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|  Abstrakt

Cel

Zarzadzanie coraz bardziej zloZzonymi relacjami miedzy firmami staje sie obecnie jednym z naj-
wigkszych wyzwan stojacych przed menedzerami i badaczami. Wspétpraca, alianse, konstelacje,
sieci, portfolia czy relacje miedzyorganizacyjne sa pojeciami czesto niejasnymi i stosowanymi
w réznym znaczeniu w literaturze z obszaru nauk o zarzadzaniu. Celem niniejszego artykulu
jest uporzadkowanie siatki pojeciowej zwigzanej z powigzaniami kooperacyjnymi, przedstawie-
nie aktualnego stanu wiedzy, kierunk6w badawczych w tym obszarze, czotowych globalnych
firm ICT oraz tworzonych obecnie metod zarzadzania portfoliem relacji.

Metodologia
Badania obejmujg studia literaturowe, analizy dostepnych metod zarzadzania portfoliami alian-

s6w, a takze ilosciowe badania wtasne prowadzone na grupie czolowych globalnych firm ICT
oraz ponad 10 000 alianséw.

Whioski/oryginalnosé

W efekcie badan autorka nie tylko przybliza czytelnikowi ztozZono$¢ opisywanych zjawisk,
ale takze dostarcza praktycznej wiedzy zwiazanej z zarzadzaniem relacjami kooperacyjnymi
w wymiarze strategicznym.
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JEL: M10

|  Wprowadzenie

Strategie nawigzywania i utrzymywania relacji z innymi firmami, a takze ewolucja ich cha-
rakteru, to jeden z najwazniejszych obszaréw badawczych w zarzgdzaniu, w tym szczegdlnie
w obszarze zarzadzania strategicznego. Alianse pomiedzy firmami sg jedna z najefektywniej-
szych form konkurowania na rynkach globalnych; obecnie relacje staja sie jednym z kluczowych
zasobow firm (Gulati 2007). Do niedawana w literaturze i praktyce zarzadzania alianse trakto-
wane byly jako przymierze dwdch lub wiecej firm, majace jasno okreslone cele, zakres i czas
trwania (Romanowska 1997). Obecnie jednak — na skutek zar6wno proces6w globalizacyjnych,
jak i rozwoju technologii komunikacyjnych — alianse zmienity swdj charakter. To juz nie tylko
alianse strategiczne, zawarte w celu wspdlnego stworzenia nowych produktow, redukeji kosz-
téw badan i rozwoju, wzajemnego uczenia sig od partneréw, uzyskiwania jasno zdefiniowanych
celow.

Obecnie alianse to takze powiazania i sieci powigzan, w ktérych firmy pozyskuja i wykorzy-
stuja zasoby partneréw, czesto traktujac je jak dostepne zasoby zewnetrzne, na podobnych
zasadach jak wlasne. Firmy nawiazuja alianse, aby zachowaé swoja pozycje rynkowa, aby ja
poprawic, a takze aby méc rozwijac sie w skali globalnej. Alianse stuza do redukcji niepewnosci
w otoczeniu. Pomagaja w eksploracji nowych obszaréw, kiedy dzialanie w dotychczasowych nie
wystarcza juz, aby utrzymac przewage konkurencyjna. Stuza takze temu, aby pozyskiwac¢ klien-
téw partner6w (a wiec takze zasoby), aby uzupeinia¢ i wzbogaca¢ swoje mozliwosci tworzenia
i dostarczania catych rozwigzan klientom. Alianse mogg wplywac na efektywnos¢ firm, poma-
gaja w konkurowaniu, zwtaszcza w skali globalnej. Zmieniajg dynamike konkurencji na rynku,
wplywajg na ewolucje sektoréw.

