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Wprowadzenie

edlug badan przeprowadzonych w 12 kra-
W jach przez firme doradcza Ernst & Young,
75% firm amerykanskich i 656% podmiotéw
z innych krajow zaangazowanych bylo we wspélpra-
ce w formie réznego rodzaju alianséw strategicz-
nych. W latach 1988-1992 w Stanach Zjednoczo-
nych utworzono 20 tys. alianséw, przy czym sieé
aliansow tylko jednego koncernu IBM zwiekszyla sie
0 400 takich porozumien [Tian Xie, Johnson, 2004].
7 jednej strony jest to zapewne zwiazane z moda
na wspoélprace, daleko jednak wazniejszym czynni-
kiem jest fakt, ze wspélpraca wielostronna wiaze sie
z wieloma korzysciami dla uczestniczacych w niej
stron. Nalezy podkreslié, ze korzy$ci zwiazane
z uczestnictwem w sieci aliansé6w sa przedmiotem
zainteresowan wielu teoretykéw zajmujacych sie
strategia organizacji. Sieé¢ alianséw, niezaleznie od
tego, czy obejmuje wiele, czy jedynie kilka alianséw,
stwarza wiecej mozliwosci dzialania niz klasyczny
alians dwéch firm. Z drugiej strony, okreslenie, czy
uczestnictwo w sieci jest sukcesem, czy tez porazka,
nie jest tatwe. Dotyczy to nie tylko sieci, ale takze
klasycznych aliansé6w dwustronnych. Chociaz firmy
coraz czesciej stosuja alianse, to duzy odsetek nie-
powodzen, szacowany od 30 az do 70%, sprawia, ze
trudno w praktyce uzyskac korzysci ze wspotpracy
[Lunnan, Haugland, 2008]. Jest to jeszcze trudniej-
sze w przypadku sieci obejmujacej wiele alianséw.
Pomiar efektywno$ci moze mieé zaréwno charakter
jakosciowy, jak i iloSciowy [Sroka, 2009], a badane
zagadnienia moga dotyczyé wielu aspektéow: ekono-
miczno-finansowych, strategicznych, organizacyj-
nych, rynkowych itd. Sama analiza moze réwniez
dotyczyé réznych interesariuszy: akcjonariuszy, spo-
leczenstwa, pracownikéw, dostawcéw. Powoduje to
dodatkowe trudnosci w analizie efektywnosci sieci.
Biorac pod uwage przedstawione zagadnienia, celem
opracowania jest przedstawienie gltéwnych korzysci
zwigzanych z uczestnictwem w sieci alianséw, a tak-
ze zagrozen bedacych udzialem ich uczestnikow.
Korzysci uczestnictwa w sieci

ajbardziej oczywista korzyscia z uczestnic-
N twa w sieci jest prozewnetrzne nastawienie

firmy. Nowy partner (partnerzy) wnosza do
sieci zaréwno zagrozenia, jak i nowe sposobnosci
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rynkowe. Bezposrednie powigzania miedzy partnera-
mi pozwalaja na dostep do wiedzy wszystkich stron,
a przeptyw informacji odbywa sie nie tylko poprzez
powiazania firm w ramach sieci, ale takze poprzez
sama strukture tej sieci [Gulati, 1998]. A. Goerzen
wskazuje na trzy gléwne korzysci uczestnictwa firmy
w sieci alianséw: ¢ dostep do informacji, ktérych
sama nie posiada ° szybko$¢ pozyskania informacji
* pozytywne publicity, czyli interesy firmy central-
nej przedstawiane sa w dodatnim Swietle pozosta-
lym czlonkom grupy [Goerzen, 2007].

