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Streszczenie

W artykule przedstawiono i scharakteryzowano typy relacji, jakie wystgpuja migedzy
wspolpracujacymi przedsigbiorstwami. Stwierdzono, ze kooperacja opiera si¢ przede
wszystkim na relacjach prostych, do ktorych zaliczono tzw. relacje incydentalne, powtarzal-
ne i dtugofalowe, okreslane jako antagonistyczne, sporadycznie natomiast wykorzystuje si¢
relacje zaawansowane, do ktorych nalezy partnerstwo, sojusz i tzw. kooperacja kompletna.

Stowa kluczowe: typy i rodzaje relacji, wspotpraca i wspoldziatanie, zarzadzanie relacjami

Wprowadzenie

Jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na dtugofalowy sukces or-
ganizacji jest budowa wilasciwych i odpowiednich relacji z kontrahentami, ktorzy
wspotuczestnicza w procesie tworzenia wartosci. W praktyce uwaza sig, ze osiagnig-
cie korzysci wymaga tworzenia efektywnych wiezi pomiedzy wszystkimi uczest-
nikami powstatego uktadu z jednej strony oraz harmonizacji proceséw i dziatan
pomiedzy nimi z drugiej (Gordon, 2001, s. 319-366). Dotychczasowe, partykularne
i autonomiczne podejscie do realizacji wlasnych celdéw, oparte na zindywidualizo-
wanych kompetencjach, umiejetnosciach i zasobach, skazane jest na niepowodzenie
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i porazke. Postawa taka ogranicza bowiem mozliwo$¢ absorpcji innowacji, dostep do
wiedzy, nowych technologii, zasobow, a takze uniemozliwia opanowanie nowych in-
strumentow gospodarowania zasobami materialnymi i ludzkimi. Wspotczesny §wiat
wymaga zatem podejscia kooperatywnego, ktore nalezy definiowac jako zgodne,
zespolowe i efektywne dziatanie, w ktorym partnerzy dbaja o wzajemne interesy.

Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo duzego znaczenia formy wspotpracy w pro-
cesie tworzenia warto$ci oraz istniejgcej wsrdd przedsigbiorcéw znacznej swiado-
mosci wagi wspolnej realizacji celow, relacje kooperacyjne w Polsce charakteryzuja
sie stosunkowo niskimi poziomem i jako$cia. Brak zaufania, niewielkie zaangazo-
wanie, a przede wszystkim proba realizacji wlasnych celow kosztem partnera, nie
przyczyniaja si¢ do osiagniecia konsensusu i kompromisu, ktore pozwolityby w peini
wykorzystac atuty i zalety kooperacji.

Wychodzac z powyzszych supozycji przyjeto, ze celem opracowania bedzie
identyfikacja i ocena typow relacji, jakie zachodza mi¢dzy przedsi¢biorstwami
w procesie wspolpracy. Jako narzedzie badawcze przyjeto zmodyfikowana typolo-
giec Webstera (1992, s. 5), ktory relacje kooperacyjne bada przez pryzmat rodzajow
transakcji zachodzacych miedzy przedsigbiorstwami.

1. Typy i rodzaje relacji miedzy przedsiebiorstwami

Wspotczesnie kooperacja postrzegana jest jako typowe zjawisko umozliwiajace
realizacje okreslonych proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwach. Podkresla sie,
ze konieczno$¢ wykonania zadan produkcyjnych zmusza producentéw do nawigzy-
wania roznego rodzaju relacji o zmiennym charakterze i zakresie, niejednolitej sile
oddziatywania, a takze r6znym okresie trwania. W praktyce nie istnieje bowiem
jeden, $cisle zdefiniowany typ wspdlpracy czy wspotdziatania. Przedsigbiorstwa,
ksztaltujac swoje stosunki z otoczeniem, moga wybiera¢ okreslony rodzaj relacji
sposrod szerokiego wachlarza dostgpnych alternatyw.

Przyktadowo, najprostszy podzial oparty jest na zwigzkach kooperacyjnych
i koncentracyjnych (Goérzynski, Pander, Ko¢, 2006, s. 9—11). Zdaniem autorow,
zwiazki kooperacyjne dotyczg obszarow wspotpracy w celu zwickszenia konkuren-
cyjnosci, przy jednoczesnym zachowaniu suwerennosci i samodzielno$ci dziatania.
Zwiazki koncentracyjne sa natomiast zwigzane z zaciesnieniem wspotpracy i two-
rzeniem powigzan kapitatowych, z jednoczesnym — czesciowym lub catkowitym —
ograniczeniem samodzielnosci dziatania. Zdaniem Lichtarskiego (2003, s. 389-395)



Dariusz Nowak
FORMY WSPOLDZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW W KOOPERACJI PRZEMYSEOWE

wspotdziatanie kooperacyjne moze przyjmowacé forme bezumowng, umowng i ko-
ordynacyjna, a wspotdzialanie koncentracyjne luzng i zwarta.

