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Relacje miedzyorganizacyjne

(Magdalena Klimczuk-Kocharska)

23.1. Wprowadzenie

Znaczenie wspOlpracy migdzyorganizacyjnej stale rosnie. Kooperacja odgrywa
wazng role¢ w procesach tworzenia nowych produktéw i ustug, a tylko niewielka
grupa firm moze pozwoli¢ sobie na dziatanie w pojedynke (Hamel, Doz i Praha-
lad, 1989, s. 133). Rozw¢j strategii wspOtpracy pozwala przedsigbiorstwu na zajecie
lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku. Wspdlnie z partnerami moze ono wypra-
cowywaé usprawnienia w ofercie rynkowej czy zdobywaé wiedz¢ o nowych rynkach
zbytu. Kooperacja wiaze si¢ z bliskoScig organizacyjng podmiotOw oraz tworzeniem
sieci mi¢dzyorganizacyjnych (ang. inter-organizational networks). Sie¢ migdzyorga-
nizacyjna jest zorganizowang formg dziatalno$ci gospodarczej, ktora kieruje jedno
lub kilka przedsigbiorstw, dazacych do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej (Sydow,
1997, s. 20). Wsrdd podstawowych rodzajow gospodarczych ukiadéw sieciowych
wymieni¢ mozna alianse strategiczne, spotki joint ventures, klastry gospodarcze
czy organizacje wirtualne. Jak wynika z analiz przeprowadzonych przez Amalye
L. Oliver i Marka Ebersa (1998), w badaniach nad relacjami migdzyorganizacyj-
nymi w latach 1980-1996 najczgsciej korzystano z perspektywy podejScia zasobo-
wego (ang. resource-based view) i teorii sieci spotecznych (ang. social network theory),
ale wyjaSnienia tendencji do rozwoju relacji sieciowych mozna poszukiwaé rowniez
w ekonomii neoinstytucjonalnej, teorii gier czy dorobku réznorodnych szkot zarza-
dzania strategicznego.

23.2. Formy sieci miedzyorganizacyjnych

Alians strategiczny (sojusz, przymierze, koalicja) to porozumienie migdzy nie-
zaleznymi podmiotami, ktore zamierzajg wspolnie realizowaé projekt lub prowa-
dzi¢ inng dziatalno§¢ oraz koordynowac niezbedne kompetencje, sposoby dziata-
nia i zasoby (Dussauge, Garrette i Mitchell, 2000, s. 99; Inkpen, 2001, s. 402-403).
Alianse moga tworzy¢ dostawcy, odbiorcy oraz konkurenci — zaréwno obecni, jak
i potencjalni. Wedlug Johna Hagedoorna (1993) alians obejmuje dwie lub wigcej
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firm, ktore zgadzaja si¢ na wspdtprace ze sobg jako partnerzy, oczekujac osiggniecia
korzySci z tej wspOtpracy. Natomiast Ranjay Gulati (1998) podkre§la dobrowolny
charakter tych porozumien jako szczegllnie czgsty powdd ich tworzenia, wskazujac
opracowanie i komercjalizacje nowych produktéw, technologii czy ustug.

Ze wzgledu na forme organizacyjno-prawng wyrdznia si¢ alianse formalne
powstajace przez podpisanie odpowiednich porozumien oraz alianse nieformalne
bedace sojuszami niesformalizowanymi na piSmie, jednak efektywnie realizujacymi
przyjete zamierzenia (Frankel i in., 1996). Wér6d alianséw formalnych wyrdéznic
mozna alianse udzialowe (kapitalowe) (ang. equity alliances), w przypadku ktérych
powstaje nowa jednostka gospodarcza, wyodrebniona organizacyjnie i realizujaca
wspOlne cele przy zachowaniu niezaleznoSci partneréw (powstajace w ten sposob
spoiki joint ventures omawia dalsza czes$¢ rozdziatu), jak rowniez alianse bezudzia-
lowe (bezkapitalowe) (ang. non-equity alliances), w ramach ktérych wspodipraca
partneréw odbywa si¢ w obrebie juz funkcjonujacych przedsigbiorstw (Harrigan,
1988; Faulkner, 1995) (np. umowy licencyjne, umowy franchisingowe, partnerstwo
w zakresie dzialalno$ci badawczo-rozwojowej) (Culpan, 2002, s. 68).

Mozna réwniez wskaza¢ na alianse wertykalne (pionowe) i horyzontalne
(poziome) (Culpan, 2002, s. 67). Alianse wertykalne polegaja na wspoidziataniu
w ramach taficucha produkcji, np. na linii dostawca—producent czy producent—dys-
trybutor. Alianse horyzontalne dotycza za§ wspOtpracy przedsigbiorstw, ktore nie
tworza wspolnie jednego taficucha procesowego (czyli nie odpowiadaja za stworze-
nie i dostarczenie do klientdw jednego, zintegrowanego rozwigzania), ale oferuja
potencjalnie uzupetniajace si¢ produkty lub ustugi.

