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Model oceny efeKtywnosSci
aliansu strategicznego

W literaturze przedmiotu nie ma jednej definicji efek-
tywnoSci aliansu oraz uniwersalnych kryteriéw jej
pomiaru. Dla jednych badaczy sojusz jest efektywny,
jezeli doprowadzil do zamierzonych celow. Inni uznaja
za miare efektywnosci to, ze alians okazatl sie stabilny
i gwarantuje osigganie efektu synergicznego.

Alians jest przedsiewzieciem lgczacym réznych
partnerow, ktérzy w wyniku podejmowania wspoipra-
cy sa w stanie wypracowac wieksze korzy§ci niz dzia-
Iajac indywidualnie. Z istoty sojuszu wynika wiec ko-
nieczno$¢ oceniania efektywnosci z réznych punk-
tow widzenia — nie tylko poszczegdlnych przedsie-
biorstw, ale takze wspélnego projektu czy dziatalno-
§ci prowadzonej w ramach aliansu oraz sektora — oto-
czenia konkurencyjnego (a nawet calej gospodarki),
w ktorym dziala alians.

W pierwszym przypadku oceny sprawnosci i sku-
tecznosci aliansu dokonujg firmy uczestniczace w ko-
operacji. Moga sie one r6zni¢ w ocenie oczekiwanej i o-
siagnietej wartosci aliansu. Kierujg sie przeciez wla-
snym interesem, a sojusz ma doprowadzi¢ do tego, aby
miara korzySci osigganych przez nie byla jak najwiek-
sza. Firmy wchodza w porozumienie chcac zdoby¢ nowe
kompetencje i podnie$¢ lub wzmocnié swoja pozycje
konkurencyjna. W tym samym czasie moze doj$¢ do
utraty czesci przewagi konkurencyjnej przez inne
przedsiebiorstwa, takze te nalezace do wspolnego po-
rozumienia. Zauwaza sie wiec konflikt intereséw w ra-
mach procesu dzialania aliansu. Moze sie on okazac
efektywny dla jednej ze stron, poniewaz pozwolil osig-
gnact jej swoje cele i pozytywnie wplynal na jej pozycje
konkurencyjng, ale z punktu widzenia pozostalych
partneréw ocena efektywnosci moze by¢ negatywna.

Ujecie efektywnosci w kategoriach wspdlnego
przedsiewziecia lub wyodrebnionej jednostki (bytu
samodzielnego) skupia sie na tym, czy alians dopro-
wadzil do osiagniecia sukcesu technicznego i han-
dlowego produktéw bedacych efektem wspélpracy,
osiagniecia rentownos$ci przedsiewziecia, okreslonej
liczby wspdlnych odkryé (wynalazkéw) dokonanych
w ramach umowy B+R, wzmozenia obrotéw w wyni-
ku umowy dystrybucyjnej itd.

Trzecia plaszczyzna oceny efektywnosci aliansu
musi odnosié¢ sie do jego wplywu na organizacje
dziedziny dzialalnoéci i istote konkurencji w sekto-
rze. Ze wzgledu na bardzo zr6znicowany wplyw soju-
szy na sytuacje konkurencyjng dominujaca w danym
sektorze, rozne moga by¢ oceny ich efektywnosci. Nie-
kiedy uznawane sa za korzystne i pozyteczne dla sek-
tora, poniewaz doprowadzajg do rozwoju technologii
1 sprzyjaja postepowi w branzy. Czasami — z powodu
eliminowania lub marginalizowania konkurentéw —
stajg sie zagrozeniem konkurencji i podstawg do two-

rzenia pozycji monopolistycznych aliantéw (Garret-
te, Dussauge 1996).

Ocena efektywnoSci aliansu powinna by¢ doko-
nywana we wszystkich plaszczyznach, gdyz tylko
woweczas jej wyniki bedg w miare wiarygodne. Nieco
inne podejScie do efektywnoSci sojuszu przedstawia
Faulkner (1995). Uwaza on, iz alians bedzie efektyw-
ny, jesli spelnia nastepujace warunki:
® osigga konkretne, wczeSniej ustalone cele,
® przynosi dodatkowe, nie zaplanowane korzysci,
® jest prowadzony w sposob etyczny,
® zdoby! sobie dobra reputacje w przedsiebiorstwach
prowadzacych wspblprace,
® cieszy sie dobrg opinig w przemysle.

