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Celem niniejszego artykutu jest okreslenie i zbadanie zasadniczych barier rozwoju migdzyorganizacyjnych
relacji kooperacyjnych. Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych zidentyfikowano siedem
krytycznych czynnikéw, kiére dotyczg kategorii: ryzyka, ludzi, restrykcji, produkcji, logistyki, relacji i jakosci.
Autor dokonat ich hierarchizacji i oceny, wykorzystujac procedure analizy czynnikowej. Wyniki pokazuja,
Ze na proces zarzadzania wspotzalezno$cig szczeg6iny wplyw maja wszelkiego rodzaju obawy i niepew-
nosci dotyczace zachowania i postepowania kontrahentéw wspétuczestniczacych w realizacji przyjetych
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mie¢ wlasne znaczenie oraz wplyw na rozwéj form wspélpracy. Ich identyfikacja i analiza umozliwiajg
wypracowanie szeregu dziatan, ktére skutecznie beda niwelowaé zagrozenia i przyczynia sig do wzrostu
zakresu, poziomu, jakosci i intensywno$ci wspétpracy w przysziosci.
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1. Wprowadzenie

Zauwazalng tendencjg ostatnich dekad jest przechodzenie przedsie-
biorstw z orientacji konfrontacyjno-konfliktowych w kierunku zgodnego
i zespotowego wykonywania przyjetych celéw. Dotychczasowe strategie
zwigzane z wykorzystywaniem tradycyjnych i standardowych instrumentow,
takich jak: cena, jakos¢, dystrybucja, produkt, lokalizacja czy sponsoring,
stracity na znaczeniu i nie stanowig juz potenqalu, ktéry mégtby przyczynic¢
sie do kreacji kluczowych kompetencji. Zaczeto zatem poszukiwac¢ nowych,
wyrdzniajacych sie atrybutéw, stanowigcych swoistg kompozycje cech, wia-
§ciwosci, zachowania i zasobdw, ktére wspélnie pozwolg budowac whasciwag
pozycje konkurencyjna. Szczeg6lna uwaga zostata zwrdcona na problematyke
zespotowego wspéidziatania, wiekszo$¢ przedsiebiorcow zdaje sobie bowiem
sprawe, ze autonomiczne, samodzielne i niezalezne dziatanie jest skazane na
niepowodzenie. Uwaza sig, ze wspétpraca, rozumiana jako wspolne wykony-
wanie zbieznych celéw, stanowi rodzaj strategii pozwalajacej przezwyciezaé
trudnosci, zdobywa¢ rynki, wdraza¢ nowoczesne technologie, wprowadzac
nowe produkty, poprawia¢ jakos¢, a tym samym kreowaé kierunki rozwoju
wspotczesnego Swiata. Mimo duzej $wiadomosci przedsiebiorc6w dotyczacej
roli i znaczenia wspétpracy, stosunki zachodzace miedzy wspotpracujacymi
podmiotami majg charakter staby, nietrwaty, a przede wszystkim odznacza-
jacy sie préba wykorzystania i wyzyskania partnera. Istotne zatem stajg sie
badania dotyczace uwarunkowan wspotpracy, zwlaszcza w kontekscie jej
ograniczen, mankamentow i stabosci.

Wychodzac z powyzszych rozwazan, za cel opracowania przyjeto identy-
fikacje i ocene podstawowych barier budowy, utrzymania i rozwoju miedzy-
organizacyjnej wspétpracy. Jego realizaga wymagata przeprowadzenia badan
empirycznych o charakterze ankietowym, w ktérych udziat wzieto kilkaset
przedsiebiorstw. Charakter problemu przesadzit o przyjeciu jako podstawy
badania ilosciowego, w ktérym zastosowano analize poréwnawczg, wskaz-
niki struktury, Srednie arytmetyczne, wspétczynniki korelacji oraz hierarchie
waznosci. Badanie pogtebione zostato przeprowadzone przy wykorzystaniu
analizy czynnikowej.

2. Wspotpraca i konflikt w miedzyorganizacyjnych relacjach -
ujecie teoretyczne

Ewolucyjne zmiany zachodzace na rynku, rosnaca rywalizacja zaréwno
ze strony przedsiebiorstw krajowych, jak i zagranicznych, wzrost kosztéw
surowcéw i energii, rosnagce wymagania nabywcow oraz nieprzewidywalne
skutki Swiatowej recesji przyczyniaja sie do poszukiwania nowych metod
i sposobéw konkurowania. Sposrod wielu dostepnych rozwiazan szczegélna
uwaga zwrécona jest w strone strategii kooperacji, przez kt6ra rozumie
sie ,,(...) wszelkiego rodzaju proby podejmowane przez organizage w celu
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realizacji swoich celéw poprzez wspoOtprace z innymi organizacjami, raczej
niz poprzez rywalizacjg i walke” (Child, Faulkner i Tallman, 2005, s. 1).
Idea przyjetego postgpowania jest rezygnacja z podejécia konfrontacyjnego
na rzecz komplementarnej dziatalno$ci i koordynacji poszczegdlnych funkcji
(Walas-Trgbacz, 2013, s. 55). Tak rozumiana wspdlpraca przyczynia sig jedno-
cze$nie do budowy pozycji, marki i rangi wspdtpracujacych przedsigbiorstw,
a takze tworzenia przewagi konkurencyjnej (Adamiak, 2008; Huxham, 1996).

Podkresla si¢, ze koncepcja zespolowego dzialania skupia si¢ na korzy-
§ciach, jakie mozna uzyskac€ z kooperacji i sposobach zarzadzania powstalymi
relacjami. Korzyéci moga przybieraé réznorodny charakter, dotyczy¢ rdznych
obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa i mie¢ odmienng warto§¢ dla
poszczegdlnych uczestnikdw wspélnego porozumienia. W literaturze wskazuje
si¢, ze podstawowg przyczyna relacji kooperacyjnych sa: dazenie do wzro-
stu rentownofci dzialania, ograniczanie kosztéw produkeji, podzial ryzyka,
skracanie czasu opracowania i wprowadzania produktu na rynek, mozliwo$§¢
pozyskania dostgpu do nowych Zrodet zaopatrzenia i rynkéw zbytu, transfer
wiedzy, technologii, zasobdéw, zdolnosci produkcyjnych, a takZe usprawnienie
komunikacji i przeptywu informacji (Szara, 2011, s. 92-96; Zhang i Li, 2010;
Mishra i Shah, 2009; Dudzik, 2005, s. 5; Bengtsson i Kock, 2000, s. 411-426;
Golebiewski, 2003, s. 166-167). Celem strategii kooperacji, rozumianej jako
podejmowanie wspdlnych dziatafi, jest osiagniecie efektu synergii (Strzyzew-
ska, 2008, s. 72), przez ktdry nalezy rozumie¢ roznicg, jakag mozna dostrzec
pomigdzy rezultatami osigganymi indywidualnie a suma efektéw uzyskanych
w wyniku zespotowego dziatania (Krzyzanowski, 1985, s. 157).