Pierre Dussauge, Bernard Garrette i Will Mitchell (1995) wyrdzniaja tzw. alianse
skali (ang. scale alliances) oraz alianse 1aczace (ang. link alliances). Pierwsze sg two-
rzone przez podmioty stosujace podobne zasoby i skoncentrowane na tym samym
etapie faficucha wartoSci. Przynosza one korzysci skali w obszarach, w ktérych prowa-
dzona jest wspolna dziatalno$¢. Moga obejmowac wspolne prace badawczo-rozwo-
jowe, produkcje elementow lub catego wyrobu. Alianse skali pozwalaja unikna¢ albo
odroczy¢ fuzje w branzach, w ktorych zachodzg silne procesy koncentracji. Alianse
faczace majg z kolei na celu Iaczenie uzupetniajacych si¢ umiejetnosci i zasobow,
ktore wnoszg partnerzy. W sojuszach tych jeden partner zapewnia zwykle dostep do
rynku produktom drugiej firmy (Dussauge, Garrette i Mitchell, 1995).

Charles B. Stabell i @ystein D. Fjeldstad (1998) analizowali sposoby tworzenia
przez firmy warto$ci dla klientow. Obok klasycznego modelu taficucha wartosci (Por-
ter, 1985), ktory dotyczy sekwencji dziatan, wykonywanych przez dzialy firmy lub
wspotpracujace podmioty w celu dostarczania wartosci dla klienta, mozliwe sa dwie
inne konfiguracje dziatan. Model warsztatu wartoSci (ang. value shop) opiera si¢ na
realizacji indywidualnych projektéw na bazie zadan zlecanych przez klientéw (a nie
wytwarzaniu standardowych produktéw, jak w modelu taicucha wartosci). Przepro-
wadzane czynno$ci i wykorzystywane zasoby sa dopasowywane do konkretnego, cze-
sto unikatowego problemu, ktérego rozwiazania oczekuje klient (np. w dziatalnosci
doradczej). Z kolei w modelu sieci wartoSci (ang. value network) klienci korzystaja
z poSrednictwa w kontaktach i wymianie zasobow, czego przykladem jest dziatal-
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no$¢ firm telekomunikacyjnych, energetycznych czy bankéw, utatwiajacych dostep
do zasobdw pochodzacych od innych podmiotéw-uczestnikdw sieci.

Jeffrey H. Dyer, Prashant Kale i Harbir Singh (2004) wskazali na trzy rodzaje
synergii, jakie kreuja przedsigbiorstwa we wspolpracy z innymi podmiotami. Syner-
gia modularna (ang. modular synergy) wystepuje wowczas, gdy partnerzy tacza swoje
zasoby w celu osiagniecia wigkszych zyskow, jednoczesnie jednak niezaleznie zarza-
dzaja swoimi zasobami. Synergia sekwencyjna (ang. sequential synergy) polega na
podziale zadan pomiedzy partneréw, zgodnie z ktérym pewne zadania wykonuje
jedna firma, a druga w prowadzonych przez siebie dzialaniach wykorzystuje ich
rezultaty, za$ oba podmioty dostosowuja swoje zasoby do wymagah prowadzonej
wspOlpracy. Trzeci rodzaj to synergia wzajemna (ang. reciprocal synergy), obejmu-
jaca taczenie przez firmy swoich zasobow i dzielenie si¢ wiedza, co zwykle wiaze si¢
z przejeciami (akwizycjami) (ang. acquisitions) firm lub ich fuzjami (ang. mergers).
Dyer, Kale i Singh (2004) przestrzegaja jednak przed akwizycja w sytuacji, gdy zna-
czenie firmy przejmowanej wynika gtéwnie z faktu posiadania zasobdw migkkich,
niematerialnych, ktére mozna tatwo utraci¢ w wyniku przejecia.

Alianse moga przeksztalca¢ si¢ w sieci alianséw (ang. alliance network), okre-
§lane tez jako: grupy alianséw (ang. group of alliances), konstelacje (ang. constella-
tion), alianse wielostronne (ang. multilateral alliances), wedlug strategii ,,oSmiornicy”
(ang. octopus strategy) (Gomes-Casseres, 1996; Doz i Hamel, 1998; Vyas i in., 1995).
Podane powyzej nazwy opisuja grupy podmiotdw, nie zawsze bezposrednio ze sobg
powiazane (Gomes-Casseres, 1996, s. 65), ktore wspolnie rywalizuja nie tylko z poje-
dynczymi konkurentami, ale rowniez z inng, analogicznie skonstruowang grupa firm
(np. alianse linii lotniczych, platformy obejmujace dostawcow systemOw operacyj-
nych i dedykowanego dla nich oprogramowania).