W niniejszym artykule zostaty uporzadkowane zagadnienia zwigzane ze zmieniajacg sie rola
alians6w, budowaniem portfoli6w alians6w oraz powstawaniem sieci powigzan. Zaprezento-
wano aktualne kierunki badawcze w tym obszarze oraz obecnie stosowane w praktyce bizneso-
wej metody strategicznej analizy efektywnoéci kooperacji.

|  Czym obecnie sg alianse?
Nohira (1991) definiuje polaczenia pomiedzy firmami jako: przejecia, fuzje, partnerstwo kapita-

towe, konsorcja, joint ventures, licencje technologiczne, umowy rozwojowe, umowy dostawcze,
wspolprace produkcyjng, umowy marketingowe. Wedtug Contractora i Lorange (2002) alians to
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okreslenie wszystkich typéw uméw kooperacyjnych — od kontraktéw relacyjnych po joint ven-
tures. Alians jest obecnie okre$leniem wspdélnym dla wielu potaczen od uméw, licencji, relacji
zwigzanych z faficuchem sprzedazy, po kapitatowe joint ventures (Gulati, Singh 1998). Jest zatem
definiowany jako jakakolwiek forma wspétpracy, ktéra miesci sie pomiedzy ekstremami: krot-
koterminowa, niejawna umowa, a catkowita fuzja dwoéch lub wiecej firm (Contractor, Lorange
2002). Zdaniem Gulatiego (2007) alianse to obecnie przede wszyskim konstelacje powigzan
pomiedzy firmami. W ciggu ostatniej dekady traktowanie alianséw w kontekscie sieci stalo
sie niezwykle wptywowym kierunkiem w badaniach nad aliansami strategicznymi i w ogéle
- powigzaniami pomigdzy firmami (Gulati 1998; 2007). W niniejszym opracowaniu alianse sg
rozpatrywane jako wszelkie formy wspétpracy pomiedzy firmami.

| Dlaczego alianse s tak wazne?

Na podstawie dostepnych wyczerpujacych analiz bibliometrycznych (m.in. Martinez-Fierro et al.
2006), uzupelnionych o najistotniejsze prace z ostatnich lat, wyréznionych przez francuski HEC
(2009), a takze najnowsze Swiatowe badania z obszaru zarzgdzania strategicznego (2007-2010),
opracowane zostaly gtéwne motywy i cele nawigzywania powigzan kooperacyjnych czy tez
przylaczania sie do sieci. Alianse sg wiec sposobem na:

- Zdobycie zewnetrznych zasobow i wiedzy. Sg one postrzegane jako droga do nauki, powiek-
szania obecnej wiedzy, zdobywania nowej (Kogut 1988; Hagedoorn 1993; Hagg, Johanson
1983; Richardson 1972; Porter, Fuller 1986; Dyer, Singh 1998; Eisenhardt, Schoonhoven 1996;
Ahuja 2000), a takze, co szczegdlnie istotne, wobec narastajacego tempa zmian na rynkach,
sa odpowiedzig na zapotrzebowanie na kompleksowe produkty, wymagajace wielu zrédet
technologii i wiedzy (Contractor, Lorange 2002; Lavie 2007; Golonka 2011).

- Redukcje niepewnosci w otoczeniu. Pozwalajg firmom na zarzadzanie niepewnoscig poprzez
ustanowienie negocjowalnego otoczenia (Cyert, March 1963; Hirsch 1975). Powodem koope-
racji moze by¢ ,,gestos¢” konkurencji — odpowiedni partner to taki, ktéry nie tylko wzbogaci
firme o dodatkowe zasoby, ale taki, ktéry pomoze zredukowac lub zneutralizowaé przewage
konkurencyjng rywali (Gimeno 2004; Nohira 1991; Porter, Fuller 1986). Istotne staje si¢ obec-
nie takze to, czy partner pochodzi z sieci ,wspétpracujacej”, czy tez rywalizujacej wobec
sieci, do ktérej nalezy wybierajaca firma.

- Dzialania kenkurentéw. Firmy niekiedy tworzg alianse z aliantami rywali, a takze tworza
sieci aliansow, ktére sg odpowiedzig na sieci stworzone przez konkurentéw, a firmy w tych
samych grupach strategicznych maja tendencje do nasladowania sie nawzajem oraz postepo-
wania w sposob podobny w niepewnym otoczeniu (Gimeno 2004; Burt 1987).