Generalnie sieci alianséw maja tendencje do ob-
nizki kosztoéw transakcyjnych poprzez wykorzystanie
komplementarnych zasobéw i kompetencji, przez co
wplywaja na poprawe efektywnosci czltonkéw sieci.
Wsréd innych korzysci zwiazanych z uczestnictwem
w sieci alianséw nalezy wymienié:
® polepszenie dostepu do kapitalu. Wiekszosé
istotnych przeloméw w zakresie technologii wyma-
ga zasobow bedacych poza zasiegiem pojedyncze;j,
nawet duzej firmy. Dotyczy to nie tylko §rodkéw
finansowych, ale niezbednej wiedzy, kompetenc;ji,
dostepu do narzedzi itd. Poprzez przynalezno$é do
sieci nawet mate firmy maja szanse na ekspansje
rynkowa. Jej mozliwosci dzialania sa bowiem znacz-
nie wieksze niz pojedynczej firmy lub aliansu dwu-
stronnego. Z jednej strony mamy tutaj do czynienia
z duzymi mozliwo§ciami finansowymi, natomiast
z drugiej - dostepem do zasobéw, kompetencji oraz
umiejetnosci bedacych w posiadaniu sieci;
® lepszy dostep do innowacji i nowej technolo-
gii. Stworzenie masy krytycznej w sferze B+R moze
by¢ znacznie szybsze poprzez pozyskanie do sieci
firm o rzadkich zasobach. Transfer wiedzy od part-
neréw moze by¢ wartosciowym zrédiem powstawania
nowych innowacji, dzieki czemu firmy moga dziataé
bardziej efektywnie. Wielostronna wymiana infor-
macji sprawia, ze wszystkie firmy odnosza korzy-
$ci, przy czym najwiecej zyskuja te, ktére wykazuja
wieksza zdolno$é do organizacyjnego uczenia sie.
Wieksze mozliwosci sieci alianséw wynikajg m.in.
z jej liczebnos$ci, gdyz im wiecej firm, tym wiecej
wiedzy w posiadaniu danej sieci, czesto bardzo spe-
cyficznej [Prokopenko, 2000]. Pozytywny wplyw sie-
ci alianséw na stymulowanie dziataih innowacyjnych
widaé réwniez w wynikach badan przeprowadzonych
przez V. Gilsinga i Ch. Lemmens, wedtlug ktérych
»-..w sektorach high-tech sieci alianséw technolo-
gicznych staly sie dominujaca strategia, wpltywajac
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pozytywnie na wyniki i dziatalno§é firm w zakresie
wzrostu, szybkosci innowacji, organizacyjnego ucze-
nia sie i reputacji” [Gilsing, Lemmens, 2007];

® umozliwienie dostepu do nowych rynkow,
szczegdlnie tam, gdzie polityka lokalnych wtadz ce-
chuje sie protekcjonizmem. Wykorzystanie lokalnych
zrodet dystrybucji lub pomoc techniczna ze strony
firm lokalnych pozwala na przezwyciezenie tych pro-
bleméw. Ponadto partnerzy lokalni moga miec wiele
informacji o specyfice danego rynku, preferencjach
klientéw i konkurentach;

® podzial ryzyka i odpowiedzialnosci, zwlasz-
cza w obszarze B+R.

Inne korzysci zwigzane z sieciami aliansow obej-
muja mniej pozioméw zarzadzania (mamy czesto
do czynienia tylko z dwoma poziomami, tj. firma
zarzadzajaca oraz czlonkowie sieci). Pozwala to na
znacznie szybsze dzialanie i reagowanie na zmiany
rynkowe.

Korzysci w praktyce

nalizujac korzysci sieci alianséw, warto
A postuzy¢ sie przykladem linii lotniczych.
Korzysci mozna rozpatrywac przynajmniej
z dwéch punktéow widzenia, tj. pasazeréw oraz sa-
mych linii lotniczych - czlonkéw sieci. Z punktu
widzenia interes6w pasazera trzeba zauwazyc, ze
zdecydowang wiekszos§é podréznych nie interesuje,
jaka linig przyjdzie im podrézowaé. Wyjatkiem sa
pasazerowie lojalni wobec flagowych, narodowych
przewoznikow, wiekszo$¢ podréznych koncentruje
sie na kwestiach zwiazanych z bezpieczenstwem,
terminowo$cia oraz wygoda podrdzowania. Najwaz-
niejsza korzysé dla pasazera wiaze sie z mozliwosciag
dokonania przelotu w dowolnym kierunku na pod-
stawie jednego biletu. Wczesniej byto to niemozli-
we, co narazalo ich na niepotrzebng strate czasu.
Ponadto skala sieci pozwolita na obnizenie cen bi-
letéow o ok. 30%, co w polaczeniu z coraz wieksza
ekspansja tanich linii uczynito transport powietrzny
dostepny dla szerokiego grona pasazeréw na catym
Swiecie. Stalo sie to szczegélnie widoczne w krajach
Europy Srodkowej po ich wejsciu do Unii w maju
2004 r. [Sroka, 2008].