Czakon (2007, s. 35—-40) wskazuje, ze typologia form wspotpracy moze przy-
biera¢ formy:

— powstajace na poziomie zbiorowosci przedsigbiorstw,

— wynikajace z systemu wigzi migdzyorganizacyjnych,

— wynikajace z pojedynczych wigzi migdzyorganizacyjnych.

Szerszy podzial prezentuje Kaczmarek (2000, s. 36), ktory formy wspotdzia-
fania dzieli na proste i ztozone. Do form prostych zalicza: obrét towarowy miedzy
przedsigbiorstwami, kooperacj¢ produkcyjna, pozyczki, najem, dzierzawe, fran-
chising, wspolne przedsiewzigcia oraz leasing, do ztozonych natomiast: akwizycje,
fuzje i alianse strategiczne.

Stosunkowo szeroka klasyfikacja form powiazan migdzy przedsiebiorstwa-
mi zostala rowniez opracowana przez Janasza i Biatosiewicz (2000, s. 167-169),
definiujacych szes$¢ kryteriow podziatu, do ktorych zaliczyli: formy specjalizacji,
uczestnictwo w procesie wspotpracy, lokalizacje, podporzadkowanie organizacyjne,
zaangazowanie podmiotéw oraz okres trwania.

Podobny podziat zaprezentowaty Jazwinska i Kiernozycka-Sobejko (2006,
s. 610), ktore skomplikowane formy kooperacji charakteryzuja za pomoca nastepu-
jacych kryteriow: obszaru, zasiegu, liczby podmiotow, efektywnosci, udziatu part-
nerow w efektach, uktadu relacji miedzy podmiotami, sposobu regulacji, charakteru
wspotdziatania oraz zgodnos$ci z przepisami prawa.

Kolejna klasyfikacja, autorstwa Kale i Singh (2009, s. 46—47), wyrdznia part-
nerstwo kontraktowe oraz kapitatowe. W ramach pierwszego z nich identyfikuje si¢
umowy tradycyjne oraz umowy nietradycyjne. W zakresie partnerstwa kapitalowego
wskazane zostajg formy takie, jak: tworzenie odrebnych podmiotow, brak tworzenia
odrgbnych podmiotdéw oraz rozwigzywanie nowych podmiotow.

Specyficzne ujecie form wspotpracy prezentujg rowniez Provan i Kennis (2008,
s. 229-236), ktorzy zidentyfikowali trzy odmienne rodzaje sieci przedsigbiorstw:
zarzgdzane przez ich uczestnikow, kierowane przez organizacj¢ macierzystg oraz
zarzadzane przez organizacj¢ administracyjng.

Stosunkowo ciekawy podziat zaprezentowali Rangan i Yoshino (1996,
s. 7-9), ktorzy, wykorzystujac kryterium ryzyka wystapienia konfliktu oraz zakres
interakcji organizacyjnej, stworzyli macierz relacji, w ktorej zidentyfikowali
cztery typy sojuszy: prekonkurencyjny, konkurencyjny, prokonkurencyjny oraz
niekonkurencyjny.
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Hierarchiczny model powigzan mi¢dzy przedsigbiorstwami zaprezentowat
Webster (1992, s. 5), ktory uwaza, ze relacje w ukladzie dostawca—nabywca moga
stanowi¢ stadia ewolucyjnego rozwoju wspotpracy pomiedzy uczestnikami trans-
akcji. Poczatek uktadu stanowig tzw. czyste bezumowne kontrakty, przechodzace
w transakcje powtarzalne, nastgpnie powigzania dtugofalowe i partnerstwo. Na
koncu uktadu jest przejrzysty stosunek wspotpracy, pomigedzy catkowicie hierar-
chicznie zintegrowanymi firmami.

Natura relacji migdzy przedsi¢biorstwami moze tez, zdaniem Bengtsson'a
i Kock’a (1999, s. 181-182), przyjmowac jeden z pieciu typdéw powiazan: kooperacji,
konkurencji, kooperencji, zmowy i koegzystencji. Natomiast zdaniem Buxmanna
i innych (2008, s. 248), analizujac relacje zachodzace miedzy przedsigbiorstwami,
mozna zidentyfikowac¢ trzy scenariusze kooperacyjne: brak wspotpracy, kooperacje
zdecentralizowana oraz kooperacje scentralizowana.