Nalezy réwniez podkresli¢, ze znaczenie kooperacji, jako pozytywnego
i korzystnego zjawiska, majacego istotny wplyw na rozwdj biznesu, jest sze-
roko i obszernie dyskutowane w literaturze krajowej i zagranicznej. Wskazuje
si¢, ze wspllne dziatanie wzmacnia efektywno§¢ (Tanghe, Wisses i Flier
2010), wplywa na wzrost posiadanych zasoboéw rzeczowych, osobowych,
finansowych i informacyjnych (Podobifiski, 2004, s. 14-15), stanowi klu-
czowa kompetencj¢ wplywajaca na sukces podjetych przedsiewzigé, a takze
niweluje i zapobiega powstawaniu konfliktéw i nieporozumiefi (Frazie, 1983,
s. 73; Balabanis, 1998, s. 26). Relacje kooperacyjne traktowane sa réwniez
jako specyficzny rodzaj zasobéw (Fink i Kessler, 2010), a ich rozwdj jako
szczegblna inwestycja (Dyer, 1997, s. 535).

Mimo szeregu pozytywnych aspektéw, jakie niesie za sobag kooperacja,
w praktyce gospodarczej migdzy wspdtdziatajacymi przedsigbiorstwami sto-
sunkowo czgsto dochodzi do nieporozumiefi, konfliktéw i antagonizméw
(Leonidou, Barnes i Talias, 2006, s. 580). Wskazuje si¢, ze sytuacje takie moga
mieé miejsce w réznych okolicznosciach, dotyczyé roznych spraw i zachodzié
zaréwno w ukladzie wertykalnym pomiedzy organizacjami tego samego fafi-
cucha warto$ci, horyzontalnym pomigdzy wspo6ipracujacymi konkurentami,
jak 1 przybieraé charakter kompleksowy pomi¢dzy przedsigbiorstwami powia-
zanymi zaréwno pionowo, jak i poziomo (Webb i Lambe, 2007, s. 29-43).
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Negatywny wymiar konfliktu wiaze si¢ gléwnie z brakiem kompatybilnosci
kontrahentdw i przejawia si¢ w: roznicach dotyczacych celéw, roli partneréw
w zawartym ukladzie, r6znym postrzeganiu rzeczywistosci, braku zgodno$ci
w zakresie domen, kulturze i wyznawanych warto§ciach (Tidstrom, 2009,
s. 507). Wymienione elementy kreuja zbi6r barier, mankament6w i ogra-
niczefi uniemozliwiajacych rozwijanie relacji typu partnerstwo, przymierze
czy alians. W tym kontekS$cie nalezy zaznaczy¢, ze zasadniczym uwarunko-
waniem hamujacym rozwdj relacji kooperacyjnych i ich ewolucyjny rozwoj
jest ingerencja, bezzasadne angazowanie si¢ w sprawy partnera oraz préba
oddziatywania lub zaklécanie dzialalnosci jednego podmiotu przez drugi.
Postgpowanie takie przejawia si¢ w nieuzasadnionych zgdaniach i wymaga-
niach, prébach nacisku i wykorzystania dominujacej pozycji lub sprzyjajacej
okazji oraz nieprzekazywaniu istotnych informacji kontrahentowi (Welch
i Wilkinson, 2005, s. 206). Ponadto nieporozumienia mi¢dzy wspotpracuja-
cymi przedsigbiorstwami majg swoje odzwierciedlenie w jako$ci oferowa-
nych produktéw i §wiadczonych ustugach, nieproduktywnym postgpowaniu,
spadku wydajnofci i nieracjonalnym zachowaniu (Skarmeas, 2006, s. 568).

Rozpatrujac zagadnienie uwarunkowah rozwoju relacji kooperacyjnych,
nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na Zrodia, ktora przyczyniaja si¢ do eska-
lacji niepozadanego zachowania. Do podstawowych przyczyn zalicza si¢
niezgodno$¢ celéw, nieporozumienia odno$nie roli, jakg pelnig w uktadzie
poszczegdlne jednostki, rézne postrzeganie otoczenia i jego potrzeb, hete-
rogeniczne oczekiwania, nickompatybilno§é domen, zakresu i sposobu dzia-
lania, sposoby podejmowania decyzji, problemy z komunikacja, percepcyjna
rozbiezno$¢ oraz wzajemnie sprzeczne poglady (Leonidou, Barnes i Talias,
2006, s. 580). Istotnym problemem jest tez brak wizji wsp6lnego dziatania,
zwlaszcza w dtugofalowym horyzoncie.

Sposrod wymienionych mankamentéw przedsigbiorcy szczegblng uwage
zwracaja na roéznice celow, ktdre organizacje staraja sie osiagnaé za wszelka
ceng, najczesciej kosztem partnera. Konsekwencjg presji na wlasne cele
jest spowolnione tempo wzrostu, spadek wielkosci dochodéw i zyskéw oraz
brak mozliwoSci ekspansji i rozwoju (Shaw, Shaw i Enke, 2003, s. 490;
Webb i Lambe, 2007, s. 32). Nalezy tutaj zaznaczy¢, Ze niekompatybilno§é
celéw nie wynika z ich réznorodnosci, ale z sytuacji, w ktdrej nie mozna
ich osiggnaé jednocze$nie (Nowak, 2011, s. 135-138). Bariery i manka-
menty rozwoju relacji kooperacyjnych mozna bytoby bowiem bardzo tatwo
i szybko rozwigzad, stosujac odpowiednia komunikacj¢ i przeptyw informacji
(Webb i Lamb, 2007, s. 35). Nalezy jednak podkresli¢, ze przedsigbiorstwa
nie zawsze s W stanie, nie zawsze wyrazajg checi lub nie zawsze potrafia
przekazaé wizjg korzysci, zyskow i innych profitow plynacych z zawartego
porozumienia o wspélpracy.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze wymienione mankamenty negatyw-
nie oddzialujg na dzialania, ktore sa przedmiotem troski i dbatosci jednego
z podmiotéw uczestniczacych w porozumieniu kooperacyjnym, i uniemozli-
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wiaja, przeszkadzajg badz op6zniajg osigganie wyznaczonych celéw (Chang
i Gotcher, 2010, s. 287; Webb i Lambe, 2007, s. 31; Skarmeas, 2006, s. 568;
Duarte i Davies, 2003, s. 93). Jednoczesnie uwarunkowania wspétpracy
tworzone przez jednego z partneréw nie zawsze przyjmuja charakter jawny
i odnoszacy sie do bezposrednich konfrontacji. Czesto negatywne poste-
powanie polega na podejmowaniu niejawnych, wrogich badz niezyczliwych
czynnosci, ktore destabilizujg prace i aktywno$¢ drugiej strony. Nalezy jed-
nak podkresli¢, ze konflikt, charakteryzowany przez ograniczenia i bariery,
niekoniecznie jest zly, a rezultaty moga mie¢ charakter zaréwno konstruk-
tywny, jak i destruktywny (Zhou, Zhuang i Yip, 2007, s. 311; Skarmeas,
2006, s. 567).