Kryterium osiggniecia zamierzonych celow jest
brane pod uwage takze przez innych badaczy, np.
Urbana i Vendeminiego (1992), Bleeke’a i Ernsta (Ble-
eke, Ernst 1993). Sugeruja oni, iz stopien osiagniecia
celéw, czyli sukcesu mozna mierzy¢ np. wzrostem
udzialu w rynku, rozwojem produktu, wzrostem
sprzedazy oraz rezultatami finansowymi w postaci
obnizenia kosztow, wzrostem stopy zysku itd.

Natomiast dla Doza, Hamela i Prahalada (1989)
najwlasciwszym miernikiem pomiaru sukcesu jest
stopien, w jakim sojusz wplynal na pozycje konku-
rencyjng kazdego z partneréw w stosunku do swoich
konkurentéow. Dopéki trwa proces wzajemnego ucze-
nia sie partneréw i podnoszenia ich przewag konku-
rencyjnych — alians jest efektywny, nawet gdy doty-
czy to tylko jednego sojusznika. Wieksze szanse dla
réwnomiernego rozlozenia sukcesu rokuja alianse sy-
metryczne. Bardzo istotny wplyw na efektywnosé
aliansu ma silna motywacja partneréw do rozwija-
nia wspolpracy oraz umiejetno§é porozumiewania sie,
lagodzenia konfliktéw i wzajemnego wybaczania.

Alianse strategiczne moga mie¢ wplyw nie tylko
na sytuacje firm w nich uczestniczacych, ale takze na
caly sektor, a nawet gospodarke. Zasadne staje sie
wiec wykorzystywanie do oceny efektywnosci soju-
szy zmodyfikowanego modelu Portera sit konkuren-
cyjnych w sektorze™. Jego autorami sg: Lorange i
Roos (Romanowska 1997). Oceniajac wplyw aliansu
na kazdy z pieciu czynnikéw konkurencyjnych moz-
na okre§li¢ korzysci, ktore zrealizuja potrzeby alian-
su i zagrozenia lub szanse dla pozostalych uczestni-
kow sektora. Schemat takiej analizy przedstawia rys.
1. Ze wzgledu na swojg kompleksowo§¢ i uniwersal-
no§¢ model ten moze zostaé wykorzystany do bada-
nia wplywu sojuszu na kazdy przemyst i przedsiebior-
stwa danej branzy.

Symbole A, B, C, D sugeruja obszary, w ktérych
mogg by¢ tworzone korzysci aliansu, czyli przewagi
konkurencyjne:
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Rys. 1. Potencjalne korzysci konkurencyjne so-
juszu firm
Zrédlo: Romanowska (1997).

A - w stosunku do dostawcow; alianci posiadajac
wiekszg site nabywczg moga zawieraé dtugotermino-
we, korzystne umowy na dostawy i negocjowaé niz-
sze ceny.

B - w stosunku do nabywcéw; wspoélpracujace
w ramach sojuszu firmy moga oferowa¢ swoim na-
bywcom szerszg oferte produktéw i ustug, korzyst-
niejsze formy sprzedazy i promocji, dysponujag wiek-
szym potencjalem produkcyjnym i innowacji.

C - w stosunku do producentéw produktow sub-
stytucyjnych, czyli swych bezposérednich konkuren-
tow; alianse, zwlaszcza dotyczace badan i rozwoju,
umozliwiajg wprowadzanie nowoczesnej technologii,
wyprzedzanie pozostalych uczestnikéw gry rynkowej
we wprowadzaniu nowych produktéw, tworzenie
standardéw jakoSciowych w branzy, poza tym stwa-
rzajg szanse na uzyskanie przewagi kosztowej i jako-
$ciowej wobec firm oferujgcych substytuty.

D - w stosunku do potencjalnych nowych rywali;
alianse polegaja na lgczeniu zasobow, umiejetnosci
i kompetencji, stanowig trudng do pokonania bariere
wejscia dla nowych podmiotéw, ktore nie moga osig-
gnaé takiej skali dzialalno$ci, posiadaé calej wiedzy
i doswiadczenia partneréw aliansu, aby moéc im za-
grozié.