- Ewolucje ze starej do nowej technologii. Moga stuzyc¢ jako $ciezka rozwoju technologicz-
nego, pozyskania nowych technologii, migracji ze starej do nowej (np. Rothaermel, Boeker
2008).
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Jak wynika z najnowszych badan, sieci alianséw wptywaja dodatkowo na:

Zmiane dynamiki konkurencji. Strategia tworzenia przez firmy licznych alianséw i wplyw
tego zjawiska na strukture sektora, dynamike konkurencji w warunkach globalnych cieszy
sie w ostatnich latach duzym zainteresowaniem w literaturze §wiatowej, czego efektem jest
rosnaca liczba analiz tego zjawiska. Ot6z okazuje sie, Ze relacje pomiedzy firmami wpltywaja
na zmiane zachowan firm oraz na ich efektywnos¢ (Ahuja 2000, Almeida et al. 2003; Powell
et al. 1999; Stuart 2000). Niektorzy badacze sg zdania, ze pozycja firmy w sieci aliansow
moze mie¢ wplyw na jej przetrwanie (Baum et al. 2000). W wyniku badan okazywato
sie, ze firmy zazwyczaj uzyskiwaly znaczne nazdwyczajne zyski ze wzrostu cen akcji juz
w zwiazku z informacjami o nawigzywaniu alianséw — heterogenicznosé tych zyskéw przy-
pisana zostata typowi aliansu, wielkosci partneréw, ich doswiadczenia, powigzaniu obsza-
réw biznesowych (Anand, Khanna 2000; Balakrishnan, Koza 1993; Chen et al. 1997; Koh,
Venkatraman 1991; Lee, Wyatt 1990; Merchant, Schendel 2000; Reuer, Koza 2000, Woolridge,
Snow 1990).

Zmiany w sektorach rynkowych, ewolucje struktury sektorow. Jak wynika z najnowszych
badan, powigzania powodujg zmiany relacji konkurencyjnych w sektorach rynkowych. Nie-
ktore badania wskazuja, Ze firmy, opierajac sie na pozyskanych zasobach, sg w stanie pod-
czas trwania wspétpracy rozwinaé czeéc relacji z innymi uczestnikami rynku niezaleznie
od partnera (Stuart 2000; Palakshappa, Gordon 2007). Staja sie zatem czasem bezposrednimi
konkurentami podczas trwania aliansu. Niektére badania dotyczg tworzenia sig tzw. blokéw
strategicznych, powodujacych homogenizacje mozliwosci strategicznych pomiedzy firmami
w branzy. Trwa dyskusja dotyczaca tego, czy owe bloki sg stanem posrednim w drodze do
konsolidacji (fuzji, przejec), czy tez zgodnie z klasycznymi teoriami inercji i przynaleznoéci
spolecznej (Granovetter 1985) moga pozostac statym elementem sektor6w rynkowych. Istotne
jest takze to, ze sieci alians6w strategicznych prowadza do asymetrycznego dostepu do zaso-
bow w sektorze, co moze wptywaé na zachowanie firm oraz ich efektywnosé (Burt 1992;
Nohria 1992).