Sumujgc teoretyczne rozwazania dotyczace rodzajow i typow relacji zachodza-
cych miedzy wspotpracujacymi przedsigbiorstwami, nalezy zaznaczy¢, ze dazenie do
zwigkszania konkurencyjnosci i podnoszenia efektywnos$ci funkcjonowania przed-
siebiorstw wymusza konieczno$¢ poszukiwania najbardziej optymalnego uktadu
relacji z dostawcami. Ze wzgledu na ograniczony przeptyw informacji, dany uktad
moze by¢ optymalny tylko w okreslonych warunkach, co oznacza, ze przy innym
zestawie informacji, w innym czasie, i w innej przestrzeni mozna dokona¢ znaczacej
rekonstrukcji powigzan w kierunku tych, ktore charakteryzuja sie¢ wyzszym stan-
dardem, innym zakresem zaangazowania, przy innych czynnikach ograniczajacych.

2. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Badania empiryczne, dotyczace relacji zachodzacych migedzy wspotpracuja-
cymi przedsigbiorstwami, prowadzono w 2015 roku w ramach tematu dotyczacego
strategii wspotpracy. W ich trakcie sformutowano wiele problemow szczegdtowych,
w tym dotyczacy charakteru i natury zwigzkow, ktore zachodza migdzy podmiota-
mi gospodarczymi. Podstawg analiz i ocen proceséw zachodzacych pomiedzy ko-
operujacymi przedsigbiorstwami byly wyniki poglebionych badan ankietowych na
prébie 226 podmiotow. Dobor proby miat charakter nielosowy, celowy, jednostek
typowych, charakteryzujacych si¢ ugruntowang i trwalg struktura.
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Tabela 1. Charakterystyka badanej proby

Lp. |Charakterystyka Liczba wskazan N=175 | Udziat (w %)
Wielkos¢ przedsigbiorstwa

$rednie 51 29,15

2. male 124 70,85
Rok zatozenia
1. do 1990 24 13,71
2. 1991-2000 61 34,86
3. 2001-2010 69 39,43
4. po 2010 21 12,00
Domena dziatalnos$ci®
1. produkcja 86 49,14
2. ustugi produkcyjne 51 29,14
3. ustugi okotoprodukcyjne 129 73,71
Rodzaj obstugiwanego rynku
1. rynek lokalny 64 36,57
2. rynek regionalny 36 20,57
3. rynek krajowy 63 36,00
4. rynek migdzynarodowy 12 6,85
5. rynek globalny 0
Rodzaj stosowanej strategii bazowej”

1. strategia jako$ciowa 96 54,86
2. strategia cenowa 77 44,00
3. strategia zréznicowana — w zaleznosci od

obstugiwanych regionow, przedsigbiorstw >4 30,86
4. strategia niszy 29 16,57
5. strategia mieszana 24 13,71
6. brak wyraznej strategii 12 6,85
7. strategia nasladowcy 9 5,14

* przedsiebiorstwo mogto wskaza¢ wigcej niz jedna opcje.

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

W niniejszym opracowaniu przedstawione sa wyniki dotyczace rodzaju relacji
zachodzacych migdzy kooperujacymi przedsigbiorstwami z perspektywy matych
i $rednich podmiotow, ktorych w badanej probie byto 175 (77,4% proby).

Préba badania charakteryzowana byta za pomocg wielu parametrow, takich jak:
domena i profil dziatalnosci, wielko$¢ zatrudnienia, okres dziatania, obstugiwane
rynki oraz rodzaj wykorzystywanej strategii bazowej. Szczegotowa charakterystyka
proby zostata przedstawiona w tabeli 1.

89
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3. Rodzaje relacji kooperacyjnych z perspektywy MSP — wyniki badan

W ramach kompleksowych badan nad kierunkami i perspektywami rozwoju
kooperacji, obserwacji i analizie zostalty poddane zagadnienia dotyczace rodzaju
i charakteru relacji, ktore zachodza miedzy wspodtpracujacymi przedsigbiorstwami.
Podstawg badania byla zmodyfikowana typologia Webstera (1992), wedtug ktorej
wspotzalezno$¢ moze by¢ zidentyfikowana na kanwie sze$ciostopniowej skali obej-
mujacej: brak kooperacji, proste powigzania kooperacyjne, kooperacj¢ na zasadzie
konfrontacji i dysonansie, partnerstwo, sojusz, integracje.