Po stronie linii lotniczych takze mozna byto zaob-
serwowaé wiele korzySci z uczestnictwa w sieciach
alianséw. Przede wszystkim ujednolicono polityke
cenowg oraz skoordynowano wykorzystanie instru-
mentéw polityki cenowej w calej sieci. Dokonano
standaryzacji dziatan poszczegélnych przewoznikéw
poprzez okreslenie wspdlnych norm w dziedzinie
oferowanych uslug, jak i wspoélpracy z dostawcami
w zakresie cateringu, paliwa, ubezpieczen [Cygler,
2002, s. 183-184]. Dziatalno§¢ w ramach sieci po-
zwolila na prowadzenie dzialan marketingowych
w skali globalnej, co umozliwitlo znaczne zmniejsze-
nie kosztéw. Kampanie reklamowe obejmuja zar6wno
produkt sieci, jej marke oraz marki poszczegdlnych
przewoznikéw. Jednym z kluczowych efektéw sieci
jest takze integracja programoéw lojalnosciowych fre-
quent flyer poszczeg6lnych czltonkéw, gdyz wedtug
badan sa one waznym kryterium wyboru przewoz-
nika. Nalezy rowniez dodaé, ze wspotpraca w sieci
pozwolila na zintegrowanie systeméw zarzadzania,
zracjonalizowanie infrastruktury poszczegélnych li-
nii, szczegdlnie w zakresie zmniejszenia iloSci tzw.

pustych przelotéow oraz sfery B+R. W efekcie po-
zwolilo to na poprawe efektywnosci funkcjonowania
zaré6wno calej sieci, jak i jej uczestnikéw.

Na inny aspekt korzysci zwiazanych z sieciami
wskazuje N. Clarke, ktory badal powiazania siecio-
we w brytyjskim systemie opieki medycznej. Autor
ten analizowal korzysci uczestnictwa w sieci w kon-
tekscie mozliwosci spetnienia wieloaspektowych po-
trzeb spoleczenstwa, ktére czesto sa zbyt zlozone
i skomplikowane dla jednej organizacji. Osiagniecie
efektywnych wynikow sieci czesto moze stanowic
duze wyzwanie dla jej uczestnikéw, powodujac cza-
sem niepowodzenie i zalamanie sie relacji koopera-
cyjnych. Gtéwna kwestia to, jak poprawié¢ wspdlpra-
ce miedzy organizacjami w sieci w celu osiggniecia
lepszych wynikéw. Za najlepszy $rodek dla maksy-
malizacji efektywnosci dziatania sieci nalezy - jego
zdaniem - uznaé zaangazowanie sieciowe ze strony
poszczegdlnych uczestnikow, chociaz rézne formy
zaangazowania moga mieé¢ odmienny wplyw na wy-
niki sieci [Clarke, 2006].

Interesujacym przykladem korzysci ze wspoélpra-
cy w ramach sieci alianséw poprzez stymulowanie
innowacji jest przypadek grupy PDA, funkcjonujacej
w branzy komputerowej. Od samego poczatku cata
dzialalno$¢ grupy zwiazana z rozwojem produktu,
wytwarzaniem oraz sprzedaza realizowana byta po-
przez sieé¢ alianséw tworzonych szczegdlnie inten-
sywnie w latach 1990-94. Na przyktad od stycznia
do lipca 1993 r. powstalo okoto 50 aliansow w ra-
mach tej sieci. Znalazlto to swoje odbicie w liczbie
nowych wyroboéw wprowadzonych na rynek (5),
podczas gdy w okresie styczen 1991-styczen 1992
wdrozono jedynie dwa nowe produkty [Gomes-Cas-
seres, 2005]. W tym samym czasie w ramach sieci
powstalo jedynie kilka nowych aliansow. Przedsta-
wione dane pokazuja dobitnie, ze potencjat sieci i jej
nowych firm czlonkowskich wptynal korzystnie na
jej innowacyjnosc.