Efektywnosc firm. Badania prowadzone sg tutaj zar6wno w wymiarze wplywu pojedyn-
czych aliansow na efektywno$¢ firm, jak i charakterystyk zwigzanych z aspektami sieci
(pozycja w sieci, struktura sieci etc.) (Farina 2008; Burt 1992; Ahuja 2000; Powell et al. 1999).
Innym nurtem rozwazan w tym obszarze sa zwigzki pomiedzy wewnetrznymi zasobami
oraz mozliwo$ciami firmy i jej powigzaniami aliansowymi. Wewnetrzne mozliwosci maja
wplyw na wykorzystanie zasobéw zewnetrznych pochodzacych od partneréw, a wiec takze
na efektywnos¢ firmy (Lee, Lee, Pennings 2001; Cohen, Levinthal 1990). Niektérzy badacze
rozwijaja koncepcije sieci powigzan jako zewnetrznych zasob6éw firmy, ktére moze ona wyko-
rzystywaé w celu zwigkszenia swojej efektywnosci (Farina 2008; Gulati 2007). Jednym z naj-
nowszych kierunkéw badan jest analiza wplywu portfolia alianséw na charakterystyki firm,
w tym ich efektywnos¢ rynkowa, mierzong zaréwno metodami ksiegowymi, jak i miarami
rynkowymi (ROA, ROS, ceny akcji, udziat w rynku). Okazuje sie, ze alianse z partnerami
dobrze ,wyposazonymi” w zasoby technologiczne, finansowe, marketingowe, ludzkie, majg
pozytywny wplyw na rozwéj rynkowy firmy oraz jej efektywnosé (Lavie 2006; 2007).
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Istotne znaczenie w zarzadzaniu aliansami ma dodatkowo fakt, iz alianse pomiedzy firmami
niosg ze sobg ryzyko ,hazardowe” (Williamson 1985; Park, Ungston 2001). Jest ono zwigzane
z mozliwymi oportunistycznymi zachowaniami partneréw, sprzecznymi interesami, a takze
ryzykiem zwigzanym ze zmieniajacmi sig rolami konkurencyjnymi - obecny aliant moze sta¢
sie bezposrednim rywalem podczas trwania wspoétpracy. W przypadku sieci powiazan zjawisko
staje sie jeszcze bardziej zlozone; dotyczy przeciez takze aliantéw, z ktérymi kooperuja partnerzy
firmy. Staje sie to szczegolnie istotne w dobie przenikania sie, rozmywania granic branz (Ob16j
2007), proceséw powodujacych konkurowanie przy jednoczesnej wspétpracy graczy rynko-
wych. Wyniki niektérych badan wskazuja na umocnienie zagrozenia wspotpracy z potencjal-
nymi rywalami, a takze z tymi, ktérzy z kolei wspétpracujg z innymi rywalami (Singh, Mitchell
1996).

|  Wspdtpraca organizacii: alianse, sieci, portfolia

Alianse sg obecnie rozpatrywane w literaturze w trzech gtéwnych wymiarach: jako przymierze
dwdch lub wiecej firm - alianse bezposrednie, majace okreslony zakres, czas trwania, cele; jako
konstelacje czy tez sieci powigzan, a takze jako sieci egocentryczne — jako portfolia aliansow
firmy stanowiacej centrum analizowanego ukladu. Rysunek 1 przedstawia alians bezposredni,
rozpatrywany jako powigzanie dwdéch firm; sie¢ powigzan, charakteryzujaca sie wieloma powig-
zaniami pomiedzy firmami oraz portfolio alianséw firmy znajdujacej sig w centrum ukladu
(firmy gtéwne;j).

Rysunek 1 | Alians bezposredni, sie¢ aliansow, portfolio aliansow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powigzania kooperacyjne jako przymierze dwaoch lub wiecej firm - alians bezposredni.
Badania w tym obszarze koncentrujg sig na takich aspektach alianséw jak dynamika relacji,
uczenie sie w relacji, charakterystyki relacji, wplyw danej relacji na charakterystyki zaangazo-
wanych firm partnerskich, wptyw ré6znic kulturowych na powodzenie alianséw. Zwigzane jest
to m.in. z zaufaniem pomiedzy partnerami, dopasowaniem strategicznym i organizacyjnym,
wymiang wiedzy, mechanizmami rozwigzywania konfliktéw, odpowiednia kontrola, zarzadza-
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niem aliansem (m.in. Czakon 2007; Romanowska 1997; Romanowska, Gierszewska 2003; Chwi-
stecka-Dudek, Sroka 2003; Latusek-Jurczak 2010).