Wykres 1. Relacje kooperacyjne MSP z odbiorcami — wyniki badan

Liczba wskazan - N=175
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Przedsigbiorcy zostali poproszeni o nadanie rang wyodrgbnionym typom
relacji, wskazanie udziatu procentowego w ogélnej wartosci pochodzacej z koopera-
cji (problematyka ta zostata zobrazowana na wykresie 1) oraz okreslenie przedmiotu
poszczegdlnych form.

Przechodzac do analizy uzyskanych wynikéw, stwierdzono, ze dominujacy
charakter w uktadach nabywca—dostawca maja relacje oparte na prostych, nieskom-
plikowanych transakcjach, polegajacych na przejrzystej wymianie wartosci miedzy
stronami. Forma ta zostata wskazana przez prawie 80% badanych (138 przedsie-



Dariusz Nowak
FORMY WSPOLDZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW W KOOPERACJI PRZEMYSEOWE

biorstw), ktorzy przy jej wykorzystaniu realizuja od 12 do 24% warto$ci dostaw
pochodzacych z kooperacji. W ramach wskazanej formy realizuje si¢ dostawy mate-
rialdw eksploatacyjnych, prostych czesci do maszyn i urzadzen, niektérych norma-
li6w oraz nieskomplikowanych rodzajow ustug. Nawigzanie takich relacji zachodzi
w wypadku, gdy strony przestaja by¢ dla siebie anonimowe, a transakcje zaczynaja
mie¢ charakter systematyczny i regularny. Dostawca podejmuje proby dostosowania
swojej oferty do wymagan odbiorcy pod wzgledem jako$ciowym, technologicznym,
terminow dostaw, formy ptatnosci, uzytecznosci itp. (Safin, 2003, s. 105). Podjety
zakres dziatan ma na celu tworzenia preferencji i lojalno$ci nabywcy, dzieki czemu
dostawca ma mozliwos$¢ osiagnigcia wysokiej ceny i innych korzysci, ktore zazwy-
czaj wigza sie regularnoscia zakupow. Relacje proste nie maja sformalizowanego
charakteru, opierajg si¢ na pewnym zaufaniu, przyzwyczajeniu i nawyku, ktore sg
pochodna wczesniejszych doswiadczen i kontaktow. W praktyce regulowane sa prze-
pisami prawa, dobrymi praktykami i zasadami obowigzujacymi w danym sektorze.

Z punktu widzenia badanych podmiotéw, istotnym rodzajem relacji jest rowniez
wspotpraca oparta na konfrontacji i dysonansie. Zostata wskazana przez 107 pod-
miotow, stanowiacych ponad 61% proby. Przy wykorzystaniu tej formy wspotpracy
realizuje si¢ od 30 do 55% dostaw zwigzanych z zaopatrzeniem surowcowym i ma-
teriatowym. Cechg wyr6zniajaca ten rodzaj relacji jest asymetryczne roztozenie sit
mig¢dzy kontrahentami, co powoduje rozwdj stosunkéw antagonistycznych i konfron-
tacyjnych, skupionych gtéwnie na walce o niska ceng.

Kolejnym typem relacji wykorzystywanym w uktadach nabywca — dostawca sg
tak zwane transakcje incydentalne, okreslane rowniez jako sporadyczne, jednorazo-
we czy dyskretne. Charakteryzuje si¢ je przez waski zakres informacji, ograniczony
system komunikacji oraz niewielka skale wymiany. Zostaty wskazane przez 87 re-
spondentéw stanowigcych prawie 50% proby. Dotycza jednak niewielkiego zakresu
zaopatrzenia, ktorego zakres ksztattowat si¢ w przedziale od 4 do 10% i1 zwigzany
byl z nabywaniem prostych materiatow eksploatacyjnych, standardowych czesci za-
miennych oraz waskiego zakresu ustug, gtéwnie okotoprodukcyjnych.

Omowione typy relacji dotyczg prostych powigzan kooperacyjnych, w ktérych
brak jest $cistych, wspotzaleznych i kompatybilnych zwigzkow. Kazdy uczestnik
rynku realizuje wiasne cele, czgsto kosztem partnera, a w uktadach relacyjnych do-
minuje nieufno$¢ i brak zaangazowania w tworzenie wspolnych standardow.