3. Dobér préby badanej i metody badawczej

Badania dotyczace problemu rozwoju relacji kooperacyjnych prowa-
dzono w ramach szerszych badar dotyczacych natury i istoty wspotpracy
i wspotdziatania. Metodg wykorzystang przy selekcji podmiotéw do badan
byt dobér nielosowy, celowy, jednostek typowych. Zasadniczym warunkiem
doboru przedsiebiorstwa do préby badanej byt rodzaj prowadzonej dzia-
falnosci, ktéry musiat skupiaé sie na produkcji lub $wiadczeniu ustug pro-
dukcyjnych oraz wystepowanie w roli kooperanta korzystajgcego z ustug
innych podmiotéw. Podstawowym kryterium byta réwniez przynaleznos¢
do jednej z grup przetwdrstwa przemystowego (grupy od 15 do 37 wediug
EKD). Zasadniczym zrédtem wyboru podmiotéw uczestniczacych w badaniu
byty réznorodne bazy danych. Ponadto istotna czes¢ respondentéw zostata
pozyskana dzieki zastosowaniu procedury kuli $niegowej polegajacej na
rekomendacji okre$lonych podmiotéw przez innych uczestnikdw badania.

Charakter problemu badawczego spowodowat, ze metodyka badan bez-
posrednich opierata sie na pogtebionych badaniach ankietowych. W niniej-
szym opracowaniu skupiono sie na przedstawieniu najistotniejszych barier
i mankamentéw budowy, rozwoju i utrzymania relacji kooperacyjnych.

W badaniu, ktére przeprowadzono w latach 2010-2013, wzieto udziat
ponad 300 przedsiebiorstw, czes¢ ankiet zostata jednak odrzucona, gdyz nie
spetniata kryteriow przyjetych w pierwotnych zatozeniach. Gtéwna przyczyna
dyskwalifikacji byt brak dziatalnosci produkcyjnej lub okotoprodukcyjnej
oraz brak doswiadczenia w budowie relacji kooperacyjnych. Przeprowa-
dzona selekqg'a pozwolita zakwalifikowaé¢ do dalszych analiz 270 podmiotéw
stanowiacych tzw. biorcéw kooperaqi (kooperanci czynni), czyli jednostek
wykonujacych czynnosci i operacje w ramach poszczeg6lnych tancuchéw
technologicznych dawcow (kooperantow biernych).

Zebrany material empiryczny zostat zakodowany, a nastepnie pod-
dany konwersji do postaci numerycznej, ktéra umozliwita przeprowadze-
nie szczeg6towych analiz dotyczacych badanej zbiorowosci. Ze wzgledu na
wielowymiarowy i wieloaspektowy charakter omawianego problemu jako

Problemy Zarzgdzania vol. 13, nr 1 (50), t. 1, 2015 51



Dariusz Nowak

podstawowa metod¢ badawcza przyjeto analize czynnikowa. Dodatkowym
czynnikiem przesadzajacym o wyborze procedury jest zindywidualizowany
i subiektywny charakter wigkszo§ci odpowiedzi. Obliczenia dokonano za
pomocg programu Statistica StatSoft wersja 10, wykorzystujac kilka modu-
16w, takich jak: statystyki opisowe, korelacje i analizy wielowymiarowe.
Analiza czynnikowa stanowi zesp6t metod, za pomocg ktérych wiele
zmiennych pierwotnych sprowadza si¢ do kilku wzajemnie niezaleznych
czynnikéw giéwnych (Mynarski, 1992). Szczeg6lne zastosowanie metoda
ta znajduje w sytuacjach, w ktorych dane zjawisko jest badane za pomoca
szeregu zmiennych, pomigdzy ktérymi moga zachodzi¢ wspoétzaleznosci.
Wysoka korelacja oznacza, ze zawarta w nich informacja jest wielokrotnie
powielana. Analiza czynnikowa jest zatem metoda polegajaca na transforma-
cji wielowymiarowej przestrzeni cech pierwotnych w przestrzefi o znacznie
mniejszej liczbie wymiaréw przez ortogonalizacjg i rotacje¢ uktadu wspotrzed-
nych. Zastosowanie metody analizy czynnikowej pozwala réwniez dokonaé
eliminacji malo istotnych zmiennych pochodzacych z badafh pierwotnych,
ktérych wage i znaczenie trudno okre§li¢ w poczatkowym okresie.
Procedura analizy czynnikowej sktada si¢ z kilku wzajemnie uwarunkowa-
nych etapdw. W pierwszej kolejnoSci nalezy zbudowaé kwadratowa macierz
wspoblczynnikéw korelacji migdzy zmiennymi pierwotnymi, a nast¢pnie ziden-
tyfikowaé wysoko skorelowane grupy zmiennych. Wysoki stopiefi zaleznoSci
oznacza, ze niektdre cechy powielajg tg sama informacje, co przyczynia sig do
znicksztalcenia danych wyj§ciowych. W prezentowanym badaniu wykorzystano
wspdtczynnik korelacji liniowej Pearsona, ktory okrefla poziom zaleznoSci
liniowej mi¢dzy zmiennymi losowymi. W praktyce przyjmuje sig, ze korela-
cja migdzy dwiema zmiennymi jest niewyraZna, jeSli ry, < 0,3, Srednia, gdy
0,3 < 1yy = 0,5 i wyrazna, jesli r, > 0,5 (Ignatczyk i Chromifiska, 2004, s. 170).
Kolejnym etapem procedury jest budowa macierzy fadunkéw czynniko-
wych (tadunkéw surowych), w ktdrych zawarta jest informacja o wartofci
wspotczynnikéw korelacji wszystkich zmiennych pierwotnych odzwierciedlo-
nych w kazdym z czynnikéw gtéwnych. Macierz taka zostaje poddana rotacji
przy wykorzystaniu metody Varimax, ktéra pozwala dokona¢ maksymalizacji
wariancji tadunkéw czynnikdw zmiennych dla kazdego wyodrgbnionego czyn-
nika gtéwnego. W jej wyniku powstaje nowa macierz, w ktdrej zawarta jest
informacja o wartoéci wspdtczynnika korelacji poszczegblnych zmiennych
pierwotnych z danym czynnikiem gtéwnym. Istotng zatem zaleta prowadzo-
nej analizy jest agregacja liczby zmiennych do kilku, ktére opisuja badane
zjawisko kompleksowo, systemowo i syntetycznie.
Nalezy podkregli¢, ze teoretycznie liczba czynnikéw giéwnych moze wynosié
o jeden mniej od liczby przyjetych zmiennych, co z punktu widzenia prowadzo-
nych badar byloby bezsensowne. Dlatego nalezy dokonaé weryfikacji wyboru
zasadniczych cech za pomoca jednej z technik: testu osypiska Cattela! lub
kryterium Kaisera2. W praktyce metody te stosuje si¢ wspolnie, wykorzystujac
w pierwszej kolejnoSci test osypiska, a nastgpnie weryfikujac go warunkiem
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Kaisera. Oznacza to, ze do dalszych analiz przyjmuje si¢ wszystkie czynniki,
ktdre stanowig urwisko na wykresie i ich wartoSci sa wigksze od 1.