Sieci aliansow. Badania z obszaru sieci koncentruja sie na wzorcach relacji pomiedzy wspoét-
dziatajacymi ,aktorami spotecznymi” — firmami uczestniczacymi w aliansach. Analizowane
sa tutaj zar6wno strukturalne, jak i relacyjne aspekty sieci powigzan. Badania dotycza wplywu
liczby alianséw i cech sieci (ggstos¢, luki strukturalne) na charakterystyki takie jak innowa-
cyjnoéc firm, rozwo6j nowych produktéw, wzrost przychodéw, udziatu w rynku, zyskownosé,
warto$¢ rynkows, kompozycje partneréw w sieci, ich innowacyjnos$¢ i znaczenie, efektywnosé
firm, a takze ostatnio na dynamike konkurencji w sektorach rynkowych (m.in. wymienione
w poprzednim rozdziale badania: Gulati 2007; Farina 2008; Burt 1992; Ahuja 2000; Powell
et al. 1999). Najczesciej wykorzystywanymi metodami badawczymi sg tutaj algorytmy do bada-
nia sieci spolecznych, faczone czesto z innymi metodami, wykorzystywanymi do pomiaru cha-
rakterystyk pojedynczych firm oraz sektor6w (m.in. Lavie 2007). Ostatnio pojawiaja sie rezultaty
badan, w ktérych wykorzystywane sg zintegrowane metody analiz zaréwno wptywu pozycji
w sieci na efektywno$¢, jak i zmiennych dotad wykorzystywanych w badaniach nad aliansami
bezposrednimi, takich jak poziom zaufania, motywacji, mozliwosci absorbcji zasob6w (np. Rein-
holt et al. 2011).

Portfolia alianséw. Badania z tego obszaru dotyczg wplywu portfolia alianséw firmy gtéwnej na
charakterystyki tej firmy (m.in. Lavie 2006; 2007, Shiplov 2006, Lee e al. 2001; Silverman, Baum
2002; Golonka 2011). Portfolia r6znia sig od sieci gtéwnie tym, ze analizowane sa jako uktady
egocentryczne, a zatem czynnikiem wyrézniajacym jest tutaj perspektywa, z ktérej dokonywane
sg analizy. W tym przypadku analizowane sg charakterystyki firmy gléwnej w odniesieniu do
jej powiagzan z partnerami, jak réwniez w kontekscie wtasciwosci samych partnerow (aliantow).
Najistotniejszy jest tutaj poziom firmy gtéwnej, stad wartg uwagi kwestig jest mozliwos¢ zarza-
dzania powigzaniami firmy. Od niedawna tworzone sg narzedzia i metody wspomagajace ana-
lize strategiczng firm, uwzgledniajgce relacje kooperacyjne oraz ,zasoby sieciowe”, do ktérych
firma dzieki nim zyskuje dostep. Kolejnym, bardziej zlozonym etapem wydaje sie analiza sieci
powigzan, uwzgledniajaca nie tylko aliantéw firmy, ale takze ich portfolia powigzan.

| Strategie tworzenia aliansow

Tradycyjne alianse, ktérym towarzysza np. inwestycje kapitatlowe czy tez ktére majg na celu
wspdlna realizacje badan ustepuja miejsca coraz liczniejszym obecnie powigzaniom luZniej-
szym, mniej kosztownym, tworzonym czesto ad hoc, czasami nawet nieformalnym. Takie
powiazania, nazywane stabymi (Contractor, Lorange 2002), wystepuja coraz czesciej w sektorach
o duzej dynamice zmian i wysokim stopniu niepewnosci.

Ze wzgledu na charakter, zakres i czas trwania relacji alianse mozna podzieli¢ na dwa gléwne
rodzaje: powigzania stabe oraz silne. Te pierwsze zwigzane sg z mniejszymi kosztami zarzg-
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dzania, zazwyczaj niewymagajacymi inwestycji kapitatlowych, czgsto niewymagajacych takze
szczegblowych ustalen dotyczacych zakresu, cel6w i czasu trwania. Zawierane sg w celu tworze-
nia nowej wiedzy, eksperymentowania z nowymi kierunkami strategicznymi, dzielenia ryzyka,
badania rynku, a takze szybkiego dostepu do komplementarnych zasobéw i umiejetnosci. Strate-
gia zwigzana z tworzeniem tego typu relacji moze by¢ nazwana strategig eksploracji, ze wzgledu
na powigzanie z eksploracyjnym charakterem pozyskiwania i tworzenia wiedzy towarzyszacym
tego typu aliansom (March 1991; Dussauge et al. 2000, 2004; Dittrich 2002; Contractor, Lorange
2002; Koza, Levin 1998). Takie powigzania to m.in. umowy marketingowe, licencyjne, dystry-
bucyijne.

