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W niniejszym opracowaniu autor koncentruje sa aliansie jako przyktadzie
struktury wspotpracy i konkurencji, ktéra odgryvetotm role w procesach spoteczno-
gospodarczychArtykut stanowi prok przedstawienia wptywu zachagzch zmian
w otoczeniu na proces budowy konkurencypiowspotczesnych przedsiiorstw.
Autor analizujc to zagadnienie z punktu widzenia przetrwania tyddmiotow
w warunkach burzliwego otoczenia, wskazuje na zgniansposobie ich myenia
i dziatania. Ponadto podida, iz we wspodlczesnych procesach spoteczno-
gospodarczych, jak i w nauce ngmije zmiana paradygmatu konkurencji, ktora
wymaga przdécia od koncepcji konkurencji opartej wgknie na rywalizacji
w kierunku koncepcji konkurencji opartej na wspdédemiu.

1. WPROWADZENIE

Permanentny rozwdj rynku, pojawdag s¢ bariery popytowe wywotane wzrostem
konkurencji, dynamiczne zmiany technologiczne, neap przedstbiorstwom przygcie
nowych zachow® bardziej adekwatnych do realiow gospodarczychra€aczsciej
okazuije si, ze zrédlem sprawnego dziatafiataje si nie tyle umiegtnosé rozwiazywania
biezacych problemoéw, ile szybkoé ich identyfikacji, strukturyzacji, analizy, zrozienia
oraz przewidywania. Tym samym opracowywanie i wergée innowacyjnych strategii,
dostosowujcych przedsibiorstwo do otoczenia oraz otoczenie do przgugistwa
stanowi niezbdny warunek dalszego przetrwania w warunkach teriji.

Zagadnienia teastym bardziej wane bionc pod uwag chociaby zmieniajcy sk
paradygmat konkurencji. Zauwalne w praktyce i teorii zagdzania przecie od
koncepcji konkurencji opartej wadznie na rywalizacji w kierunku koncepcji konkurgnc
opartej na wspoidziataniu determinuje ksztalt, fermraz tré¢ strategii dziatania
wspoiczesnych przeddiiorstw. Ponadto wymusza ono nowe, bardziej sticteg
spojrzenie na proces budowy konkurencyjnego przbitsstwa.

! Praca naukowa finansowana &@dkéw na nauk w latach 2006-2008 jako projekt badawczy — grant
promotorski nr 1 HO2D 088 30.

2 Podstawowymi walorami sprawnego dziatania, zapgatjieego zjawisku chaotyczid i nieuporadkowania,
ktérego miag jest entropia, & skutecznéc (dziatanie, ktére prowadzi do skutku zamierzongm cel),
korzystnd¢ (roznica midzy wynikiem uytecznym a kosztami dziatania), ekonomicgnstosunek wyniku
uzytecznego do kosztéw dziatania). Zob. W. Kie, Sprawne zawmzanie organizag, Wyd. SGH,
Warszawa 1997, s. 18-20.
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Celem niniejszego artykutu jest charakterystykaralu jako przyktadu skutecznej
strategii rozwoju wspoiczesnego przetsirstwa, majcej bezpéredni wplyw na
wzmachianie konkurencyjdoi.

2. KONKURENCYJNO SC PRZEDSIEBIORSTWA

W literaturze przedmiotu konkurencygto przedsibiorstwa definiowana jest
najczsciej jako: zdolné¢ do sprawnego realizowania celéw na rynkowej arenie
konkurencjf, zdolndg¢ do osigania sukcesu w rywalizacji gospodarczej; diugostwe
zdoln&¢ do sprostania konkurencji ze strony innych podéwot (krajowych
i zagranicznych), utrzymywania lub pakszania udziatdw rynkowych i agjania
w zwiazku z tym odpowiednich zyskéw umiegtnos¢ efektywnego pozyskiwania
i wykorzystywania zasobéw materialnych i niematesiah, przyczyniajcych sé¢ do
wzrostu wartéci przedstbiorstwa; umigjtnos¢ zwiekszania wartéci  uzytkowej
postrzeganej przez kliefitaproces skutecznego konkurowania, podstawowa aasad
systemu rynkowego. A. Jewtuchowicz waaze konkurencyjn& jest wypadkow
dziateh wszystkich aktorow sceny ekonomicznej, gdgie powstaje spontanicznie
w wyniku zmian w otoczeniu makroekonomicznym arge fest wyhcznie rezultatem
przedstbiorczdici na poziomie mikroekonomicznym

Wielos¢ definicji konkurencyjnéci wynika przede wszystkim nie tylko z istoty tego
zjawiska, ale take z niejednoznaczioi miar’ oraz swobody jego analizy. Analiza
roznych podej¢ w definiowaniu konkurencyjrigi umazliwia okreslenie takich cech jak:
dynamizm, relatywn@&, efektywnd¢, przedsibiorcza¢, elastycznéé, innowacyjnéé
czy kierunkéw ewolucji konkurencyjdoi (od procesu walki o rynki zbytu i zaopatrzenia
w celu maksymalizacji zysku do kooperacji i wspéipyr w celu zaspokojenia potrzeb
klientéw, maksymalizaciji ich satysfakcji i wzrogakaosci zycia). Ze wzgédu na znaczn
burzliwos¢ otoczenia, notoryczne ksztattowanie konkurencign@rzedstbiorstwa jest
procesem ztzonym i wymagajcym podejcia strategicznego.