Przeprowadzona procedura jest podstawa logicznej interpretacji, ktora
stanowi ostatni etap analizy czynnikowej. Pozwala ona dokonaé szerokiego
i gruntownego wyja$nienia z punktu widzenia nowych kategorii spoteczno-
ekonomicznych wyodrebnionych przez czynniki gtéwne oraz uporzadkowad
czynniki w ortogonalnych przestrzeniach.

Przyjete kryteria pozwolily zaklasyfikowaé do dalszych badan 270 pod-
miotéw, ktére zgodnie z Europejska Klasyfikacja Dziatalno$ci (EKD) naleza
do grupy przedsigbiorstw przetwérstwa przemystowego. Nalezy podkre§lié,
ze poszczegoblne przedsigbiorstwa ro6znig si¢ migdzy sobg zar6wno w zakre-
sie domen, lokalizacji, wielkoSci, struktury, jak i strategii i obstugiwanych
rynkéw, co uniemozliwito stworzenie homogenicznego i spdjnego portretu.
Mimo szerokiej dywersyfikacji, ankictowane podmioty maja wiele cech
wspoélnych, co umozliwia ich zbiorcza analiz¢. Wszystkie dziataja na sto-
sunkowo jednorodnym rynku débr przemystowych, nawiazuja, szereg relacji
kooperacyjnych, wszystkie rowniez napotykaja w swojej dziatalnoéci podobne
bariery i ograniczenia fiskalne, prawne, administracyjne, ekonomiczne itp.

Analizujac szczegdtowo zakres i ramy dziatalnogci badanej proby, ziden-
tyfikowano obszary, ktdrymi zajmuja si¢ badane podmioty. W ramach dzia-
lalnoéci podstawowej wskazywano gléwnie na:

— przetworstwo surowcOw i materiatéw,

— produkcje i montaz koficowy,

— ustugi produkeyjne i okotoprodukcyjne,

— uslugi doradztwa technicznego,

— ustugi utrzymania ruchu, konserwacji, remontdw i napraw itp.

Charakterystyka wybranych do dalszych badafi przedsigbiorstw prowa-
dzona byla przy wykorzystaniu kilku kryteriéw, w tym:

— liczby zatrudnionych pracownikéw,

— okresu funkcjonowania na rynku,

— lokalizacji,

— rodzaju obstugiwanego rynku,

— rodzaju stosowanej strategii bazowe;j.

Z punktu widzenia pierwszego kryterium dotyczacego liczby zatrudnio-
nych os6b dominujgce sg przedsigbiorstwa §rednie, o zatrudnieniu w prze-
dziale od 50 do 249 pracownikdw, ktore stanowity 35,6%. Niewicle mniejsza
grupe stanowily przedsigbiorstwa male, o zatrudnieniu w przedziale od 10
do 49 pracownikdw, stanowigce 34,8%, a nast¢pnie przedsigbiorstwa mikro,
zatrudniajace w przedziale od 1 do 9 osdb, stanowiace 16,3% i przedsigbior-
stwa duze, zatrudniajace powyzej 250 pracownikow, ktore stanowily 13,3%.

Charakteryzujac badane jednostki w ramach drugiego kryterium, nalezy
zaznaczyC, ze wigkszo§¢ badanych przedsigbiorstw powstata po roku 1989,
a §redni okres ich funkcjonowania wynosi 15 lat. Przed rokiem 1989 dzia-
Yalnos$¢ prowadzito 58 przedsigbiorstw, ktore w latach 90. przeszly procesy
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restrukturyzacji, czgsto zmieniajac profil dziatalno$é, wielko§é, rynki zbytu
itp. Najliczniejsza grupe stanowia przedsigbiorstwa zalozone w drugiej poto-
wie lat 90. i na poczatku XXI wieku — stanowig one ponad 54% badanej
zbiorowoSci (147 podmioty). Mozna zatem podkre§lié, Ze s3 to przedsig-
biorstwa o ugruntowanej i stabilnej pozycji, szerokich kontaktach i dobre;j
znajomosci rynku, a takze odpowiedniej znajomosci konkurencji.

Kolejnym kryterium branym pod uwage przy charakterystyce proby
byla lokalizacja. W badaniu braly udzial przede wszystkim przedsigbior-
stwa zlokalizowane w zachodnio-p6tnocnej Polsce, przy czym ponad 63%
(172 podmioty) jako siedzibg wskazato Wielkopolske. Nalezy podkre§li¢, ze
nie prowadzono badaf dotyczacych wielko§ci miejscowosci, w ktérej zloka-
lizowano przedsigbiorstwo, wiele podmiotéw prowadzi bowiem dziatalno$§é
w matych miejscowosciach potozonych w poblizu duzych aglomeracji.

Opisujac uzyskane wyniki dotyczace kryterium rodzaju obstugiwanego
rynku, nalezy stwierdzi¢, ze dominujacy jest rynek krajowy, ktory zostal wska-
zany przez 151 przedsigbiorstw. Rynek lokalny i regionalny zostal wskazany
przez ponad 80 podmiotdw, a mi¢dzynarodowy przez 71. Najmniej firm,
bo zaledwie 11, prowadzi dziatalno§¢ na rynku globalnym, sprzedajac swoje
produkty na kilku kontynentach (tabela 1).

Proba ogélem N=270
Rodzaj rynko® Liczba wskazafi w slilll:lk? do
N=270
Rynek lokalny 84 31,1
Rynek regionalny 82 30,4
Rynek krajowy 151 55,9
Rynek migdzynarodowy 7 26,3
Rynek globalny 11 4,1

* Przedsigbiorstwa mogly wskazaé wigcej niz jeden rynek.
Tab. 1. Przedsigbiorstwa wediug obstugiwanych rynkéw zbytu. Zrédio: opracowanie wiasne.

Ostatnim kryterium analizy proby badawczej jest rodzaj stosowanej stra-
tegii bazowej. Zdaniem autora strategia ta ma krytyczne i istotne znacznie
w procesie budowy i rozwoju relacji kooperacyjnych. Inaczej bowiem zacho-
wywaé si¢ beda przedsigbiorstwa nastawione na redukcje¢ i minimalizacje
kosztéw, inaczej te, ktore uznaja jakoS§¢ za najwazniejszy atut firmy, jeszcze
inaczej te, ktére znalazly waskie obszary rynku, na ktérym mogg si¢ spe-
cjalizowaé. Nalezy zaznaczy¢, ze ankietowani mieli mozliwo§é wskazywania
réznych strategii, nadajac im odpowiednia range.