Jedng z form alianséw jest spotka joint ventures, czyli wspolne przedsiewzigcie,
ktore polega na porozumieniu, w ramach ktérego tworzony jest nowy, niezalezny
prawnie podmiot. Zakres oraz czas istnienia wspOlnego przedsigwzigcia sg zwy-
kle ograniczone. Ma ono reprezentowac wszystkich parterdw i realizowac przyjete
przez nich zadania. Strony zaktadajace spotke tacza Srodki konieczne do realizacji
przyjetego celu. Ponadto uczestnicza w nadzorowaniu jednostki w czasie trwania
przedsiewziecia. Dzielg si¢ miedzy sobg zaré6wno korzySciami, jak i ryzykiem, ktore
wynika z funkcjonowania spotki (Faulkner, 1995). Podmioty tworzace joint venture
moga by¢ wobec siebie konkurentami na jednym rynku, podczas gdy jednoczes$nie
wspOlpracuja w ramach spoiki na innym (Kogut, 1991).

Kathryn R. Harrigan (1985) wyrdznia trzy strategiczne podejscia do spotek joint
ventures: operacyjne (ang. operating joint ventures), ,pajecza sie¢” (ang. spider’s
web joint ventures) oraz ,relacja dziecko-rodzice” (ang. an emphasis on the child).
Operacyjne joint ventures to wyodrebnione podmioty, ktére maja dwoch lub wigcej
zalozycieli. Obejmujg aktywne inwestycje finansowe realizowane przez strony, ktore
sa zaangazowane w decyzje biznesowe dotyczace nowego podmiotu. Sg to przede
wszystkim porozumienia dotyczace produkcji, dystrybucji, jak rOwniez badan i roz-
woju. Partnerzy dostarczaja swoj wkiad w formie kapitatu, technologii, personelu,
dostepu do sieci dystrybucji, a dostep do lokalnego rynku zbytu jest kluczowym zaso-
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bem dla funkcjonowania tego rodzaju spétek. Joint ventures typu ,,pajecza sie¢” pole-
gaja na potaczeniu wielu firm z jednym kluczowym partnerem. Relacja taka moze byé
tworzona mi¢dzy firma krajowa, majaca dostep do rynku, a podmiotami z zagranicy,
ktore dzigki wejsSciu do spdtki uzyskuja dostep do rynku krajowego. W zaleznoSci
od potrzeb kazdego z partnerow oraz wrazliwosci informacji i zasobow, ktore beda
wymieniane w ramach prowadzonej wspdipracy, partner krajowy moze umacniaé
swoja pozycje wobec innych podmiotéw poprzez niedopuszczane ich do bezposred-
nich dziatan na rynku krajowym. Przy takiej strategii mozliwe jest utrzymanie przez
firme¢ krajowa pozycji rownorzednego partnera wobec firm zagranicznych, nawet jesli
zagraniczne firmy mialyby wickszy potencjat. Spotka typu ,,dziecko-rodzice” polega
na skupieniu uwagi firm-partneréw spo6tki na rozwoju nowego podmiotu (,,dziecka”)
i ,,opieki” nad nim do momentu, gdy rozwinie si¢ na tyle, by mdc samodzielnie funk-
cjonowac. Partnerzy, ktorzy utworzyli tego rodzaju spotke, sa jednocze$nie Swiadomi,
ze w przysztosci moze ona sta¢ si¢ ich konkurentem (Harrigan, 1985, s. 2-4).
Organizacje wirtualne (ang. virtual organizations) wykraczaja poza tradycyjne gra-
nice firmy, taczac podmioty z réznych obszaréw geograficznych. Jedna z pierwszych
0sob, ktore podjely tematyke organizacji wirtualnych, byt John A. Byrne (Byrne,
Brandt i Port, 1993). Wraz ze wspdtautorami zdefiniowal organizacj¢ wirtualng jako
czasowg sie€ niezaleznych przedsigbiorstw — dostawcéw, klientéw, a nawet wcze-
$niejszych konkurentow, potaczonych za posrednictwem technologii informacyjnych
w celu wspotdzielenia umiejetnosci i obnizania kosztow dostepu do nowych rynkéw
(Byrne, Brandt i Port, 1993). Wedlug Abbego Mowshowitza (1986; 1997) organizacja
wirtualna to specyficzne podejsScie do zarzadzania czy tez sposob rozwigzywania pro-
blemdw organizatorskich. Ma przynosi¢ poprawe wydajnosci i efektywnoSci dziatan
zaangazowanych przedsigbiorstw poprzez wykorzystywanie zasobow i umiejetnosci
réwniez poza tradycyjnymi granicami organizacyjnymi. Wspotpraca w ramach orga-
nizacji wirtualnej moze mie€ charakter krotkotrwaly lub obejmowaé trwate, powta-
rzajace si¢ dzialania. Organizacja taka jest rozlegta geograficznie, za§ do wspierania
wspotpracy na odlegto$¢ wykorzystuje nowoczesne rozwigzania informatyczne.