W odréznieniu od tego typu alianséw powigzania silne zwiazane sg z tradycyjnie rozumianym
pojeciem aliansu strategicznego, angazujacego kapitat, zawieranego w $cisle okreslonym celu
- wspdlnych badan, tworzenia innowacji, np. sp6iki typu joint venture, umowy kapitatowe,
alianse badawczo-rozwojowe. W tego typu aliansach relacji towarzyszy wieksze zaangazowanie
partneréw, a takze wieksze sa koszty zarzadzania takim aliansem. Partnerzy ucza sie nawzajem
swoich organizacji, czesto wymiana wiedzy oparta jest na wzajemnym zaufaniu i dtugotermino-
wej wspélpracy. Tego typu alianse zwigzane sg ze strategig eksploatacyjng - ze wzgledu na eks-
ploatacyjny charakter wykorzystywania posiadanej przez aliantéw wiedzy w zakresie aliansu.

W tworzonych przez firmy relacjach miedzyfirmowych mozna dostrzec powigzania typu
zaréwno silnego, jak i stabego. Obecnie trwajaca dyskusja w obszarze badan nad wplywem
aliansow, w szczeg6lnosci w kontekscie portfoliow alianséw, na efektywnosé firm, zwiagzana jest
m.in. z wlasciwym doborem okreslonych typéw powiazan (stabych oraz silnych). Wedtug nie-
ktorych badaczy alianse eksploatacyjne w portfolio moga wplywac na obnizenie efektywnosci
firm (Yamakawa et al. 2010), wedtug innych nalezy balansowaé oba rodzaje powiazan (Ditrich
2000). Dodatkowo ma tutaj znaczenie otoczenie organizacji — w sektorach rynkowych o wysokiej
dynamice zmian i niepewnosci to alianse eksploatacyjne moga niekorzystnie wplywac na efek-
tywnoé¢ rynkowsa firm (Rowley et al. 2000; Golonka 2011).

W globalnej branzy ICT, uwazanej za niektérych badaczy za przodujaca pod wzgledem liczby
tworzonych alians6w, mozna najwyrazniej obserwowac ewolucje znaczenia i jakosci powia-
zan miedzyfirmowych. Z przeprowadzonych badan wtasnych wynika, Ze w ciggu ostatnich lat
(2000-2009) w globalnym sektorze ICT czotowe firmy nawigzaly ponad 2000 nowych alianséw?,
co stanowi przyrost w tym czasie o 34% do obecnej liczby ponad 10 000 powiazan. Ponad 70%
aliansow to powigzania typu stabego. W latach 2000-2009 w analizowanej prébie o 55% wzrosta
liczba powigzan typu stabego, a liczba alianséw silnych wtasciwie nie zmienita sie (przyrost
0 0,56%).

" Badana préba obejmowata 30 przodujacych globalnych firm ICT oraz ich portfolia alianséw tworzone w latach 1990-2010.
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Rysunek 2 | Przyrost procentowy liczby powiazan stabych oraz silnych w portfoliach globalnych lide-
réw ICT (lata 2000-2009)

Przyrost aliansow typu stabego w
portfoliach (%)

Przyrost alianstow typu silnego w
portfoliach (%)

Sumaryczny przyrost liczby alianséw w
portfoliach firm (%)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zmieniajacy sie charakter aliansow, a takze rosnaca ztozonos¢ relacji konkurencyjnych i koope-
racyjnych wiaza sie z koniecznoscia okreslenia sposobéw zarzadzania portfoliem aliansow
posiadanym przez firme. Z punktu widzenia organizacji istotne staje sie Swiadome planowanie
i monitorowanie relacji kooperacyjnych, stuzgce poprawie efektywnosci rynkowej firmy, budo-
wie przewagi konkurencyjnej, z czym obecnie wigze sig takze wykorzystanie zasobéw partne-
réw biznesowych.

|  Zarzadzanie portfoliem aliansow

Od czasu wydania ksigzki Co-opetition Brandenburgera i Nalebuffa (1996) mineto 15 lat. W publi-
kacji tej autorzy, dostrzegajac zlozonosé relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych w obecne;j
rzeczywistosci biznesowej, proponuja wykorzystanie teorii gier w celu zarzadzania relacjami
z klientami, dostawcami, konkurentami i kooperantami. Od tego momentu rozpocza!l sig inten-
sywny rozwd6j badan w zakresie relacji kooperacyjnych — alianséw oraz sieci.