Zgodnie z oczekiwaniami dominujaca jest strategia przywodztwa ceno-
wego, ktdra jest realizowana przez 158 przedsigbiorstw. Strategia ta jest

54 DOI 10.7172/1644-9584.50.3



Bariery rozwoju relacji kooperacyjnych

typowa ze wzgledu na silng konkurencje i stosunkowo mato rozwiniety
i ptytki rynek. Druga dominujaca filozofig prowadzenia biznesu jest stra-
tegia jakoSciowa, ktora za priorytet przyjmuje dostarczenie produktéw
w odpowiedniej, akceptowalnej przez klienta jakosci. Strategie takag sku-
tecznie realizujg 123 podmioty, czyli ponad 45% badanej zbiorowosci.
Ciekawa polityke prowadzg rowniez przedsiebiorstwa, ktére wskazujg na
realizacje strategii zréznicowania. Firmy te réznicujg nabywcow, uwzgled-
niajac szereg kryteriow, takich jak pozycja kontrahenta, wielko$¢ zakupéw,
potenqgat rozwojowy, pozycja na rynku itp., i oferujg zré6znicowany zestaw
korzysci uwarunkowany przyjetymi wskaznikami. Strategie taka realizuje
58 podmiotéw, stanowigcych 21,5% préby. Z pozostatych rodzajow sto-
sowanych koncepcji rozwoju warto zwr6ci¢ uwage na strategie niszy urze-
czywistniang przez 46 firm, czyli 17% ankietowanych. Strategia ta polega
na dziataniu na konkretnie wyodrebnionym, waskim rynku, ktory charak-
teryzuje sie duzymi barierami wejscia lub niewielkimi mozliwo$ciami roz-
woju. Pozostate rodzaje strategii wskazywane byly przez niewielka grupe
badanych podmiotéw, najczesciej jako strategia drugiego lub dalszego
rzedu.

4. Ograniczenia i mankamenty rozwoju relacji kooperacyjnych

Prowadzac badania dotyczace barier rozwoju relacji kooperacyjnych,
poproszono respondentéw o okreslenie znaczenia zmiennych i ich wptywu
na proces tworzenia, utrzymania i rozwoju wspo6tzaleznosci. Zmienne te
zostaty zidentyfikowane na podstawie krytycznej analizy literatury krajowej
i zagranicznej, przeprowadzonych badar sondazowych oraz opinii i uwag
przedsiebiorcdw uzyskanych w trakcie spotkan biznesowych, targéw czy
wystaw. W trakcie badan przedsiebiorcy zostali poproszenie o nadanie im
odpowiedniej rangi, przy wykorzystaniu dwubiegunowej, pieciostopniowej
interwatowej skali Likerta. W przyjetej procedurze ocena 1 oznaczata brak
wplywu danego czynnika, 2 - maty wptyw, 3 - wptyw umiarkowany, 4 - duzy,
a 5 - bardzo duzy wptyw na relacje kooperacyjne. Zebrane dane pozwo-
lity obliczy¢ $rednig arytmetyczna, ktéra stanowi wspotczynnik istotnosci S.
Nalezy podkresli¢, ze wskazane respondentom czynniki w sposob zasadni-
czy przyczyniajg sie do ograniczenia rozwoju miedzyorganizacyjnych relacji,
obliczony wspotczynnik zawiera sie¢ bowiem w przedziale od 2,08 do 3,98.
Ponadto wiarygodno$¢ badania zostata potwierdzona wysokim odsetkiem
wskazan, zawierajgcym sie w przedziale od 89,28 do 95,18.

Obliczone wspdtczynniki istotnosci S byly podstawg hierarchizacji
i porzadkowania zmiennych, a takze pozwolity dokona¢ odpowiedniej inter-
pretagi. Przyjeto, ze czynniki, ktérych wspoétczynnik istotnosci S jest wyzszy
od 3,5, stanowig problem krytyczny, ktory skutecznie hamuje rozwdj relacji
kooperacyjnych i wymaga zaangazowania znacznych Srodkéw w celu jego
przezwyciezenia.
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Préba N = 270
Zmienna charakteryzujgca bariery
i ograniczenia rozwoju kooperacji Wspélczynnik | Liczba | Odchylenie
istotnoSci S | wskazanh | standardowe

Wzrost kosztow zwiazanych ze wspdtpraca 3,98 94,81 1,04
Negatywne doswiadczenia z weze$niejszej 381 94,44 1,04
wspdlpracy
Opbznienia w dostawach i w realizacji
dostaw 3,65 92,96 1,11
Znaczne opdznienia w regulowaniu platnosci 3,60 94,07 0,99
Przestarzaly park maszynowy 3,59 92,96 1,07
Obawa o utrate reputacji 3,54 93,33 1,06
Obawa o niedotrzymanie warunk6w umowy 3,51 95,18 1,10
Brak zaufania 3,39 92,96 1,23
Koniecznos¢ wprowadzenia systeméw 338 90,74 123
jakoSciowych
Brak pelniej informacji o odbiorcy (np. o jego
kondycji finansowej, ptynnosci finansowej) 3,33 93,70 121
Asymetria pozycji 3,18 94,81 1,26
Obawa o nadmierne uzaleznienie si¢ od
partnera 3,12 94,81 1,16
Matle doéwiadczenie i umiejgtnosci
kooperanta 3,07 90,74 1,27
Przeplyw informacji 3,05 92,22 1,21
Koniecznos§¢ dostosowywania struktury
asortymentowo-ilo§ciowej do wymogu 3,05 92,96 1,12
odbiorcy
Zbyt wysokie wymagania stawiane przez
kooperanta 3,02 92,22 1,05
Obawa przed zmianami warunkéw
wspolpracy bez wezeéniejszych uzgodnieni 2,98 94,81 L17
Odmienna kultura organizacyjna 291 91,85 1,14
Obawa o przejecie sieci dystrybucji 2,80 93,70 1,39
Obawa o przejecie pracownikéw inZynieryjno-
technicznych i kadry 2,80 92,59 1,80
Koniecznosé utrzymywania nieuzasadnionych
zapasOw rezerwowych 2,78 92,59 1,27
Zbyt duze wymagania techniczne
i technologiczne 2718 92,59 112
Obawa o skopiowanie know-how 2,78 91,48 1,34
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cd. tab. 2

Bariery formalno-prawne 2,65 92,59 1,17
Koniecznos¢ ponoszenia wysokich kosztow

zwigzanych z badaniami i rozwojem produktu 2,67 91,48 1,30
Lokalizacja (odlegto$¢ pomigdzy

kooperantarmi) 2,61 92,59 1,22
Mozliwo$¢ utracenia kluczowych kompetencji 2,60 90,74 1,23
Obawa o przejgeie pracownikow

produkeyjaych 2,57 92,22 1,24
Brak kompatybilnoSci proceséw

produkeyjnych 2,38 89,28 1,12
Konieczno§¢ przechodzenia audytow 213 91.85 1.06

i kontroli ze strony odbiorcy

Obawa przed przejeciem firmy 2,08 91,48 1,29

Tab. 2. Hierarchia waznosci zmiennych ograniczZajgcych rozwdj relacji kooperacyjnych.
Zrédito: opracowanie wiasne.