W praktyce istniejg duze trudno$ci w zmierzeniu
efektywnoéci alianséw. Wydaje sie, iz nie sg wystar-
czajace do tego tradycyjne metody pomiaru nastawio-
ne na ocenianie kréotkoterminowych skutkow dziatal-
noéci, tzn. ,twarde” wskazniki, np. rentownos¢, zdol-
no$¢ kredytowa, wskazniki kosztéw, wzrost wartosci
przedsiebiorstwa, wzrost zysku przypadajacego na jed-
na akcje, stopa zysku, wydajnosci, zasoby finansowe.
Do pelniejszego zbadania efektywnosci alianséw przy-
datne staja sie takze mierniki okreslajace pozycje kon-
kurencyjng partneréw czy samego sojuszu wobec po-
zostalych przedsiebiorstw, takich jak: wzrost udzialu
w rynku, wizerunek firmy i jej produktéw, konkuren-
cyjno$é cen, innowacyjnos¢, poziom jakosci produk-
tow, zdobyte nowe umiejetnosci, np. poznanie nowych
rynkow i nowych technologii. Jednoczes$nie nalezy

zwroéci¢ uwage na ksztaltowanie sie tzw. ,,miekkich”
wskaznikow, zwigzanych ze stosunkami miedzyludz-
kimi wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Dotycza one
takich aspektow, jak: stopien poparcia aliansu przez
podmioty spoleczno-polityczne, motywacja i morale
kadry zarzadzajacej i pracownikow, lojalnosé i poczu-
cie przynaleznoéci, identyfikowanie si¢ z misjg przed-
siewziecia przez jego wykonawcow (Herman, Szablew-
ski 1999; Kozminski, Obt6j 1989).

Podczas oceny efektywnosci aliansu trudno jest
pewne rzeczy zmierzy¢, np. harmonie miedzy partne-
rami, zdolno§é do uczenia sie, tworzenia kanalow wia-
Sciwej komunikacji, atmosfery zaufania, powstrzymy-
wanie sie od zdrady i oportunizmu, sklonno$é do
wspélpracy. Nalezy jednak staraé sie opisa¢ (stow-
nie) takze i te wskazniki, dzieki czemu ocena efektyw-
noSci aliansu bedzie pelnigjsza.

Biorac pod uwage rézne sposoby mierzenia efek-
tywnoSci partnerstwa strategicznego reprezentowa-
ne przez badaczy, mozna stworzy¢ model oceny efek-
tywnosci aliansu strategicznego, ktory postuzy do zba-
dania jakiejkolwiek formy wspoéldzialania w dowolnym
sektorze, np. w przemy§le spozywczym (Lacka 2000).
Model ten zaklada etapowa ocene efektywnoSci w
trzech plaszczyznach funkcjonowania sojuszu: same-
go aliansu jako niezaleznego bytu, poszczegélnych firm
tworzacych porozumienie oraz sektora, w ktérym ist-
nigje alians. Na kazdym poziomie analizy nalezy doko-
na¢ identyfikacji czynnikéw (kryteriéw) oceny. Kazdy
z nich przyjmuje warto$¢ 1-5 punktow i jest mnozony
przez wage czynnika. Suma wag rowna jest 1 lub 100%.
Maksymalny udzial wagowy kazdego czynnika w oce-
nie okresla sie dzielgc wartosé 1 lub 100% (sume wag)
przez liczbe czynnikéw bedgcych podstawg oceny alian-
su na kazdym poziomie. W przypadku poziomu alian-
su, gdy do oceny przyjmuje sie 10 kryteriéw, kazdy czyn-
nik bedac jednakowo wazny moze przyjac¢ wartosc 0,1.
Wage kryterium w, nalezy pomnozy¢ przez wybrang
ocene stopnia zrealizowania danego czynnika i podaé
w rubryce jako wskaznik w,Xe, np. trwalos¢ aliansu
ma wage 0,1, a oceniono jg na poziomie 4, wiec wynik
stopnia zrealizowania tego kryterium wynosi 0,4.
Wyniki oceny poszczegdlnych kryteriéw zostajg na-
stepnie catkowicie zsumowane (Xw,Xe,) i okreslaja, na
jakim poziomie zostala osiagnieta efektywnos¢ w po-
szczegblnych obszarach. Ocena efektywnosci aliansu
z punktu widzenia partneréw moze zawieraé szereg
réznych czynnikow, np. takie, jakie przyjeta autorka.
Nie wszystkie przedsiebiorstwa bedg musiaty brac je
pod uwage, gdyz cze§¢ moze ich nie dotyczyé¢. Calko-
wita ocene efektywnoSci danego sojuszu okreSla sie
dzielac sume wskaznik6w trzech poziomoéw analizy
przez liczbe 3. Uzyskuje sie §rednig ocene efektywno-
§ci aliansu. Propozycje modelu oceny efektywnosci
aliansu na trzech poziomach analizy przedstawia ta-
bela 1.