Z uwagi, z wspoétczesne realia spoteczno-gospodarcze, w tybulentny charakter
otoczenia, wymuszaj konieczné¢ zachowania dystansu do rutynowych, ¢sta
wyuczonych i wyznawanych zasad czy przekona procesie budowania i wzmacniania
konkurencyjnéci przedsgbiorstwa niezbdna jest zmiana sposobu étenia i dziatania
zar6wno organizacji jako calci, jak i poszczegoélnych jego pracownikdw. Zmiemia
si¢ podejcie do konkurencji, wymaga zatem traktowania koekaji jakd"

3 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnéé przedsgbiorstwa. Budowanie konkurencyjod przedsgbiorstwa
w warunkach globalizacjiwyd. Dom Organizatora, TafitP005, s. 36.

4 M.K. Nowakowski(red.)Biznes midzynarodowy. Obszary decyzji strategicznylyd. Key Text, Warszawa
2000, s. 32.

% Zob. D. Faulkner, C. Bowmastrategie konkurengjiGebethner i S-ka, Warszawa 1996, s. 44.

® Zob. A. Jechtuchowicinnowacje i organizacja transferu technologii jad@menty konkurencyjsai regiony
[w:] Polityka regionalna i jej rola w podnoszeniu kongmecyjnaci regionéw pod red. M. Klamut
i L. Cybulskiego, Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 200s. 122.

" P.J. Bockley, Ch.L. Pass, K. Prescott wymientagy grupy miar konkurencyijroi: rezultaty konkurowania
(competitive performance), potencjat konkurencyjnigompetitive potential), proces zadzania
konkurencyjnécia (management process). Zob: P.J. Bockley, Ch.L.s,P&s Prescott,Measures of
international competitivenes: A critical suryeyournal of Marketing Management” 1988, No 2.

8 M. Struzycki (red.),Zarzzdzanie przedsbiorstwem Difin, Warszawa 2002, s. 63.
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e zjawiska wielowymiarowego, obejmugego nie tylko skutki dla danego
przedsgbiorstwa, ale take okrdlong skak atrakcyjndci dla klientow;

e podstawowego obszaru, w ktérym procesy produkcjidystrybucji @
weryfikowane w kontedcie przygtych zataen i akceptacii odbiorcow;

* elementu relacji z otoczeniem odbiorcow, obepoygh pdrednikdw,
kooperantow, statych zaopatrzeniowcéw, ale zéakklientéw finalnych
realizupcych swe potrzeby;

e czynnika wymagagcego wysokich kompetencji rynkowych, bystb
menederskiej, kalkulacji przewidywanych wag, partnerskich porozumie

W literaturze przedmiotu podidla sk, ze wspoiczénie koncepcja konkurencji
w tradycyjnym tego stowa znaczeniu, zpstwana jest przez koncepckooperacii
dotychczasowych lub potencjalnych konkurentéw, &kre mianem kooperencji
(konkurencji kooperacyjnéj) czy koopetycji. Pajcie co-opetition (cooperation +
competition) oznacza wspétdziatanie konkurentowmiase stosunkéw rywalizacji na
wiezi wspotdziatania, stanowé pohkczenie postawy konfrontacyjnej z postaw
nastawion na wspotprag™. Podejcie to przejawia si m.in. w funkcjonowaniu wielu
aliansow, sieci, ktérymi powzani s ze soh najwicksi konkurenci®. Podstawa filozofii
co-opetitionzakiada ksztattowanie biznesowych relacji opartyalsieci wartéci, w taki
sposob, by zaarzanie dziatalnécia przemystow byto zorientowane na wprowadzanie
wzajemnych, korzystnych relacji partnerskich z imiyaktorami w systemie rynkowym,
wiaczajpc szczegdlnie konkurentdfv K. Jabtaiski konstatujc, iz koopetyci naley
rozumi& jako nowy obszar dla strategicznych poszukiwgie odnosacy jednak relacji
miedzy podmiotami gospodarczymi vagznie do dziata konkurencyjnych, podkié, ze
w biznesie tak jak wyciu, aby tworzy trzeba wspétpracowza konkurowa nalezy przy
konsumpcji skutk6W. Tym samym koopetycja stanowi o nowym wymiarzetuayl
konkurencji, pozwalaic przedsibiorstwu wzmocnri swa konkurencyjné¢ i konkurowa
niekonwencjonalnymi metodami.