Zdaniem respondentdéw najistotniejsza bariera rozwoju relacji koopera-
cyjnych, ktorej wspolczynnik istotnosci S wynosi 3,98, jest wzrost kosztow
zwigzanych ze wspoipraca. Koszty te dotycza ro6znych aspektdw, zardwno
tych o charakterze organizacyjnym, procesowym, jak i techniczno-techno-
logicznym, i wigza si¢ z brakiem kompatybilnoSci zasobéw uczestnikéw
porozumienia. Podkrefla si¢, Ze niedostosowanie organizacyjne, osobowe,
procesowe, technologiczne, zasobowe itp. do zaktadanych strategii rozwoju
obniza skuteczno$¢ i sprawnoS$¢ dzialania, co w konsekwencji wplywa na
koficowg pozycje konkurencyjng wspdtpracujacych przedsigbiorstw. Wyma-
gane jest podejmowanie réznego rodzaju inicjatyw, ktérych zadaniem jest
dostosowanie i zsynchronizowanie posiadanych potencjatéw do wymogéw
silniejszego partnera, ktdre czesto wiaza si¢ z konieczno§cig ponoszenia
znacznych naktadow finansowych. Tak zatem podstawa tworzenia zwigzkow
kooperacyjnych jest wspdtzaleznos¢ organizacji, ktéra powoduje, ze przed-
sigbiorstwa muszg rezygnowac z niektorych atrybutéw samodzielnoSci oraz
ograniczaé wlasng autonomi¢ w celu podniesienia sprawnofci i efektywnosci
powstajacego uktadu. Zasadniczym problemem jest zatem analiza optacal-
nosci koniecznych dziatan.

Drugim zasadniczym mankamentem rozwoju wspotzaleznosci sa nega-
tywne do§wiadczenia wyniesione z innych, najczgSciej weze§niejszych relacji.
Wysoki wspdtczynnik istotnodci S = 3,81 potwierdza tez¢ o antagonistycz-
nych stosunkach, w ktérych silniejszy partner realizuje swoje cele kosztem
stabszego. Negatywne do$wiadczenia dotycza takich aspektdw, jak: niewy-
wigzywanie si¢ z przyjetych zobowiazafi, znaczne opdznienia w dostawach,
zmuszanie partneréw do podejmowania nieuzasadnionych dziataf, nieodpo-
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wiednia jako§é dostarczanych p6tfabrykatow i element6w, presja w kierunku
zmiany warunkéw umowy, przerzucanie odpowiedzialnoSci itp. Z barierg
ta wiaza si¢ kolejne ograniczenia wskazywane przez respondentéw, ktére
dotycza braku lub znacznych opdZnieni w regulowaniu platnosei (wspolczyn-
nik istotnoci S = 3,6).

W ostatnim dwudziestoleciu powszechna stala si¢ sytuacja, w ktorej wiele
przedsigbiorstw rozmyélnie i w sposéb zamierzony nie regulowata i nie regu-
luje swoich zobowigzafi wobec kontrahentdw, ktdrzy dostarczyli okre§lone
wyroby lub ustugi. W efekcie dostawcy ci maja problemy finansowe, skutku-
jace migdzy innymi niemoznofcia zaptaty naleznosci wobec wierzycieli. Sytu-
acja taka przyczynia si¢ do powstawania tzw. zatoréw platniczych, w ktdrych
uczestniczy od kilku do kilkunastu podmiotdw. W praktyce gospodarczej
podkresla si¢, ze zatory platnicze stanowia obecnie jedng z najbardziej istot-
nych barier i zagrozefi rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce (Ministerstwo
Gospodarki, 2012, s. 130). Nalezy podkre§li¢, ze skutki zatoréw platniczych
odczuwaja przede wszystkim przedsigbiorstwa mikro i mate.

Z innych istotnych barier rozwoju relacji kooperacyjnych warto wspo-
mnieé o parku maszynowym, ktory charakteryzuje si¢ brakiem nowocze-
snofci, wysokim stopniem zuzycia, niska wydajnoScia i wysoka awaryjnoscia
(wspdtczynnik istotnosci S = 3,59). Respondenci podkreslaja, ze przestarzale
wyposazenie uniemozliwia nawigzanie kontaktéw z nowoczesnymi, oferu-
jacymi wysokiej jakofci produkty przedsigbiorstwami, ktdre wymagaja od
swoich kooperantéw odpowiednich rekomendacji, referencji, certyfikatow,
atestéw, homologacji itp. Z drugiej strony innowacyjne i nowatorskie przed-
sigbiorstwa obawiaja si¢ utraty reputacji i pozycji rynkowej (wsp6iczynnik
istotno$ci S = 3,54), wychodzac ze stusznego zalozenia, ze koficowy efekt
jest wynikiem pracy wszystkich uczestnik6éw sieci, a minimalny poziom wyzna-
czony przez najstabsze ogniwo. Przeprowadzajac zatem procedure doboru
kooperantdw, szczegblna uwage zwracaja na minimalne uwarunkowania,
ktore wyznaczaja maksymalny poziom wspoipracy. Wymagania te stanowia,
warunek konieczny rozwoju kazdej relacji.

Badane podmioty, oceniajac mankamenty rozwoju relacji kooperacyj-
nych, wskazywaly réwniez na asymetri¢ pozycji (wspoiczynnik istotnosci
S = 3,18). Asymetria ta jest wynikiem rdznej wielkosci podmiotéw gospo-
darczych, posiadania réznych zasob6w, kwalifikacji, do§wiadczenia, udzia-
16w w rynku, relacji, a nawet mozliwoéci rozwoju. Przejawia si¢ w nieréw-
nomiernym roziozeniu sily przetargowej, co oznacza, ze slabszy partner,
chcac wspdtpracowaé, musi ,,wykonywaé polecenia i Zadania” dominujacego
partnera.

Analizujac hierarchig waznoSci barier i mankamentéw, mozna stwierdzic,
ze niektdre zmienne wykazuja mi¢dzy sobg wysoki stopielt wspétzaleznodci,
€O oznacza, ze powtarzaja t¢ sama lub podobng informacje¢. Ponadto réznice
w poszczegdlnych wspéiczynnikach istotnoSci cze¢sto majg niewielki zakres,
co przyczynia si¢ do powstawania trudno$ci z prawidiowa interpretacja,
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a podana ocena ma charakter subiektywny i tendencyjny, bedacy czegsto

pod wplywem biezacych wydarzefi. Zasadne zatem staje si¢ prowadzenie

dalszych analiz, zgodnie z procedurg opisang w punkcie dotyczacym meto-
dyki badafi. Nalezy podkre§li¢, ze miara doktadnosci doboru préby zostala
zweryfikowana testem Kaisera-Mayera-Olkina, ktdrego warto§¢ wyniosta

0,846, co upowaznia do prowadzenia analizy czynnikowe;.