23.3. Okregi przemystowe i klastry gospodarcze

Wsrod form wspdtpracy sieciowej wyr6zni€ mozna roéznego relacje przestrzenne,
dotyczace podmiotdéw dziatajacych na tym samym obszarze geograficznym. Juz
w 1920 roku ekonomista Alfred Marshall przeprowadzit analize¢ skupisk matych
firm rzemieslniczych, ktére zaobserwowal m.in. w Birmingham (branza metalowa),
Manchesterze (branza widkiennicza) i Sheffield (produkcja nozy). Marshall opisat
dystrykty (okregi) przemyslowe (ang. industrial districts), w ktorych specjalizacja pro-
dukcji i ustug oraz specjalizacja sily roboczej przyczynialy si¢ do poprawy pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstw (Marshall, 1920). W okrggach znajdowaly si¢ przede
wszystkim mate, lokalne przedsigbiorstwa, powigzane ze sobg pionowo.

W latach 70. XX wieku Giacomo Becattini wykorzystat koncepcje dystryktu prze-
mystowego do wyjasnienia specyfiki firm dzialajacych w wybranych regionach Wtoch
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(Emilia Romania — produkcja plytek ceramicznych; Toskania — produkcja tekstylna;
Parma — produkcja spozywcza) (Becattini, 1979; Becattini, 1986). Badania na temat
okregoéw przemystowych we Wioszech prowadzili rowniez Frank Pyke i Werner
Sengenberger (1992). Okre¢gi przemysiowe obejmuja bardziej zaawansowane formy
kooperacji niz tylko relacje pionowe. Michael Storper okreslit je jako wspodizalezno-
$ci niepodlegajace tradycyjnej wymianie rynkowej (ang. untraded interdependencies).
W odniesieniu do wielu rezultatdéw takiej wspolpracy nie ma mozliwoSci ich nabycia
ani przeniesienia, sg bowiem tworzone na podstawie specyficznych dla terytorium
wzorcow zachowan, norm i regul postgpowania (Storper, 1997).
Ann Markusen (1996, s. 293-313) wyrdznita ponadto:

* dystrykty koncentryczne, typu ,,piasta i szprychy” (ang. hub and spoke) — zdomi-
nowane przez jedno lub kilka pionowo zintegrowanych przedsigbiorstw, wokot
ktorych zgromadzeni sa poddostawcy (np. okreg Seattle bedacy siedziba firmy
Microsoft);

* dystrykty satelitarne (ang. satellite industrial platform), ktére cechuje wystepo-
wanie oddziatu duzej firmy ponadnarodowej, ktéry wspoOtpracuje z oddziatami,
dostawcami i odbiorcami firmy macierzystej znajdujacymi si¢ poza dystryktem,
za$ firmy lokalne sa dostawcami ustug wspierajacych np. budowlanych lub trans-
portowych, jednak powiazania z nimi sg slabe i krotkookresowe;

* dystrykty zakotwiczone (ang. state-anchored industrial district), w ktorych wyste-
puje jedna duza instytucja publiczna, np. uczelnia wyzsza, wokoét ktorej zlokali-
zowane sg sieci partnerow.

Annalee Saxenian (1994) pokazata, ze procesy wspolpracy i outsourcingu sprzy-
jaty w latach 80. XX wieku rozwojowi firm w Dolinie Krzemowej. Dolina Krzemowa
(ang. Silicon Valley) jest najbardziej znanym klastrem gospodarczym na §wiecie. Znaj-
duje si¢ migdzy Palo Alto i San Jose w Kalifornii, a dzialaja w niej m.in. niewielkie
firmy z przemystow elektronicznego i wytwarzania oprogramowania, aktywnie wspoi-
pracujace ze soba. Inny znany amerykanski klaster to Droga 128 (ang. Route 128)
w okolicach Bostonu. Jego struktura byta od poczatku zdominowana przez duze,
zintegrowane pionowo przedsi¢biorstwa, ktore nie korzystaly z podwykonawcow.
Spowolnienie gospodarcze w latach 80. i 90. XX wieku spowodowato utrate pozycji
konkurencyjnej firm tego klastra na rzecz podmiotéw z Doliny Krzemowej, co zda-
niem Saxenian wynikalo z ograniczonego udzialu firm z okolic Bostonu w sieciach
miedzyorganizacyjnych (Saxenian, 1994, s. 151).