3. ALIANS JAKO WSPOLCZESNA ORGANIZACJA BIZNESU

Burzliwy charakter otoczenia wymusza na wspotczesnyprzedsibiorcach
permanentnego poszukiwania niekonwencjonalnych ax@ah i niekonwencjonalnych
strategii dziatania. Jedrz nowszych praktyk konkurowania zaréwno na ar&regowe;,
jak i migdzynarodowej jest specyficzna forma dzialania piegjpca forng aliansu.

9 D. Kalinski, E. MarciszewskaWspdipraca partnerska warunkiem umochienia pozkojnkurencyjnej
polskiego transportu lotniczego[w:] Wspodlna Europa. Mibzynarodowa konkurencyjito polskich
przeds¢biorstw, pod red. H. Brdulak, Wyd. SGH, Warszawa 199378.

10 M. Bartosik-Purgat, M. Gorynia, B. Jankowska, Rwd2arzak,Strategie firm polskich wobec ekspansji
inwestoréw zagranicznycPWE, Warszawa 2005, s. 262.

1 M. Romanowska (red.Rodstawy organizaciji i zagrlzanig Difin, Warszawa 2001, s. 23.

2 Mozliwa jest np. taka sytuacja, w ktorej dwie konkurgne organizacje mogtyby jednoémée budowa
strategiczne przymierze, celem rozwoju produktunbiwacji oraz konkurowaw zakresie chocidy szeroko
rozumianego marketingu. Zob. M. Zineldio-opetition: the organisation of the futyregMarketing
Intelligence&Planning” 2004, Vol. 22, No. 7, s. 780

13 Zob. K. Jabtéski, Rola kooperacji w rozwoju matychitiednich przedsbiorstw przemystu drzewnegjov:]
Zarzdzanie przedsbiorstwem w warunkach konkurencjppod red. L. Nieurawskiego, Wyd. Agencja
Marketingowa APIS, Olsztyn 2002, s. 69.
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W literaturze przedmiotu alians jestznbrodnie interpretowany (por. Tab. 1). Spdtka
mozna zaréwno jego ,askie” pojmowanie, ktére zakladae alianse dotyczwytacznie
przedsgbiorstw kedacych rzeczywistymi lub potencjalnymi konkurentamiran
.szerokie”, zgodnie, z ktérym alianse mpfQy¢ zawierane zaréwno z dostawcami, jak
i odbiorcami czy obecnymi i potencjalnymi konkureemi.

Wedtug J. Penca konkurentem dla przeoisirstwa w wgskim znaczeniu jest kde
inne przedsbiorstwo, ktére obstuguje te same, co ono potrzebsyw szerszym wiciu
konkurentem staje sikazdy, kto zmniejsza zasoby gotéwkowe jego klight®h. Kotler
uwaza, ze konkurentéw nalg postrzega w nastpujacych kategoriach: konkurencja w
ramach marki — konkurentamy przedsgbiorstwa, oferujce zblizony produkt i serwis dla
tych samych klientéw po zlibnej cenie; konkurencja w ramach ga za konkurentéw
mozna uwaaé te wszystkie przedsdiorstwa, ktére wytwarzajten sam produkt lub
rodzaj produktow; konkurencja w ramach formy praduk za konkurentéw nima
uwazat te przedsibiorstwa, ktérych wyroby sha temu samemu celowi; konkurencja
ogo6lna — za konkurentéw moa uwaaé wszystkie firmy, zwtaszcza szczegélnie aktywne
na danym rynku, ktére pochtaniggite nabywcz ludndici. J. Penc w oparciu 0 powasz
kategoryzagj konkurentdw wyrénia trzy poziomy konkurencft poziom pierwszy —
konkurencja bezpmednia ze strony firm oferagych te same wyroby; poziom drugi —
konkurencja substytucyjna — skupiegq firmy oferupce odmienne produkty, ale
zaspakajajce te same potrzeby; trzeci poziom — konkurenciarmmjalna zagrajaca ze
strony firm, ktére mog zaoferowd lepsze, takie sameady podobne wyroby.