Analize rozpoczgto od budowy macierzy korelacji. Pozwolita ona ziden-
tyfikowaé wiele zmiennych, ktére wykazywaly Srednia i duza wspo6tzaleznosé.
Potwierdzily si¢ zatem zalozenia o powielaniu informacji w poszczegdlnych
czynnikach. Na przyktad wysoki poziom wspotzaleznogci wystgpowal migdzy
takimi zmiennymi, jak:

— obawa o niedotrzymanie warunkéw umowy z: obawa o nadmierne uzalez-
nienie si¢ od partnera (korelacja 0,429), obawa przed zmiang warunkéw
wspolpracy (korelacja 0,509), opdznieniami w dostawach i w realizacji
dostaw (korelacja 0,619);

— obawa o przejecie pracownikdéw produkceyjnych z: obawg o przejecie pra-
cownikéw inzynieryjno-technicznych i kadry (korelacja 0,77), mozliwo-
§cia utracenia kluczowych kompetencji (korelacja 0,547), obawami przed
przejeciem firmy (korelacja 0,432), brakiem kompatybilnoSci procesow
produkcyjnych (korelacja 0,417);

— mozliwo§¢ utracenia kluczowych kompetencji z: obawa przed przejgciem
firmy (korelacja 0,496), obawa przed zmianami warunkéw wspotpracy
bez wezeéniejszych uzgodnien (korelacja 0,437), brakiem kompatybilno-
§ci proceséw produkcyjnych (korelacja 0,414), przeptywem informacji
(korelacja 0,402);

— obawa przed zmianami warunkéw wspo6tpracy bez wezeéniejszych uzgod-
niefi z: opbéZnieniami w dostawach i realizacji dostaw (korelacja 0,59),
zbyt wysokimi wymaganiami stawianymi przez kooperanta (korelacja
0,434);

— brak zaufania z: przeptywem informacji (korelacja 0,517), brakiem kom-
pleksowej informacji o odbiorcy (korelacja 0,405);

— wzrost kosztéw zwiazanych z wczeéniejsza wspdlpraca z negatywnymi
doswiadczeniami z wczeéniejszej wspotpracy (korelacja 0,619);

— przestarzaly park maszynowy z: koniecznoscia wprowadzania systemow
jakoSciowych (korelacja 0,519), matym do§wiadczeniem i umiejgtno-
§ciami (korelacja 0,465);

— konieczno§¢ wprowadzania systemoéw jako§ciowych z malym doswiad-
czeniem 1 umiejgtno$ciami (korelacja 0,693).

Macierz korelacji byta punktem wyjscia do stworzenia macierzy fadunkéw
czynnikowych, ktéra zostala poddana rotacji metoda Varimax (tabela 4). W jej
wyniku, zgodnie z kryterium Kaisera, wyselekcjonowano siedem megaczynni-
kéw (czynnikoéw gtdwnych), w ktorych skomasowano znaczna cz¢$¢ informacji
opisujagcej badane zjawisko, przy czym nalezy pamigtaé, ze kazdy kolejny
czynnik thumaczy je w coraz mniejszym stopniu. Znaczna cze§¢ informacji
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zawarta jest w czynniku pierwszym, ktory posiada zardwno wysoka warto$¢
wiasng (9,02), jak i ttumaczy w wysokim stopniu wariancje (28,2%). Kolejny
czynnik objasnia wariancje w 8,4%, a jego warto$¢ wtasna wynosi 2,7. Ostatni
wyselekgqonowany czynnik ttumaczy wariancje w zaledwie 3,51%, a jego war-
tos¢ whasnawynosi 1,12. £ acznie siedem wyselekcjonowanych megaczynnikéw
wyjasnia zjawisko w 59,7%, a ich warto$¢ wiasna wynosi 19,08, co oznacza,
ze pozostate zmienne moga by¢ pominiete, kazda bowiem posiada znikomy
i coraz mniejszy udziat w rozwigzywanej kwestii (tabela 3).

» Czynnik glowny
Wartosé

Ci 2 &3 4 G C C C&n Z
Wartos¢ whasna 902 268 18 161 140 136 1,12 k)
% wyjasnienia wariancji 2820 838 592 504 437 424 351 100
Skumulowana warto$é
N 9,02 11,70 1359 1520 16,60 17,96 19,08 32
Skumulowany % 28,02 3658 42,50 47,54 5191 56,15 59,67 100

wyjasnienia wariancji

Tab. 3. Wariancja i warto$ci wfasne czynnikéw sktadowych gtéwnych. Zrédio: opracowanie
wiasne.

Zgodnie z procedurg analizy czynnikowej wybor czynnikéw gtéwnych
nalezy zweryfikowa¢ za pomocg kryterium osypiska Cattella. Prezentowany
wykres potwierdza wybdr siedmiu megaczynnikéw, wyraznie bowiem widaé
miejsce, w ktérym nastepuje tagodny spadek wartosci wiasnych, ktore sta-
nowig tzw. ,,0sypisko czynnikowe” (rysunek 1).

Rys. 1. Wykres osypiska Cattella. Zrodto: opracowanie wiasne.
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Analizujac prezentowang macierz tadunkdéw czynnikowych, mozna
zauwazyC, ze pierwszy megaczynnik jest wysoko skorelowany z czterema
zmiennymi pierwotnymi, tj. obawa o przejgcie sieci zaopatrzenia, obawa
o przejecie sieci dystrybucji, obawg o niedotrzymanie warunkéw umowy
oraz obawa o nadmierne uzaleznienie si¢ od partnera. Wszystkie prezen-
towane zmienne dotyczg zagrozei wynikajacych z prowadzonej dziatalnoSci
ze strony kontrahenta, a takze troski o wtasng autonomi¢ i niezalezno§c.
W niniejszym opracowaniu czynnik ten okre§lono jako ryzyko.

Drugi megaczynnik oznaczono mianem sity pracowniczej (ludzki), wyka-
zuje bowiem wysoka wspolizalezno§é z trzema poczatkowymi zmiennymi:
obawg, 0 przejecie pracownikéw produkeyjnych, obawa o przejecie pracow-
nikéw inZynieryjno-technicznych i kadry oraz obawg o utracenie kluczowych
kompetencji. Prezentowany zbi6r zagrozefi wigze sig z zachowaniem niektd-
rych przedsigbiorstw, ktére pozyskuja pracownikdw, zwlaszcza tych o wyso-
kich kwalifikacjach i umiejgtnoSciach, poprzez oferowanie atrakcyjniejszych
warunko6w pracy. Z informacji zawartej w drugim czynniku gtéwnym wynika
réwniez, ze kadra i pracownicy produkcyjni stanowig dla przedsi¢biorstw
tzw. kluczowa kompetencjg. Rozpatrujac drugi megaczynnik warto zwrdcié
uwage na fakt, Ze opisujace go zmienne nie mialy wysokiego wspdtczynnika
istotnosci.