Koncepcja klastrow gospodarczych (ang. clusters), nazywanych tez gronami lub
lokalnymi systemami produkcyjnymi (fr. systemes productifs localisés) stanowila inspi-
racje dla Michaela E. Portera. Wedtug Portera (2001) klaster to geograficzne skupisko
wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek §wiadcza-
cych ustugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji
(np. uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszeni branzowych), ktére
w poszczeg6lnych dziedzinach konkuruja migdzy soba, ale réwniez wspOtpracuja
(Porter, 2001, s. 84). W koncepcji klastra bierze si¢ pod uwage réwniez powiagzania
firm zaangazowanych w podobne lub pokrewne dziatania, ktére moga, ale nie musza
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kooperowaé z innymi w zakresie np.: specjalizacji, dzielenia si¢ zasobami ludzkimi
i wspolnego podwykonawstwa (Rosenfeld, 1997, s. 9). Relacje miedzy szeregiem
podmiotéw wiaczonych do klastra, takich jak przedsigbiorstwa, o§rodki naukowe czy
jednostki badawczo-rozwojowe, korzystnie wplywaja na konkurencyjno$c¢ i innowacyj-
no$¢ danego przemystu w regionie. Porter (1990) przeprowadzil badania wybranych
regiondw, w ktorych aktywny rozwdj klastrow wptynat na podnoszenie konkurencyj-
nosci i zaproponowal model ,,diamentu konkurencyjnoSci”, ktory szczegdtowo opisy-
wany jest w innych rozdzialach niniejszej ksiazki, dotyczacych dorobku Michaela E.
Portera i zarzadzania migdzynarodowego. Model wspolpracy firm, uczelni i admi-
nistracji publicznej, wystepujacy m.in. w ramach dobrze funkcjonujacych klastrow,
okreslany jest mianem potréjnej helisy (ang. triple helix) (Etzkowitz i Leydesdorft,
1995) poprzez metaforyczne odwotanie do wspolzaleznych i wzajemnie splatanych
faficuchow DNA. Elias G. Carayannis i David J. Campbell do powyzszego modelu
dodali media masowe i spoteczenstwo obywatelskie jako wazny element tzw. poczwor-
nej spirali (ang. quadruple helix) (Carayannis i Campbell, 2012, s. 14).

23.4. Koordynacja poprzez rynek, hierarchie i sie¢

Koordynacja oznacza uporzadkowanie wysitku zbiorowego poprzez tworzenie
i wykorzystywanie okre§lonych struktur. Wspottwdrca teorii kosztow transakcyjnych
Oliver E. Williamson opisal dwa rodzaje takich struktur — rynek i hierarchi¢ (Wil-
liamson, 1975). Transakcje to dwustronne relacje, ktorych podejmowanie prowadzi
do tworzenia okre§lonych kosztow, wynikajacych m.in. z czasu zwigzanego z koniecz-
noscig inwestowania zasobdw (Beckert, 2010, s. 813). Zgodnie z teorig kosztow
transakcyjnych przedsiebiorstwo wybiera taki sposob koordynacji, ktory pozwala
na minimalizacje kosztow transakcji — przyktadowo, w zaleznoSci od wystepujacych
kosztéw decyduje si¢ na zlecenie wytwarzania okre§lonego wyrobu podwykonaw-
com (wspdtpraca rynkowa) lub samodzielnej produkcji (w ramach hierarchii orga-
nizacyjnej). Rynkowa forma koordynacji wigze si¢ zwykle ze spisaniem formalne;j
umowy, ktora okresla role i zobowigzania wzajemnie niezaleznych stron. Bazuje ona
na parametrach takich jak cena, ilo$¢ czy jako$¢ przedmiotu wymiany. Hierarchiczna
forma koordynacji dotyczy zastosowania odpowiednich polecen, systemdw i struktur
kontroli w ramach tej samej organizacji.

Walter W. Powell (1990) zauwazyt istnienie form wspolpracy mi¢dzyorganiza-
cyjnej, ktorych opisana powyzej dychotomia nie pozwala w wystarczajacym stopniu
wyjasni¢ (Powell, 1990, s. 323) i wskazat sie¢ jako trzecia forme koordynacji dzia-
talnosci (Powell, 1990, s. 300). Stwierdzil, ze sieci pozwalaja na wspdtprace, ktora
sprzyja nie tylko dzieleniu si¢ informacja, ale i bardziej efektywnemu dzialaniu
podmiotéw dzigki wzajemnemu dostepowi do wiedzy jawnej i ukrytej uczestnikdw
sieci. Przewaga sieci nad pozostalymi dwiema formami koordynacji dotyczy: poprawy
dostepu do zasobdw i rozproszenie ryzyka, zwigkszenia elastycznosci i tatwosci ada-
ptacji do zmian, a takze lepszego dostepu do informacji i umiejetnoSci partneréw
(Powell, 1990, s. 322).



