwustronnych alianso6w oraz
budowanie sieci alianséw. Zjawisko to jest szczegdlnie widoczne w przemystach
wysokiej techniki (informatyce, mikroelektronice, telekomunikacji, biotechnologii,
przemysle kosmicznym czy lotniczym), gdzie szacuje sig, ze ponad 50% przedsig-
biorstw z tych branz jest uczestnikiem jakiej$ formy kooperacji?.

Tworzenie gospodarki globalnej ulatwia z jednej strony prowadzenie biznesu,
z drugiej za$ stawia szereg roznych wyzwan. Tworzenie aliansoéw strategicznych jest
wzglednie bezpieczng forma wspotpracy, dlatego tez staja si¢ one popularnym spo-
sobem na pokonywanie barier wspolczesnej gospodarki, lecz takze podnoszenia jej

2 www.wyborcza.biz/Gieldy/1,132329,14094231,%20pko_bp nie planuje_kolejnych_akwi-
zycji w_polsce stawia.html; www.wyborcza.biz/biznes/1,100969,13870964,bogdanka i gdf suez chca
wspolpracowac przy budowie.html (18.07.2013).

?” H. Dudek-Chwistecka, W. Sroka, Alianse strategiczne — problemy teorii i dylematy praktyki,
Wyd. WSB w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2008, s. 39.

2 Ibidem, s. 3.
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konkurencyjno$ci. Dopoki migdzy organizacjami beda istniaty dysproporcje ekono-
miczne, organizacyjne i strukturalne, dopoty bedzie zachodzita potrzeba zawierania
tego typu form wspotpracy. Obecne trendy wskazuja, ze te rodzaje kooperacji bgda
stawaly si¢ coraz popularniejsza forma osiagania celéw organizacji.
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