Relacje te staly sig obecnie jeszcze bardziej ztozone i w zwiazku z tym zarzadzanie nimi stanowi
znaczace wyzwanie dla menedzeréw firm, szczegélnie z branz o wysokiej dynamice zmian. Do
niedawna zarzadzanie aliansami dotyczylo zarzadzania relacjami z okreslonym partnerem, czyli
aliantem. Koncentrowano sie na pojedynczych aliansach, gtéwnie klasycznego typu (eksploata-
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cyjnych), ktére rozpatrywano z perspektywy aliansu lub jednego z aliantéw. Teraz jednak powia-
zania aliansowe zmienily swéj charakter, sa bardziej zréznicowane, czesto przyjmuja luzng
forme, czasem nie sg sformalizowane, sg tworzone w po$piechu - a zatem wigzg sie z istotnym
ryzykiem, m.in. wynikajacym z trudnoéci w kontrolowaniu takich powiazan.

Istotng zmiang jest takze to, iz obecnie tworzenie i realizacja strategii organizacji wybiega poza
jej granice juz nie tylko w kontekscie koniecznosci uwzglednienia otoczenia organizacji. Klu-
czowe staje sig uwzglednienie relacji jako zasob6w organizacji oraz zasob6w sieciowych, do
ktérych firma zyskuje dzieki nim dostep (Gulati 2007; Lavie 2007). W praktyce zarzadzania coraz
wiekszego znaczenia nabiera wigc kwestia zarzgdzania coraz bardziej ztozonym portfoliem
alianséw. Pytania zwigzane z zarzadzaniem aliansami, na jakie menedzerowie probuja znalez¢é
odpowiedzi, zwigzane sg z nastepujacymi wymiarami (ASAP, 2011, AOM, 2011):

- warto$¢ kooperacji, jako funkcja wartosci finansowej, dostepu do zasobdw, mozliwosci roz-
woju, portfolia produktowego i ustugowego, reputaciji,

- kompleksowos¢ zarzadzania — zwigzana z procesami podejmowania decyzji, zakresem
wspolpracy, piorytetyzacja alianséw, punktami kontaktowymi z partnerami, do§wiadcze-
niem we wspotpracy, jakoscig wspétpracy z partnerem, umiejetnosciami menedzerskimi
partneréw, zaufaniem.

Zaréwno warto$¢ kooperacji, potencjalng oraz realna, jak i kompleksowo$¢ zarzadzania mozna
wyznaczy¢ dla kazdego aliansu z portfolia alianséw. W zaleznosci od celéw strategicznych
firmy wyspecyfikowane powinny zosta¢ wskazniki, ktére wptywajac na poszczegdlne warto-
$ci, pomoga osiaggnac owe cele. Postugujac sie wspomniamnymi dwoma wymiarami (warto-
$cia kooperacji praz kompleksowoscig zarzadzania portfoliem), mozna odpowiednio alokowac
zasoby, prognozowac efektywnos¢ wspétpracy, zarzadzac ryzykiem, a takze zarzadza¢ catym
portfoliem alianséw w kontekscie celow strategicznych firmy. Analiza portfolia polega zatem
wedtug dostepnych metod (AOM, 2011, ASAP, 2011) na analizie kazdej relacji w dwéch opi-
sanych wymiarach, a nastepnie na analizie catego portfolia po to, aby wyeliminowac obszary
redundantne pod wzgledem wartosci, zakresu etc., co umozliwia wybhér odpowiedniej strategii
zarzadzania i kontrole kosztow kooperacji.

W analizach pomocny jest wskaznik finansowy okreslany mianem zwrotu z relacji oraz zwrotu
z kooperacji (ang. Return on Relationship — ROR i Return on Collaboration - ROC). Wartosc¢ ta,
wyrazana udzialem procentowym, powstaje w wyniku obliczen stosunku potencjalnej lub realnej
warto$ci relacji oraz portfolia do poziomu kompleksowosci zarzadzania (Twombly, Shuman 2011).