Tab. 1. Definiowanie aliansu

alians:

- to zwiazek medzy niezalenymi przedsibiorstwami, ktére zainteresowang tym
samym obszarem biznesu;

- to zwiazek o charakterze strategicznym lub taktycznymrykabstat zawarty w celu
uzyskania obopdélnych korggi przez dwéch lub wicej partnerow;

- to przyktad uktadu nieingerencyjnego, co ozna¢eaadna ze stron partnerstwa nie
ma prawa ingerowaw podstawow dziatalng¢ (nie kedaca czescia aliansu) swojego
partnera;

- to swoisty sojusz nawzywany mgdzy przedsibiorstwami rywalizujcymi ze sob
lub potencjalnymi konkurentami,etacy forma posredni pomidzy rywalizacy a
fuzja, zawierajcy w sobie elementy wspotpracy i rywalizacji;

- to zwiazek hczacy jakas firme z jej kooperantami w rozlegte przegsiorstwa lub
konstelact tych przedsibiorstw; rodzaj podégia strategicznego przeciwstawnego
wobec ,wrogich” przej¢; okrelony typ stosunkow mdzy partnerami,
charakteryzujcy sk niejednoznaczrigia relacji, od rywalizacji do kooperaciji;

- to przyktad sojuszu nawiywanego midzy przedsibiorstwami, zmierzacego do
poprawy zargdzania jakind przedstbiorstwem lub dziedzin dziatalngci przez
koordynowanie kompetencji i niegiinych zasobdw, celem agniecia lepszej pozyciji

4], PencZarzzdzanie w praktyce — meredskie mylenie i dziatanieWydawnictwo INFOR, Warszawa 1998, s. 45.
15 Ph. KotlerMarketing. Analiza, planowanie, wdinie, kontrola Gebethner&S-ka, Warszawa 1994, s. 206-207.

16 3. PencZarzadzanie w praktyce., op. cit., s. 45. Podobny podziat prezentujeCfal6j. Zob. K. Obtgj,
Strategia sukcesu firmPWE, Warszawa 1993, s. 57-59.
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konkurencyjnej przez wszystkich partneréw lub daka medzy sola fuzji, cesji lub
akwizycji jakieg dziedziny dziatalngci;

Zrodio: Opracowanie na podstawie: J. SuperZarz;dzanie strategiczne. Rajia i koncepcje
Wyd. Kolonia Limited, Wroctaw 1998, s. 8; A. PotdckA. Pietruszka, Metodyka
organizowania alianséw strategicznych przelgrstw, [w:] Wspodtczesne tendencje
w zarzidzaniu: teoria i praktykapod red. A. Potockiego, \Wgza Szkota Przeddiiorczdci
i Marketingu, Chrzanoéw 2000, s. 41; G. Gierszewskimategie przedsbiorstw w dobie
globalizacji Wyd. Wyzszej Szkoly Handlu i Prawa, Warszawa 2003, s. Bl®aczmarek,
Wspoidziatanie przedgiorstw w gospodarce rynkoweyWyd. Uniwersytetu todzkiego,
£6dz 2000, s. 90-91.

Specyficzm formg aliansu, wynikajca ze wspoétpracy aktualnych lub potencjalnych
konkurentéw, ktorzy zdecydowaliesha wspola realizacg jakiega przedsiwzigcia lub
prowadzenie okidonej dziatalnéci na danym terytorium, przy wykorzystaniu wkasnych
zasobéw i umigjtnosci jest alians strategiczny. Celem podejmowanycho teypu
inicjatyw wspOtpracy jest poprawa pozycji konkurginej partneréw, przy jednoczesnym
zachowaniu ich pelnej autonomii w zakresie dziatamiewchodzcych w obszar
porozumienia. W tym przypadku rywalizacja nie ustale jestwiadomie ograniczana
w okreslonym czasie i obszarze dzialaioo Wynikiem tego mee by zmieniony ukiad,
charakter sit i konkurencji w danym sektorze luggesegmencie, ktorego skutkgda
odczuwane zaréwno przez aliantow, jak ichbspodarlg“. Czsty forma zakaczenia
aliansu strategicznego jest fuzja przedigrstw.

Wspéipraca konkurentéw w ramach aliansu nie jeatvigkiem homogenicznym,
dlatego te w literaturze przedmiotu wygtuja réznego rodzaju podziaty tej formy
wspotpracy. Uwzgldniajac rézne nag¢zenie stosunkéw na ptaszenye rywalizacii
i wspOtpracy wymierd mazna trzy kategorie alianséw gtizy konkurentami, tj. alians
komplementarny, alians wspélnejcistej) integracji oraz alians addytywny (pseudo-
koncentracji}®. Kategoryzagj ta przedstawiono w Tabeli 2.

Tab. 2. Alianse tworzone przez konkurentow

alians charakterystyka

- jego istota aliansu sprowadza sio wymiany ,czegé za cg@”, co rodzi
sciste zwhzki pomidzy partnerami, dotyeze pohczer przedsgbiorstw,
czgsto o rénej wielkasci, ktorych kompetencije i udziaty Zréznicowane.
Alians ten mae przybierd forme spotek joint venture, egZciowego
komplementarny | wykupu udziatow, wymiany udziatéw mgdzy przedsibiorstwami rénej
wielkosci. Efektem tych alianséw jest wzmocnienie pozcinkurencyjnej
jednego z koalicjantow kosztem drugiego, ktory pavpym czasie rozwija
samodzieln dziataing¢ w obszarze, ktérego dotyczyt alians;