Magdalena Klimczuk-Kochanska — Relacje miedzyorganizacyjne 349

Wsréd sposobdw zarzadzania relacjami z partnerami mozna wyrdznié tzw. koor-
dynacje wieloraka lub zbiorowa (ang. plural governance), ktora polega na taczeniu
w jednej sieci elementéw rynku i hierarchii (Bradach, 1997), np. zlecanie wytworze-
nia pewnego komponentu podwykonawcy przy jednoczesnej samodzielnej produkcji
czesci potrzebnej partii komponentéw albo utrzymywanie w ramach sieci zar6wno
restauracji zarzadzanych przez partnerow-franczyzobiorcow, jak i restauracji stano-
wiagcych wlasno$¢ firmy-licencjodawcy.

Dodatkowo, kierowanie dziataniem podmiotdéw w sieci mozliwe jest dzieki uzu-
petnieniu mechanizméw koordynacji rynkowe;j i hierarchicznej o spoleczng forme
koordynacji, ktéra odwotuje si¢ do norm spolecznych, zaufania oraz oczekiwania od
partnera okre$lonych zachowan w warunkach ryzyka (Cannon, Achrol i Gundlach,
2000, s. 180; Bradach i Eccles, 1989, s. 97).

Karl Polanyi w wydanej w 1944 roku ksiazce pt. The Great Transformation wska-
zywal na konieczno$¢ ,,0sadzenia” (zakorzenienia, zakotwiczenia) (ang. embed-
dedness) rynku i gospodarki w spoteczenstwie (Polanyi, 1957), czyli uzupelnienia
analiz ekonomicznych o niezbgdne aspekty spoleczne. Tezg t¢ rozwingt Mark Gra-
novetter (1985) w ramach koncepcji spolecznego zakorzenienia (osadzenia) relacji
(ang. social embeddedness). Spoleczne zakorzenienie ma miejsce wowczas, gdy pod-
mioty facza relacje, ktorych podlozem jest wzajemne zaufanie partnerdw i orientacja
na bliska, dtugookresowa wspoiprace, obejmujaca wymiane wiedzy ukrytej. Takie
formy wspOlpracy migdzyorganizacyjnej rdznig si¢ od opisywanych przez ekono-
mistoOw zaleznoSci migdzy uczestnikami zycia gospodarczego, ktére oparte bylyby
wylacznie na mechanizmach wolnego rynku (Granovetter, 1985).

Kontynuator podejScia Granovettera, Brian Uzzi, wyr6znia dwie formy relacji
partnerskich przedsigbiorstw: powiazania rynkowe (dalekie) (ang. arm’s-length ties)
oraz powiazania zakorzenione (bliskie) (ang. embedded ties) (Uzzi, 1996). Pierwsze
wystepujg migdzy podmiotami, ktore pozostajg niezalezne, angazujac si¢ w krotko-
terminowe transakcje i nie budujac relacji z innymi podmiotami, co cz¢sto prowa-
dzi do wysokiej rotacji partneréw. W przypadku powigzan zakorzenionych relacje
maja charakter powtarzalny i oparte sg na bliskich wi¢ziach migdzyorganizacyjnych.
Zakorzenienie buduje zaufanie miedzy partnerami, co utatwia wspotprace, w tym
dzielenie si¢ wiedza czy innymi zasobami, jak rowniez ogranicza koszty dziatalnoSci
zwigzane z nadzorowaniem pracy partneréw (Uzzi, 1996, s. 675-679). Nadmierne
zakorzenienie (ang. over-embeddedness) moze jednak ograniczaé¢ korzysci przed-
sigbiorstwa, ktdre porzucitoby realizacje wlasnych celow ekonomicznych na rzecz
wspierania partnerOw. Zbyt gesta struktura relacji w sieci moze prowadzi¢ do zamy-
kania si¢ na innowacje i zmniejszania zr6znicowania sieci, prowadzac do biernoSci
organizacji. Uzzi doszedl do wniosku, ze najlepszy jest model rOwnowazacy relacje
zakorzenione i rynkowe, podczas gdy dominacja ktorego$ z rodzajow relacji nega-
tywnie wplywa na konkurencyjno§¢ i mozliwosci rozwoju firmy (Uzzi, 1996, s. 694).