Kolejnym typem relacji wskazanym przez badang grup¢ bylo partnerstwo,
ktore przyczynia si¢ do rozwoju duzej wspotzaleznosci migdzy wspotpracujacymi
partnerami. Ten typ transakcji zostal wskazany przez 44 badanych, ktérzy stano-
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wili 25% proby. Warto$¢ realizowanych kontraktéw stanowita stosunkowo szeroki
wachlarz o rozpigtosci od 15 do 55% zakupow. Wskazano, ze w ramach partnerstwa
nabywa si¢ strategiczne surowce, czesci, detale i fabrykaty oraz profesjonalne ustugi
produkcyjne. U podstaw tworzenia tego typu powigzan lezy przekonanie, ze jakos¢
i niski koszt dziatalnos$ci zalezag w duzym stopniu od wspdlpracy z matg liczbg do-
stawcow, ktorzy sa zaangazowani we wezesnych fazach rozwoju produktu, tworzac
uktad kooperacyjny nieznany w antagonistycznych formach pozyskiwania zasobow.
W tej formie wspdlpracy czgsto wystepuje asymetryczne roztozenie sit, przy czym
dominujacy partner nie wykorzystuje swojej pozycji, a dziatania przez niego pode;j-
mowane uwzgledniajg interesy kontrahenta.

Pozostale dwa typy wspotpracy wskazywane byty sporadycznie. Sojusz strate-
giczny w budowie miedzyorganizacyjnych wi¢zi wykorzystywany jest przez 11 firm,
stanowigcych 6% proby, a kooperacja zwigzana z synchronizacja i kompatybilno$cia
procesow przez 8 przedsigbiorstw (4,5% badanych). Sojusz polega na intensyfikacji
wspotpracy w celu osiagniecia dlugofalowej przewagi konkurencyjnej. Kooperacja
kompleksowa natomiast dotyczy tych firm, ktore tacza swoje kluczowe zasoby
w celu wykorzystania efektu synergii. U podstaw rozwoju tych relacji lezy dazenie
firm do poprawy lub radykalnych zmian pozycji konkurencyjnej. Zasadniczg zaleta
tego rodzaju powiazan jest wysoka elastycznos¢, podmioty mogg bowiem dowolnie
ksztattowac zakres i zasigg wspotpracy, moga go modyfikowac oraz w przypadku
braku zgodno$ci, rozwiazac.

Podsumowanie

Wyniki badan wskazuja, ze przedsigbiorstwa w procesie kooperacji nie ograni-
czajg si¢ do jednego typu relacji. W zaleznosci od pozycji, posiadanych atutow, aktu-
alnych potrzeb i realizowanej strategii buduja rézne uktady, w ktoérych wykorzystuja
rozmaite instrumenty i narzedzia zarzadzania.

Dominujacy charakter maja tzw. uktady proste, do ktorych zalicza si¢ wspotpra-
c¢ jednorazowsa, powtarzalng i dtugofalowa. W relacjach tych wykorzystuje si¢ twarde
mechanizmy oddziatywania na partnera, takie jak: nacisk, presja, a nawet szantaz.
Podstawg tworzenia takich uktadéw jest konformizm i wygodnictwo, bowiem ko-
nieczno$¢ zaangazowania si¢ w relacje ograniczajace wlasne mozliwosci rozpatry-
wana jest przez pryzmat proby zdominowania przez partnera, a nie przez pryzmat
mozliwosci zwigkszenia efektywnosci. Ponadto rozwoj relacji kooperacyjnych jest
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kosztowny i mato efektywny w pierwszych okresach wspotpracy i nie gwarantuje
osiagnigcia zamierzonych celow. Doswiadczenia przedsiebiorcow wskazujg bowiem,
ze w praktyce czesto nie przestrzega si¢ podstawowych zalozen porozumienia, w tym
terminéw dostaw, jako$ci wyrobow i przede wszystkim termindéw platnosci.

W uktadach o bardziej skomplikowanej strukturze, ktore opierajg si¢ na wza-
jemnym zrozumieniu, zaangazowaniu, a takze dbalosci o interesy partnera, prze-
waza kompromisowos¢, elastyczno$¢ i dgzenie do konsensusu. Wskazuje si¢ tutaj na
takie relacje, jak partnerstwo, sojusz strategiczny oraz kooperacja koordynacyjna.
Rozwd¢j takich relacji przyczynia sie do wzrostu pozycji rynkowej, osiagania wiek-
szych przychodow i zyskow, a takze poprawy wizerunku i opinii o podmiocie na
rynku. Niestety, w realiach Polski relacje te maja drugorzedny charakter, wykorzy-
stywane sg sporadycznie 1 na matg skale.
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FORMS OF THE COLLABORATION OF ENTERPRISES IN INDUSTRIAL COOPERATION
Abstract

The article presents the theoretical and empirical deliberation concerning the behavior
of enterprises in the process of cooperation. It was found, that cooperation between enterpri-
ses in Poland is based on very simple relation, such as: pure transaction, repeated transaction
and long-term, define as antagonistic relations. It should be emphasized, that advanced rela-
tionships, such as buyer — seller partnership, strategic alliances and total cooperation were
used very seldom.
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