- dotyczy podczen przedsgbiorstw konkurencyjnych, ktére decydigic na
wspotprae w zakresie okrdonego elementu sktadowego ich dziatdlrio
produkcyjnej, badawczo-rozwojowej, utrzymjjednak konkurengj w

zakresie produktéw finalnych. Motywami zawierarekiéj wspotpracy &

scistej integraciji osiagnigcie masy krytycznej w sferze B+R, uzyskanie zasobdav| n
przedst¢wziecia badawczo-rozwojowe i uniezatgenie s¢ od dostawcow
uzyskanie korzéci ekonomiki skali, méliwoé¢ kontrolowania procesu

M. RomanowskaAlianse strategiczne przedsiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 15.
18 Zob. B. Garrette, P. Dussaurategia alianséw na rynkiPoltex, Warszawa 1996, s. 92.
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innowacyjnego u konkurentéw. Partnerzy aliansuachzwiekszy¢ swa
konkurencyjné¢ powinni skupé sig na rozwijaniu i upowszechnianiu
kompetencji nabytych dgki partnerstwu;

- dotyczy podczen przedstbiorstw, ktére rozwijaj, produkuj i sprzedaj
wspolny produkt. W tym przypadku alians wprowadzawspélny rynek
jeden produkt finalny. Ten rodzaj aliansu prowaplktycznie do zaniku
konkurencji mgdzy aliantami na rynku, chodby z uwagi na to,ze
addytywny poszczegolni partnerzy zachowupie w stosunku do niego, tak ja
pofaczone jednostki. Podidla sk, ze podziat zadaw tego typu aliansach
prowadzi do specjalizacji przedbiorstw partnerskich, co oznaczae
kazdy z aliantéw umacnia swoje kompetencje w obszarkatire 3 mu
powierzone, lecz traci je w pozostatych. W efekal@anci zmniejszaj
stopniowo sw zdolnag¢ do samodzielnego konkurowania w danej byan

=

Zrédio: Opracowanie na podstawie: B. KaczmaMispotdziatanie.., op. cit., s. 136; H. Chwistecka-Dudek,
W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematyaktyki Wyd. Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakéw 2000, s. 69-72.

Alianse komplementarnéciste] integracji czy addytywne wraz ze zmjacelow
i strategii partneréw, jak rowniez uptywem czasu trwania wspétpracy aliantéw, mog
uleg& transformacji, powoddgej ich przeksztatcenie w inny, adekwatniejszy daych
warunkéw typ partnerskiej wspotpracy. Szczegolnievarunkach burzliwego otoczenia
pojawiaj sic substytuty dla tych form alianséw, chadig takie, jak® sieci alianséw,
,Zielone alianse”, organizacje wirtualne, klastry.

W literaturze przedmiotu mowi sio dwoch zasadniczych motywach tworzenia
aliansoéw, tj. motywie ofensywnym, ktory zorientowajest na uzyskanie przewagi
konkurencyjnej oraz motywie defensywnym, ukierunkoym na obrofiwtasnej pozycji
i przetrwanie przedsbiorstw&’. Potrzeba tworzenia aliansu wynikamoze take
z motywow wewntrznych, konkurencyjniei czy motywow strategicznych (Tab. 3).

9 7Zob. J. RokitaZarzdzanie strategiczne., op. cit., s. 300-301.

2 H. Chwistecka-Dudek, W. Srokdlianse strategiczne ..gp. cit, s. 41. Z bada C.L. Hunga wynika, 4
najbardziej popularnymi motywami zawierania aliamsdigdzy przedsibiorstwami kanadyjskimi oraz z
Hongkongu, Singapuru, Korei i Tajwana sizyskanie dogpu do lokalnego rynku, szybsza sliwos¢ stania
si¢ firma globalry, zmniejszenie ryzyka, pokonanie barier & na rynek, pobudzanie wewtrenej
przedstbiorczdgici, poznanie nowych kompetencji w zagzaniu firmy. Zob. C.L. HungStrategic Business
Alliances between Canada and the Newly IndustgdlisCountries of Pacific Asia“Management
International Review” 1992, No. 4.
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Tab. 3. Motywy tworzenia alianséw

motywy wewngtrzne motywy konkurencyjnosci motywy strategiczne

- dzielenie z partnerem - wpltywanie na ewoluej - tworzenie i uzyskiwanie
kosztéw i ryzyka struktury gadzi poprzez efektu synergii;
(ograniczanie niepewsoi); pionierski rozw6j nowych - transfer wiedzy, w tym

- dostp do zasobhow przy gakzi, stabilizac§ sytuaciji technologii, umigjtnosci i
braku rynku; konkurencyjnej, racjonalizagj | innych zasobow;