ROC = (Potencjalna warto$¢ / Kompleksowos¢ zarzadzania) x 100%

Tworzone obecnie narzedzia na potrzeby analizy portfoliéw alianséw zaczynajg uwzgledniac¢
ztozonos¢ i wielowymiarowos¢ relacji; uwzgledniajg np. tworzenie wartosci w catym portfolio,
zarzadzanie ryzykiem, efektywnos$¢ alianséw, mozliwy rozwdj firmy, a takze zgodnosé z jej
celami strategicznymi. Narzedzia takie maja sluzy¢ nie tylko do projektowania niezbednego
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portfolia alianséw, ale takze do weryfikacji poszczegélnych wartosci podczas trwania wspét-
pracy i po jej zakoniczeniu (Twombly, Shuman 2011, ASAP, 2011).

Rysunek 3 | Przykladowa matryca analizy portfolia aliansow
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|  Zakoiczenie

Alianse, czyli powigzania kooperacyjne, stanowig jeden z najwazniejszych i najciekawszych
obszar6w badawczych obecnych czaséw. Powigzania i sieci powigzan sg tematyka bedaca obiek-
tem zainteresowan badaczy z wielu obszaréw nauki, w tym takze zarzgdzania.

Obecnie alianse sg droga do pozyskania umiejetnosci i zasobéw, do rozwoju globalnego — mogg
by¢ alternatywg do transakcji rynkowych lub innych form akwizycji. Pozwalajg na redukcje nie-
pewnosci w otoczeniu, zmiang dynamiki konkurencji (szczegélnie w przypadku grup alianséw).
Sieci alians6w wpltywaja na ewolucje struktury sektoréow. Zdolnos¢ tworzenia relacji z innymi
firmami moze wplywac na efektywnos¢ firm, na dostep do zasobow sieciowych, a zatem takze
na przewage konkurencyjna. Co istotne, alianse moga mie¢ charakter hazardowy - ze wzgledu
na mozliwg jednoczesng wspoélprace i konkurowanie firm. Niezwykle istotne jest wiec to, jakich
aliantow firma wybiera. Alianse z dobrze ,wyposazonymi“ partnerami (w zasoby technolo-
giczne, finansowe, marketingowe) moga przyczynic sie do wzrostu wartosci firmy. Konkurencja
bezposrednia w portfolio alianséw firmy moze, cho¢ nie musi, jej szkodzi¢ (pomniejsza¢ warto$c
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firmy). Wzrasta znaczenie zagrozenia konkurencja ze strony potencjalnych rywali, ktérzy wspd-
tpracujg z innymi konkurentami.

Strategie wspolpracy realizowane przez firmy to strategia eksploracyjna i eksploatacyjna. Ta pier-
wsza dotyczy nawigzywania powigzan typu stabego, mniej kosztownych, stuzacego eksploracji
nowych mozliwosci, wspélnego zdobywania rynku, uzupelniania umiejgtnosci, tworzenia nowej
wiedzy. Sprawdza sig w otoczeniu o duzym stopniu niepewnoéci. Druga wiaze sie z powigza-
niami silnymi - wymagajacymi odpowiedniego zarzadzania, opartymi na zaufaniu, wymianie
wiedzy, wspolnych ustaleniach — gtéwnie dtugoterminowych.

Relacje kooperacyjne rozpatrywane sg w trzech gtéwnych wymiarach w §wiatowej literaturze:
jako alianse bezposrednie, sieci oraz portfolia alianséw. Ten trzeci wymiar umozliwia stosowa-
nie metod i narzedzi pozwalajacych zarzadzac relacjami z poziomu organizacji, traktujac je jako
element strategii realizowanej przez firme, kluczowe zasoby firmy, a takze zrédlo potencjalnych
zasob6w sieciowych. Obecnie w odpowiedzi na wymagania praktyki zarzgdzania tworzone sa

metody pozwalajace zarzadzac relacjami kooperacyjnymi w wymiarze strategicznym.
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