Zaklada sie, ze istnieje zwigzek pomiedzy efektyw-
no$cig osiggang na kolejnych poziomach analizy.
Trwalos¢, stabilno§é i dynamiczno$é zapewniaja moz-
liwoé¢ realizowania przyjetych celéow i przyrost ko-
rzysci dla uczestnikow aliansu. Adaptacyjnosc i ela-
styczno$¢ pozwalajg dostosowaé sie do zmian w oto-
czeniu i odpowiednio zrestrukturyzowaé porozumie-
nie, aby nadal moglo oferowaé partnerom korzysci.

N
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Tab. 1. Model oceny efektywnosci aliansu

Poziom . Waga w Igflfl?tzwh Wskaz-
analizy Kryterium l:;ryte- stopnia zrea-| nik
rium w;| jizowania e,
Alians ® trwalos$c (liczba lat trwania aliansu) i stabilnos$é 1/2(3|4|5
® rentowno$é
® dynamika 112|3|4|5
® innowacyjnos¢ 112(3|4|5
® renoma wérod konkurentéow, decydentéow politycznych,
klientow 1/2|3|4|5
® harmonia, brak konfliktéw, umiejetne ich zazegnanie 1(2|13(|41|5
® etyka, morale kadry menedzerskiej i pracownikéw 112|3|4|5
® zasoby finansowe 112(3(|4|5
® adaptacyjnos¢ i elastyczno§é 1(2|13(|41|5
® stworzenie nowych barier wejscia, np. standardéw tech-
nologicznych, jako$ciowych i kosztowych Sie e 1234|520,
Partnerzy |® nabycie nowych umiejetnosci 112(3|4|5
® powiekszenie wlasnych zasobow 1/12(3|4|5
® zlikwidowanie nadwyzek wytworczych 1/12(3|4|5
® wzrost udzialu w rynku 1/2(3|4|5
® wzrost zysku 112(3|4|5
® wzrost wartosci firmy 1(2|13(|41|5
® wzrost wskaznika zysku na 1 akcje 112(3|4|5
® wiecksza zdolno§é kredytowa 1/2(3|4|5
® ograniczenie konkurencji 1(2|13(|41|5
® trwala poprawa pozycji konkurencyjnej 112(3|4|5
® wzrost eksportu
® przedluzenie cyklu zycia produktu 112(3(|4|5
® wzrost efektywnoSci sprzedazy 1(2|13(|41|5
® obnizenie kosztow 1({2|13(|41|5
® zmniejszenie ryzyka i niepewnoSci 1/2(3|4|5
® zachowanie niezaleznoSci 112(3(4]|5
® skuteczna ochrona wlasnych umiejetnosci i kompeten- 1/2(3|4|5
aL 112|3|4|5
® dobra reputacja w sektorze 1121345
® zadowoleni konsumenci Do e Sie .,
Sektor ® podniesienie barier wejscia 213|415
® dynamizacja sektora 1 31415
® stabilizacja przemystu w okresach odchylen (nadwyzek
lub niedoboréw) rynkowych 112|3|4|5
® wzrost stopnia koncentracji w sektorze 112(3(4]|5
® wzrost konkurencji w sektorze i spadek rentownosci 1/2(3|4|5
® wzrost rentownoSci 112(3|4|5
® zmniejszenie kosztow konkurencji 112(3|4|5
® wzmocnienie sily przetargowej wobec dostawcow 1(2|13(|41|5
® wzmocnienie wobec producentéw substytutow 1/2(3|4|5
® oslabienie sily przetargowej nabywcow 1|12(3[4]|5
® przedluzenie cyklu zycia sektora 5 112(3|4|5 5