Zagrozenia zwiagzane z uczestnictwem

w sieciach
Z sie takze powazne zagrozenia. W szczegdlno-
$ci dotycza one utraty wiedzy konkurencyj-
nej, zmniejszonej kontroli zarzadzania, zaleznosci od
innych oraz zmniejszenia elastycznoéci pojedynczej
firmy. Z jednej strony firma zgadza sie na oddanie
mektorych kompetencji i zasob6w w rece firmy wio-
dacej, majac tym samym ograniczona mozliwosé ich
samodzielnego wykorzystywania, z drugiej natomiast
- nie ma nigdy catkowitej pewnosci, ze bedzie korzy-
staé z zyskéw sieci w stopniu adekwatnym do swego
wkladu. Z ta kwestia SciSle wiaze sie problematyka
niemoznos$ci przewidzenia ewolucji sieci. Nalezy pa-
mietaé, ze tarcia i napiecia w sieci, bedace najczesciej
wynikiem niezadowolenia firm czlonkowskich ze swe-
g0 mle]sca w grupie lub wynikajace z zewnetrznych
wyzwan uniemozliwiajacych skuteczne konkurowanie
grupy, moga doprowadzi¢ do restrukturyzacji sieci
(konsolidacja przywoédztwa, reformy strukturalne),
a nawet jej upadku [Bamford, Gomes-Casseres, Ro-
binson, 2003, s. 264-268]. Moga takze skutkowaé
rekonfiguracja pozycji danej firmy w ramach sieci, co
powoduje nieche¢ menedzeréw do tworzenia nowych
alians6w oraz do wchodzenia do sieci.

uczestnictwem firmy w sieci alianséw wiaza
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Tab. 1. Zagrozenia z uczestnictwa w sieci alianséw jako funkcja etapu jej rozwoju

Etap funkcjonowania sieci

Charakterystyka zagrozen

—

Tworzenie sieci

. Dzialania podstepne (wywiad gospodarczy) na etapie due dilligence

Funkcjonowanie sieci

1O UL W DN

. Réznice wynikajace z odmiennos$ci kultur, proceséw zarzadzania
. Nieréwny podzial korzysci

. Utrata cze$ci kontroli nad firma

. Konkurencja miedzy firmami

. Zmniejszenie elastycznosci

. Zbyt duze obcigzenia organizacyjne

. Niemozno§¢ przewidzenia ewolucji sieci

—

Okres po wyjsciu z sieci

. Syndrom konia trojanskiego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Inne zagrozenia zwiazane z funkcjonowaniem
sieci aliansow dotycza obszaru zarzadzania sieciami
1 wiaza sie z tym, ze:
® poszczegblne jednostki organizacyjne firmy
czesto samodzielnie zawieraja pojedyncze alianse
1 w rezultacie menedzerowie z innych jednostek, nie
wiedzac o dziataniach swych kolegéw, moga starac
sie o pozyskanie tych samych partneréw do wspél-
pracy w sieci;
® niektére firmy odkrywaja, ze stworzyly alianse, kto-
re nie stuza realizacji celu strategicznego, lecz niekie-
dy wrecz przeciwnie. Wplywa to na ostabienie sieci;
® chociaz firmy sa ostrozne, sekrety jednej strony
moga zostaé nieSwiadomie udostepnione innym pod-
miotom w sieci [Revesz, Cauley De La Sierra, 1987].

Niektorzy autorzy zwracaja tez uwage, ze uczest-
nictwo w sieci niekoniecznie musi sie wigza¢ z korzy-
Sciami, gdyz moze narazié¢ firme na utkniecie w nie-
korzystnych relacjach z innymi podmiotami [Gulati,
Nohria, Zaheer, 2000], a takze spowodowaé powstanie
niesprawne] struktury zarzadzajacej [Goerzen, Bea-
mish, 2005]. Moze to mieé¢ dtugotrwate konsekwencje
dla takich podmiotéw, gdyz, liczac na poprawe sytu-
acji, moga dtugo funkcjonowaé w takich relacjach.

Zagrozenia zwigzane z funkcjonowaniem firmy
w sieci alians6w maja rézne znaczenie w zaleznosci
od tego, czy sie¢ znajduje sie na etapie tworzenia,
funkcjonowania, czy tez zakonczyla juz swoja dziatal-
noéc¢ (tabela 1). Gléwne zagrozenie na etapie tworze-
nia sieci wigze sie z niemoznoscia przewidzenia, czy
proces ten zakonczy sie sukcesem oraz czy firma zo-
stanie czlonkiem sieci. W przypadku niepowodzenia
mamy do czynienia z mozliwo$cia wywiadu gospo-
darczego, chociaz niekoniecznie zamierzonego.