Specyficznym przypadkiem relacji pomig¢dzy podmiotami jest koopetycja
(ang. coopetition), czyli potaczenie wspolpracy (ang. cooperation) i konkurencji (ang.
competition) (Brandenburger i Nalebuff, 1996), ktére wykracza poza postrzeganie
dziatalnoSci rynkowej jako gry o sumie zerowej. Konkurencja nie musi oznaczaé
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dazenia do eliminacji lub pokonania przeciwnika, lecz mozliwe jest prowadzenie
rywalizacji w jednym obszarze przy jednoczesnej wspOtpracy w innym. Istotng role
Adam M. Brandenburger i Barry J. Nalebuff (1996) przypisali tez komplementariu-
szom (ang. complementors), czyli podmiotom, ktére dodajg warto§¢ do produktow
i ustug innych firm. Nawet jesli brakuje pomiedzy nimi bezpoSrednich porozumien
partnerskich, samo ksztaltowanie oferty rynkowej w sposob zwickszajacy atrakcyj-
no$¢ propozycji innego przedsigbiorstwa moze by¢ postrzegane jako specyficzny
przypadek wspotpracy. Giovanni B. Dagnino i Giovanna Padula (2002, s. 13-18)
wyr6znili cztery relacje koopetycyjne. Koopetycja bilateralna prosta (ang. simple
dyadic coopetition) polega na tym, ze bierze w niej udzial dwoch konkurentéw reali-
zujacych to samo dziatanie (np. alians badawczo-rozwojowy). Koopetycja bilate-
ralna zlozona (ang. complex dyadic coopetition) oznacza udzial dwdch konkurentow
w ramach wigcej niz jednego dziatania w tafncuchu wartosci (np. potaczenie dziatan
z obszar6éw badain i rozwoju oraz produkcji podzespoldéw). W koopetycje sieciowa
prosta (ang. simple network coopetition) angazuje si¢ wigcej niz dwoch uczestnikow
realizujacych to samo dziatanie, za§ w koopetycji sieciowej zlozonej (ang. complex
network coopetition) bierze udzial wiele konkurujacych ze sobg podmiotéw w ramach
wigcej niz jednego dziatania w danym tancuchu wartoSci (czego przyktadem moga
by¢ klastry gospodarcze).

23.5. Alians jako sposdb uzyskania dostepu do zasobéw

Podejécie zasobowe w zarzadzaniu strategicznym wskazuje na role, jaka odgry-
waja zasoby w tworzeniu i realizacji strategii, a dorobek badan nad wspdipraca mie-
dzyorganizacyjng pozwala dostrzec mozliwosci wykorzystywania przez firm¢ zasobow
pochodzacych z jej otoczenia.

Gary Hamel i Coimbatore K. Prahalad (1993) wskazuja, ze utrzymanie trwalej
przewagi moze nastgpowac poprzez zwigkszanie produktywnosci zasobow wynikajace
z ograniczania kosztow lub poprzez zastosowanie tzw. dzwigni zasobéw (ang. resource
leverage), czyli lewarowanie zasobow, optymalizacj¢ ich wykorzystania. Zarzadzajacy
firma utrzymuja napiccie (ang. stretch) pomigdzy aspiracjami przedsigbiorstwa, czyli
jej zamystem strategicznym (ang. strategic intent) a zasobami dost¢pnymi w organi-
zacji i mozliwymi do uzyskania od zewnetrznych partneréw (Hamel i Prahalad, 1993,
s. 75-84). Dostgp do zasobdw innych podmiotdéw pozytywnie wplywa na funkcjono-
wanie organizacji (Gulati, 1999, s. 400). Kwesti¢ budowy strategii na bazie zasoboéw
partnerdw podnosili rowniez John Hagel, I11 i John S. Brown (2006). Rozwineli oni
tzw. strategie dzwigni (ang. leveraged growth strategy), twierdzac ze firma moze przy-
spieszy¢ gromadzenie wiedzy i rozw0j potencjatu pracownikdéw poprzez wykorzy-
stywanie zasobow zewng¢trznych, uzupetniajacych potencjat tkwigcy wewnatrz firmy
(Hagel i Brown, 2006, s. 34).

Wiedza stanowi szczegllnie istotny zasob, do ktérego dostep utatwia tworze-
nie aliansow. Dostep do wiedzy i rozwigzan tworzonych przez partneréw wigze si¢
z modelem otwartych innowacji, w ktorym dziatalno$¢ innowacyjna wykracza poza
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granice pojedynczej organizacji (Chesbrough, 2006). Firmy moga korzysta¢ z wyni-
kéw prac badawczo-rozwojowych innych podmiotéw, m.in. poprzez ich licencjo-
nowanie lub stymulowanie nieodptatnego udostgpniania rozwigzan i dzielenie si¢
wiedzg. W przypadku wspoipracy w modelu otwartych innowacji moze dochodzi¢
do udostgpniania innemu podmiotowi wiedzy zdobytej jeszcze przed nawigzaniem
wspOlpracy (ang. background knowledge) i wynikdw wspdlnych wysitkéw partner-
skich (ang. foreground knowledge), ale rOwniez wiedzy, ktora jest istotna w ramach
prowadzonej wspodlpracy, chociaz zostala samodzielnie rozwini¢ta przez organizacje
na potrzeby tego przedsigwzigcia (ang. sideground knowledge) albo wiedzy pojawia-
jacej si¢ dopiero po zakonczeniu formalnej wspolpracy (ang. postground knowledge)
(Bogers, 2011, s. 100).