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Korzysci te bedg tym wieksze, im bardziej innowacyj-
ny okaze sie produkt wspélny aliansu i przyczyni do
stworzenia nowych barier strategicznych dla poten-
cjalnych lub obecnych rywali porozumienia. We-
wnetrzna harmonia i umiejetno§¢ nawigzania komu-
nikacji pomiedzy partnerami, nawet w przypadku za-
istnienia konfliktu sprawia, ze alians moze sie rozwi-
jac. Przestrzeganie zasad etycznych i wysokie morale
partneréw gwarantuja, ze okazg sie wobec siebie uczci-
wi i lojalni. Obce im bedg zachowania oportunistycz-
ne i checi oszukania partneréw. Wysoka ocena efek-
téw aliansu przez partneré6w dokonana za pomocg wy-
mienionych ,twardych” i ,,miekkich” wskaznikéw su-
geruje, ze osiggajg oni poprawe pozycji konkurencyj-
nej, czyli nadrzedny cel, dla ktérego nawigzali sojusz.

Ich sukces indywidualny przeklada sie na sukces
sektora, w ktorym pojawilo sie porozumienie. Staje sie
on bardziej dynamiczny, obserwuje sie w nim szybszy
postep technologiczny i organizacyjny. Wskutek poja-
wienia sie innowacji oraz przedluzenia cyklu zycia
produktéw, poprawy rentownoSci, zwiekszenia poten-
cjatu rozwojowego nastepuje przedtuzenie cyklu zycia
sektora. Dodatkowo pozytywny wplyw sojuszy strate-
gicznych na dziedziny (sektory), w ktérych dzialaja
przejawia sie takze w ich stabilizowaniu. Pozwalaja
unika¢ ,,waskich gardel” po stronie podazy w przy-
padku szybkiego wzrostu popytu oraz roztadowac nad-
miar podazy poprzez wykorzystanie nowych rynkow
zbytu (np. za granica, w kraju partnera) w okresie
zmniejszonego zapotrzebowania (Harrigan 1987). Je-
§li sektor rozwija sie zbyt wolno, to powstajace poro-
zumienia wchlaniajg nadmiar mocy wytwoérczych
i wykorzystuja je, podnoszac rentownos¢.

Nalezy pamieta¢, ze alianse strategiczne duzych
przedsiebiorstw, a przede wszystkim sieci aliansow
bardzo silnie wplywajg na strukture i dynamike dzie-
dziny (sektora). Nie zawsze jest to wplyw pozytywny
dla przemystu, cho¢ z punktu widzenia niektérych
partneréw aliansu na pewno uznawany za wysoce
odpowiedni dla ich interes6w. Za negatywne zmiany
dla sektora, w ktorym najsilniejsze przedsigbiorstwa
tworzg alianse, uznaje sie nadmierng koncentracje

i eliminacje slabszych konkurentéw oraz tendencje
do oligopolizacji, a nawet monopolizacji rynku.
Irena Lgcka

* Pierwotny model sit konkurencyjnych w sektorze Porte-
ra mozna znalez¢ w: M.E. PORTER, Strategia konkuren-
¢ji. Metody analizy sektorow i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1994, s. 22.
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Rachunkowosc
micdzynarodowa

Praca zbiorowa pod redakcja Lecha Bednarskiego i Jerzego Gierusza
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001

W pracy przedstawiono najwazniejsze problemy
rachunkowos$ci miedzynarodowej ze szczegdlnym
uwzglednieniem sytuacji Polski w okresie transfor-
macji gospodarki, a takze konieczno$ci harmonizacji
naszych rozwigzan prawnych z obowigzujgcymi w
Unii Europejskiej. Omoéwiono w niej m.in.:
® istote i zakres rachunkowo§ci miedzynarodowej,
® miedzynarodowe systemy rachunkowosci,
® harmonizacje i konsolidacje rachunkowoSci,

® miedzynarodowe standardy rachunkowosci i re-
wizji finansowej,

® zarzgdzanie finansami przedsiebiorstw i grup ka-
pitalowych w skali miedzynarodowej,

® rachunkowo$¢ w warunkach inflacji,

® opodatkowanie wraz z systemem ulg i zwolnien,
® miedzynarodowg analize i rewizje finansowa,

® kierunki ewolucji miedzynarodowej rachunkowo-
§ci i rewizji finansowe;.