- dostp dozrédet dojrzatych gaizi; - dywersyfikacja rozumiana
finansowania; - wyprzedzanie konkurentéw | jako: przyczétek do wégia na
- dzielenie sj produktami z poprzez: dosp do nowe rynki, nowy zmieniony
zaktadow o deej minimalnej | atrakcyjniejszych klientow, produkt/umiegtnosci;

skali produkcji (efektywn&t); | dostawcdw, rozszerzanie racjonalizacja (lub) likwidacja
- unikanie dublowania mocy | mozliwosci produkcyjnych lub| inwestycji; wykorzystanie
produkcyjnych przez pionowa integracja jednostek| umiejtnaosci partneréw do
wykorzystanie produktow i wytworczych, dosp do nowych zada;

proceséw ubocznych, nowych zasobéw lub na - efektywndi¢ — korzyci skali i
dzielenie s§ markami, lepszych warunkach, koalicg | racjonalizacja produkgcij;
kanatami zbytu, szerokimi dobrym lub najlepszym - obnizanie poziomu ryzyka,
asortymentami produkcji; partnerem; podejmowanie nowych

- innowacje zarmzania, - obronna odpowiedna inwestycji;

zwiazane m.in. z: dogbem do | globalizacg i zmiany - dominacja rynkowa;
doskonalszych systeméw gakziowych granic poprzez: | - globalizacja;

zarzidzania, doskonaleniem | ostabienie nagt - odpowiedni poziom
komunikowania midzy politycznych, dosip do przychodu z zainwestowanych
poszczegoinymi jednostkami;| globalnych powdzan (sieci); zasobow;

- zatrzymanie - utworzenie skuteczniejszegq

przedsgbiorczych uktadu konkurentow;

pracownikow;

Zrédio: Opracowanie na podstawie: B. Kaczmak#ep6idziatanie przedsiiorstw ...,0p. cit., s. 123-125.

W przypadku polskich przedsiiorstw istotny wpltyw na decyzje odimie zawarcia
aliansu strategicznego majgtéwnie uwarunkowania dolace skutkami pospujacej
globalizacji czy wynikajce ze wzrostu intensywia konkurencji, zwlaszcza galazenie
do zredukowania barier wégja i zdobycia nowych rynkéw zbytu, a tak posiadania
przestarzatej technologii oraz zdobycia kluczowydirakupcych przedsibiorstwu
kompetencfi'.

W momencie, kiedy przeddiiorstwo ma gorsg pozycg na rynku nk konkurenci,
wystepuje tzw. luka konkurencyjia Luka stanowic przestank podicia szybkich
decyzji odnénie przeprowadzenia kompleksowych zmian w przaguisistwie, czsto

2 7ob. R. Drewniak,Kluczowe cele strategiczne polskich przemisistw uczestniezych w aliansie
strategicznym. Wyniki bada,Przeghd Organizacji” 2003, nr 10, s. 30.

22 | uka to synonim braku, rozbieos¢ pomidzy stanem realnym a potencjalnym (niedomaganiesaiat
systemu hdz jego czsci), wynik, jak i ocena zestawienia zr¥ych ukladéw/systeméw. W literaturze
przedmiotu ména spotkd sig z r&nymi jej rodzajami: luka teoretyczna, luka wobecoozenia
konkurencyjnego, luka faktyczna, luka percepcjkallkompleksowa, luka wycinkowa, luka krytyczna,duk
zagraenia, luka wraliwosci, luka/stan wzgidnego bezpiecastwa. Podstawowymi przyczynami zaistnienia
luki sa: bezsilng¢ wobec otoczenia; nieadekwatny, nieelastyczny éfeldywny potencjat; nieadekwatna
strategia (luka zal@n); nieefektywna strategia (luka wykonania). Zob. Bgpien, M. Sulimowska-
Formowicz,Rodzaje i przyczyny luki konkurencyjnej w przdaisistwie ,Gospodarka Narodowa” 2003, nr
11-12, s. 53-54.
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rodzi potrzeh wspoétdziatania z réhymi interesariuszami (w tym konkurentami).
Okreslenie, w stosunku, do jakiego punktu odniesieniastypit brak konkurencyjngci
czy jest on natury obiektywnej i jaka jest odlégtipomiedzy pozycy konkurencyja
badanego podmiotu od punktu odniesienia, decydujepoprawndci i trafndsci
podejmowanych decyzji ukierunkowanych na likwiddaj minimalizowanie tej luki.