Etap funkcjonowania sieci obfituje w najwieksza
liczbe zagrozen, najwiekszy jest takze zakres ryzyka
zwigzanego z ich wystapieniem, ale z drugiej strony
etap ten stwarza dla firmy najwieksze szanse rozwo-
jowe, a takze korzysci dla firm.

Podstawowym zagrozeniem pojawiajacym sie po
wyjsciu firmy z sieci jest syndrom konia trojanskie-
go, gdyz w trakcie wspoélpracy pozostali czltonko-
wie sieci mogli poznaé¢ zaréwno mocne, jak i stabe
strony firmy. Pozycja firmy jest stosunkowo staba
1 w krotkim okresie moze zostaé zagrozona przeje-
ciem, czesto przez bylych partneréw z grupy, ktorzy
z uwagi na gruntownag znajomo$¢ firmy maja na-
turalne predyspozycje do stania sie przejmujacym.
Skuteczna strategia obronna moze by¢ zajecie okre-
slonej pozycji niszowej?.

Podsumowanie

onkludujac, nalezy stwierdzié, ze sieci alian-
K séw oferuja swoim uczestnikom rozmaite

korzysci, zalezne od rodzaju i wielkosSci sie-
ci, branzy, w ktorej dziala, czy tez potencjalu firmy
- czlonka sieci. Dzieki szerokiemu dostepowi do wie-
dzy poszczegdlnych firm w sieci mozliwa jest szyb-
sza odpowiedZ na wymogi rynku i spelnienie ocze-
kiwan klienta, a dzieki wspoétpracy w ramach sieci
ich uczestnicy moga wej$¢ do okreslonego segmentu
rynku. Szczegélnie dla malych firm sie¢ stanowi in-
teresujaca perspektywe przetrwania w konkurencyj-
nym otoczeniu poprzez mozliwo$¢ rozszerzenia oferty
i zwiekszenia posiadanego potencjalu. Dodatkowa ko-
rzyscia sieci jest niekonkurencyjne otoczenie, w kto-
rym funkcjonuja jej czlonkowie. Oczekujac na korzy-
$ci ze wspoélpracy, nalezy jednak takze mie¢ na uwa-
dze zagrozenia wigzace sie z ta strategia, szczegélnie
w fazie funkcjonowania sieci, a takze po zakonczeniu
wspétpracy. W przeciwnym razie firme moze spotkac
rozczarowanie, a zamiast sukcesu - porazka.

dr Wiodzimierz Sroka
Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej

PRZYPISY

D W badaniach firm funkcjonujacych w sieciach z branzy
biotechnologicznej, zauwazono zwiazek miedzy pozycja fir-
my w ramach sieci a jej innowacyjnoscia, widzac pozytyw-
ny wplyw liczby relacji danej firmy z innymi czlonkami. Im
wieksza liczba zaréwno bezposrednich, jak i posrednich re-
lacji miedzy firmami w sieci, tym wieksza jest jej innowacyj-
nosé. Wynika to z korzysci z podzialu wiedzy miedzy part-
nerami, np. w projektach ze sfery B+R, komplementarnych
umiejetnosci i kompetencji stron oraz efektu skali. Z kolei
wystepowanie strukturalnych dziur, czyli braku polaczen
miedzy partnerami w sieci, ma negatywny wplyw na jej inno-
wacyjno$¢ [Ahuja, 2000].

2 Przedstawione zagrozenia oraz ich skala sa zréznicowane
w zalezno$ci od rodzaju sieci aliansow. Na przyktad inna
sytuacja wystepuje w przypadku firmy majacej zestaw dwu-
stronnych relacji z wieloma partnerami (stosunkowo nie-
wielkie ryzyko utraty czesci kontroli nad firma, czy tez
zakres obcigzen organizacyjnych), a inna w odniesieniu do
japonskich grup typu keiretsu, gléwnie z racji powigzan wia-
snosciowych pomiedzy ich uczestnikami. Niemniej jednak
wiekszo$¢ opisanych zagrozen ma charakter uniwersalny
i dotyczy wszystkich rodzajow sieci aliansow.