Iyer N.S. Karthik (2002) wyroznia cztery fazy ewolucji wspélpracy w formie alian-
sOW 1 zwigzanego z nimi uczenia si¢ podmiotow. Pierwszy etap polega na uswiado-
mieniu przez firme¢ konieczno$ci wspoipracy i dokonania wstepnego wyboru partne-
row (ang. awareness and partner selection). Przedsigbiorstwo rozwaza, jakie podmioty
sa w posiadaniu pozadanych, uzupetniajacych zasoboéw oraz czy wspotpraca z nimi
stworzy mozliwo$ci rozwoju dzialalnoSci. Zaczyna badad, jakie umiejetnosci i cele
dzialania maja partnerzy. Faza druga to poszukiwania (ang. exploration) — rozpo-
czegcie starai o pozyskanie partnerdw, a nastgpnie przejScie do probnego okresu
wspoOlpracy. Firma nawiazuje kontakty i okre§la wstepne warunki wspdtpracy. Firma
partnerska staje si¢ waznym obszarem poszukiwan potrzebnej wiedzy. Partnerzy
zaczynaja si¢ uczy¢ od siebie nawzajem, co prowadzi do wyrOwnywania pozioméw
wiedzy. Faza trzecia to rozbudowa wspolpracy (ang. expansion). Prowadzi ona do
zwickszenia wspotzaleznosci podmiotdéw oraz wzrostu liczby obszaréw wspoOtpracy.
Ostatnia, czwarta faza polega na zobowigzaniu do utrzymywania relacji (ang. com-
mitment to relationship). Partnerzy ufaja sobie i sa chetni, by ponosi¢ dalsze inwesty-
cje we wspoOtprace, a ich wysitki nakierowane sg na realizacje wspolnych przedsie-
wzigé. Ta ostatnia, najbardziej dojrzata faza wspotpracy, nie wystepuje w niektorych
aliansach.

Wspbtpraca partnerska moze stymulowac dazenia do przejecia wiedzy i kompe-
tencji partnera. Partnerstwo staje si¢ w takich przypadkach wyscigiem w uczeniu sie
(ang. learning race), w wyniku ktorego firmy pozyskuja wiedz¢ partnera, w diuzszej
perspektywie dazac do samodzielnosci i zakoficzenia wspdtpracy (Larsson i in., 1998,
s. 287; Khanna i in., 1998). Yves L. Doz i Gary Hamel (1998) opisali typowy sce-
nariusz wyscigu w uczeniu si¢, gdy jeden z partneréw posiada technologie, jednak
potrzebuje wiedzy o lokalnym rynku i dostgpu do klientéw, za$§ drugi podmiot zna
rynek, cho¢ nie moze zaspokoi¢ zaobserwowanego popytu i potrzebuje technologii.
W tej sytuacji kazda z firm dazy do tego, by przeja¢ wiedze¢ i umiejetnosci swojego
partnera, a w wyScigu wygra ta organizacja, ktora szybciej zdobedzie potrzebng wie-
dze i bedzie w stanie samodzielnie zaspokaja¢ potrzeby odbiorcéw (Doz i Hamel,
1998, s. 52). Czeste kontakty migdzy partnerami ulatwiaja wymian¢ informacji
i wspolprace (firmy ,,rozumiejg si¢ bez stow” za sprawg dzielenia si¢ wiedza ukryta).
Analogiczne zjawiska mozna zaobserwowac w sytuacji koncentracji przestrzennej
firm, w tym firm, ktore nie wspotpracuja bezposrednio ze soba, co mozna tlumaczy¢
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zjawiskiem rozlewania si¢ wiedzy (ang. knowledge spillover), sprzyjajacym podno-
szeniu konkurencyjnosci grup firm, klastréow i regiondw (Storper, 1995; Malmberg
i Maskell, 2002, s. 434).

23.6. Podsumowanie

Rozdziat byt pos§wiecony tematyce relacji mi¢dzyorganizacyjnych i ich znaczeniu dla
rozwoju przedsigbiorstwa na rynku. Przedstawiono podstawowe formy wspoétdziatania
gospodarczego, poczawszy od aliansdéw, poprzez spoiki joint ventures do organizacji
wirtualnych. Ukazano specyfike relacji wspdtpracy w wymiarze geograficznym, w tym
m.in. w formie dystryktow przemystowych oraz klastrow gospodarczych. W rozdziale
zwrdcono rowniez uwage na specyfike koordynacji sieciowej dziatalnosci podmiotéw
oraz na znaczenie dostepu do zasobéw bedacych w posiadaniu innych organizacji, co
prowadzi do takich sytuacji jak wyScig partneréw w uczeniu si¢. Temat relacji miedzy-
organizacyjnych odnosi si¢ do wielu podejs$¢, ktdre pozwolity na wyjasnienie fenomenu
wspoltdziatania podmiotéw, w tym do badan nad sieciami organizacyjnymi, neoinsty-
tucjonalizmu, teorii kosztéw transakcyjnych, teorii gier, modelu tancucha wartoSci
i strategii konkurencji Michaela E. Portera, czy podej$cia zasobowego w organizacji.
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