Wedtug J. Lewisa w przypadku aliansu zawartego rikhoentem, celem unikgdia
destrukcyjnych konfliktéw, dziatalé aliansu powinna kyograniczona do dziedziny,
w ktérej partnerzy nie konkumjze soh?®. Z praktycznego punktu widzenia alianse
z bezpdrednimi konkurentami nie as diugotrwate i stia raczej do przygotowania
partnerow do walki konkurencyjnej z innymi podmioia Dtugofalowdé
funkcjonowania aliansu tego typu zafe od stopnia wykorzystania kluczowych
kompetencji kadego z partneréw czy rozgraniczenia pola wplywaiathnia na nowym
rynku?’. Istotne § w tym przypadku takie kompetencje jak: kompetersjezegéine
(wiedza, specjalizacja), kompetencje interpersanalfodpowiedzialn&, zdolng¢
wspotdziatania), kompetencje biznesowe (obszernéwiddczenie poza okénym
obszarem specjaléai) oraz pogidy®®. Trwalci¢ aliansu zalena jest zwlaszcza od celu
wspolpracy, jej formy oraz warunkéw otoczefiiaNie bez znaczeniaastakze takie
czynniki jak’ wystpienie korzyci netto dla kadego partnera, zgodfio celéw
strategicznych, zgod&é kulturowa i komunikacyjna, wysoki potencjat kadry
menederskiej, zgodn& z istniepcymi prawnymi i administracyjnymi warunkami
ramowymi, podobigstwo priorytetdbw i wartéciowan w odniesieniu do wspOtpracy
u wszystkich partneréw, zachowanie niezat®ci, ochrona specyficznych dla
poszczegblnych partnerow przewag w zakresie zasobdéw kompetencji,
komplementarn& potencjatldw partneréw. Szansa na sukces podejmmhadziata
przez aliantéw jest tym wksza, im mocniej idea partnerskiej wspOtpracy osadzjest
w ich strategii dziatania.

Wspotpraca w ramach aliansu sprzyja generowaniichakorzyéci jak: dos¢p do
komplementarnych zasobow, szybszy zwrot z inweistpcidziat ryzyka realizowanych
przedsiwzig¢, korzysci ekonomiki skali, efekt synergii, transfer teclowi, globalne
ksztattowanie modelu konkurencji (por. Tab. 4).\¢&gledu m.in. na dogp do nowych
technologii, metod i technik zardzania, ta forma wspotpracy e stanowd korzystne
rozwiazanie szczegolnie dla matych drednich przedsbiorstw, borykajcych sg
niejednokrotnie z licznymi barierami finansowyngichnologicznymi i popytowymi.

2 7ob. W. Sroka,Kooperacja i konkurencja w aliansach strategicznygikonomika i Organizacja
Przedstbiorstwa” 1999, nr 7, s. 7

24 podkréla sk, ze nawet w przypadku sukcesu aliansu widoczna jeskurencja midzy partnerami, ktéra
z czasem mie sk nasilié, przyjmupc formg ,wyscigu po kompetencje” i zaostrgwalke wewratrz aliansu.
Aby zapobiec takiej ewentualém, nalery wczeniej okreli¢ zakres, form i kierunek transferu kompetencji,
rozgraniczy produkty lub rynki kadego z partneréw czy skoncentrandziatalng¢ aliansu na wczesnych
fazach tacucha wartéci. Zob. W. Srokakooperacja..., op. cit., S. 8.

% E. Jones, L.B. Chonko, J.A. Robe@seating a partnership-oriented, knowledge creatnifture in strategic
sales alliances: a conceptual framewptkournal of Business&Industrial Marketing” 20039!. 18, No. 4/5,
s. 342.

% Trwalos¢ jest w tym przypadku okéena jako wynik istniejcych, konkurencyjnych i diagonalnych eai
strategicznych pomadzy przedsibiorstwami. Zob. T. Wofiski, Trwatas¢ alianséw strategicznych na
globalnym rynku ustug telekomunikacyjnygBrganizacja i Kierowanie” 2000, nr 2, s. 39-40.

27 J. Rymarczyk|nternacjonalizacja i globalizacja przegbiorstwa PWE, Warszawa 2004, s. 205.



Wspotpraca z konkurentami w aliansie szawgmocnienia... 47

Tab. 4. Korzyci wynikajace ze wspétpracy z konkurentami w ramach aliansu

- partnerzy aliansu uzyskugfekty korzyci skali czy skumulowanych kompetencji rie
tracac wkasnej autonomi;

- alianse pozwalajkorzyst& z efektu synergii strategicznej, d&ii dos¢ precyzyjnemu
zakréleniu obszaru wspotpracy;

- alianse s sojuszami fatwo ,odwracalnymi”, umtiwiaja wycofywanie st z niektérych
decyzji strategicznych, co ma znaczenie z punktdzenia zargdzania portfelemn
dziatalngci zdywersyfikowanego przedsiiorstwa;

- alianse zmniejszajryzyko inwestowania w niepewnym otoczeniu, gdgst ono
podzielone mjdzy partnerow;

- partnerzy osigajp korzysci z tytutu krzyowania st technologii, wspdlnego
wykorzystywania wynalazkéw, poznawania wlasnych nyot i stabych stron|
tatwiejszego benchmarkingu;

- alianse przezwyetraja bariery wejcia do sektora, €ato gtownie bariery polityczne;

- alianse prowadgdo integracji poziomej, zwkszapc dostp do surowcéw, technolog
(transfer technologii), wiedzy, kapitatu, kanatoysttybuciji, rynkéw, metod zagdzania;

- wykorzystanie sieci sprzedapartnera aliansu;

- globalne ksztattowanie wzoréw konkurencii;

- standaryzacja produkciji;

- poprawa konkurencyjioi przedstbiorstwa;

Zrédio: Opracowanie na podstawie: G. GierszewSkeategie przedsbiorstw ..., op. cit., s. 120; J. Rymarczyk,
Internacjonalizacja i globalizacja., op. cit., s. 204;

Dzieki r6znorodnym korzyciom, jakie wynikag ze wspotpracy w ramach aliansu,
poszczegolni alianci (partnerzy) mpgelatywnie mniejszym wysitkiem popragviswa
konkurencyjné¢ i skutecznie rywalizowaz innymi podmiotami w ramach otwartego,
jednolitego rynku europejskiego czyage w skali globalnej.

Alians jako koncepcja prowadzenia biznesu mimonych zalet wize sk takze
Z ponoszeniem przez poszczegolnych partneréw p@amegka zwizanego z potencjalnymi
kosztami funkcjonowania uktadu kooperacyjnego. Wiréiturze przedmiotu wskazuje si
na trzy grupy takich kosztow,

» koszty koordynacji, ktére dotygzczasu i wysitku menegréow, pgwigcanego

na wzajemne uzgodnienia dzialgartnerow;

» koszty erozji poteenia konkurencyjnego, ktére mpgvynikaé z rozproszenia
zrédet przewagi konkurencyjnej i niekorzystnych zmgruktury rynku (partner
moze zyska w efekcie wspotpracy i stesie grazniejszym konkurentem);

e koszty dominacji, ktére mag wynika¢ z sytuacji, w ktérej jeden partner
dominupc nad drugim ostabia jego pozygjrzetargow.

Koszty, jakie ponosg obecnie i jakie mag ponosé w przyszidci poszczegdlni
partnerzy, wskazajna pewne zagéenia dla danego modelu wspoétpracy. Oczpwe
mozna unikmé tych zagraen czy wrcz je minimalizowd dzigki otwartej komunikaciji,
dialogowi, zaufaniu, ksztattowaniu odpowiedniej tiay kooperaciji. Istnienie zaufania
w relacjach przedsbiorstwa z konkurentami jest opfacalne Zakz punktu widzenia

2 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroed®irategie przedebiorstw w biznesie railzynarodowym,
Wyd. AE w Poznaniu, Poza2000, s. 72.
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minimalizacji kosztéw transakcyjnych, maksymalizagjartosci czy radzenia sobie
z turbulencj otoczenia.

ZAKO NCZENIE

Funkcjonowanie w warunkach turbulentnego otoczernyimusza na przeddiiorcach
poszukiwania coraz to nowszyckrodel konkurencyjnéci, tworzenia i odnawiania
wielorakich konfiguracji przewag nad konkurentamiymusza take odwotanie & do
partnerstwa, sojuszy, alianséw, gdzie strategiap&btiji nie stanowi alternatywnego
rozwiazania dla strategii konkurencji, lecz jest traktowajako skuteczny sposob
uzyskiwania i umachiania przewagi konkurencyjnegyicie i realizacja idei koopetycji
pozwala partnerom skuteczniej kredwiah konkurencyjné¢ oraz realizowé strategg
konkurencji zaréwno na rynkach lokalnych, jak ilggdnych.

Zjawisko zawierania alianséw, a szczegdlnie tycatsgicznych, jest nadal procesem
nowym, wymagajcym dokfadnej analizy ze strony menebw i stosunkowo rzadko
podejmowanym w warunkach polskiej gospodarki. Wydsig by¢ to nieracjonalne,
biorac pod uwag chociaby to, ze alians strategiczny jest istotnymbdtem wzmocnienia
pozycji konkurencyjnej przedgdiorstwa na rynku, szamsia dynamiczny rozwdj i wzrost
w globalnym otoczeniu rynkowym.
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COOPERATION WITH COMPETITORS IN ALLIANCE
AS CHANCE TO STRENGHTEN ENTERPRISE COMPETITIVENESS

In this article the author presents alliances asxample of cooperation and competition
which plays an essential role in the contemporargioseconomic processes. Presented
article is an attempt of introducing the impactcbfinges in enterprise’s environment on
modern enterprise competetiveness building prodéss.author underlines the changes in
way of thinking and running business by enterpriggsanylising this issue from point of
view of surviving in stormy environment. Moreovée claims that in modern social and
economic process, as well as in science, therelmage in competition paradigma, which
requires transition from the competition conceptibased only on rivalring to the
competition conception based on co-operating.