Kolejny magaczynnik jest charakteryzowany przez cztery cechy macie-
rzyste. W ich sktad wchodzi: konieczno§¢ dostosowania struktury asorty-
mentowo-ilo§ciowej do wymogbéw odbiorcy, wysokie wymagania stawiane
przez kooperanta biernego, brak kompatybilnoéci proceséw produkeyjnych
oraz konieczno§¢ przechodzenia audytow i kontroli. Wszystkie prezentowane
zmienne dotycza warunkéw wspdtpracy, stad okre§lono je jako restrykcje
lub uwarunkowania.

Czwarty magaczynnik okre§lono w niniejszym opracowaniu jako produk-
cyjny, jest bowiem charakteryzowany przez trzy zmienne pierwotne dotyczace
uwarunkowan wytwdrczo-badawczych, tj. zbyt duze wymagania techniczne
i technologiczne, konieczno§¢ ponoszenia wysokich kosztéw rozwoju oraz
blokady w przeplywie informacji, zwtaszcza dotyczacej wymogoéw i zadan
stawianych przez partnera. Cztery pierwsze czynniki ttumacza 47,5% bada-
nego zjawiska, a ich sumaryczna warto§¢ wiasna przekracza 15.

Kolejny megaczynnik opisany jest przez dwie zmienne poczatkowe doty-
czace koniecznofci utrzymywania nieuzasadnionych zapaséw rezerwowych
oraz lokalizacji rozumianej jako dystans pomig¢dzy partnerami. Zmienne
te wykazuja wysoka sp6jnos¢, wigza si¢ bowiem z czasem, w jakim nalezy
dostarczy¢ okrelone czgfci i elementy odbiorcy. Czynnik ten okre§lono
w niniejszym opracowaniu jako logistyczny.

Negatywne do§wiadczenia z wczeSniejszej wspotpracy oraz odmienna
kultura organizacyjna wplywaja na szdsty magaczynnik, okre§lony jako rela-
cyjny. Nieprzestrzeganie przez kontrahentéw, zwlaszcza tych o duzej sile
przetargowej, zasad ,,dobrej wspOlpracy” przyczynia si¢ do psucia rynku,
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budzi nieufno$¢, zmniejsza zaangazowanie i aktywnos¢ uczestnikow porozu-
mienia kooperacyjnego. Dodatkowo na uktad miedzy dwoma lub wieksza
liczba przedsiebiorstw wptywa kultura organizacji, ktéra moze mie¢ wptyw
pozytywny, negatywny badz neutralny. Rozumie sie przez nig zbior wspdlnych
i zasadniczych norm dziatania, ktére organizaqa przyjmuje w procesie roz-
wigzywania probleméw pochodzacych z otoczenia i wykorzystuje w procesie
nawiazywania, rozwoju i utrzymania relacji.

Ostatni, szosty megaczynnik, okreslony jako jakosciowy, jest stosunkowo
mato wyrazny, ttumaczy zaledwie 3,51% badanego zjawiska, a jego wartos¢
wiasna wynosi 1,12. Charakteryzowany jest przez dwie zmienne: konieczno$é
wprowadzania systemow jakosciowych oraz mate doswiadczenie i umiejetno-
§ci. Nalezy podkreslic¢, ze rynek wymusza dziatalnos¢ projakosciowa, a szanse
na wyzszy typ relacji majg te podmioty, ktére sg nastawione na zagwaran-
towanie odpowiedniego, wymaganego przez nabywce poziomu w zakresie
zarbwno nowoczesnosci, innowacyjnosci, jak i oryginalnosci.

5. Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badar i analiz pozwolity zidentyfikowac sie-
dem gtdwnych ograniczen, ktére skutecznie hamujg zaréwno nawigzywa-
nie, rozwoj, jak i utrzymanie relacji kooperacyjnych. Szczegdlnie istotne
sq bariery zwigzane z ryzykiem wynikajagcym z zachowania i postepowania
kooperantow, ktérzy wykorzystujac swoja pozycje, sile i posiadane zasoby,
prébuja zdominowaé rynek poprzez ograniczanie pola dziatalnosci innych
podmiotéw. Przejawia sie to w prébach przejecia zrodet zaopatrzenia lub
zbytu, wykluczajac jednoczes$nie posrednika, ktéry dziata w tym obszarze.
Dodatkowo stosunkowo czesto spotykanym zachowaniem jest niedotrzy-
mywanie warunkéw zawartych porozumien, zwlaszcza w zakresie op6znien
w regulowaniu zobowigzan. Ograniczenie relacji kooperacyjnych wynika
réwniez z obaw zwigzanych z czesto spotykanymi prébami przejmowania
pracownikéw charakteryzujacych sie wysokimi kompetencjami. Ich doswiad-
czenie, profesjonalizm i umiejetnosci traktowane sg przez przedsiebiorstwa
jako kluczowe kompetencje, ktdre mozna utraci¢ w wypadku odejscia jed-
nego lub kilku z nich. Ponadto rozwdj relacji kooperacyjnych jest hamo-
wany przez czynniki o charakterze restrykcyjnym, produkcyjnym, logistycz-
nym, relacyjnym i jakosciowym. Wszystkie one stanowig specyficzny zbior
uwarunkowan ksztattujacy poziom, zakres i jakos¢ wspétzaleznosci miedzy
wspdatpracujacymi przedsiebiorstwami. Prezentowane ograniczenia nie majg
jednak charakteru bezwzglednego, nalezy bowiem zaznaczyé, ze wspotpraca
i wspdtdziatanie sg permanentnymi, systematycznymi i osadzonymi w prak-
tyce relacjami, o r6znym zakresie powigzan rynkowych. Relaq'e moga bowiem
przyjmowac¢ charakter transakcji czystych, powtarzalnych, dtugotermino-
wych, partnerstwa, aliansu, sieci czy catkowitej integracji (Webster, 1992,
s. 5). Stanowig one zaréwno wachlarz powigzan i stosunkéw zachodzacych
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w uktadzie nabywca—dostawca, jak i etapy ewolucyjnego rozwoju wspotpracy
pomiedzy uczestnikami transakcji rynkowych.

Prezentowane w niniejszym opracowaniu bariery przyczyniajg si¢ do
niskiej sklonnosci kooperacyjnej przedsigbiorstw, przejawiajacej si¢ w roz-
woju stosunkéw antagonistycznych, wrogich, w ktorych kazdy stara sig reali-
zowaé swoje wlasne, indywidualne cele, czgsto kosztem partnera. Nalezy
jednak podkreslié, ze taki stan jest uwarunkowany do$§wiadczeniami histo-
rycznymi i kulturowymi, 25-letni okres funkcjonowania gospodarki rynko-
wej nie pozwolil bowiem wypracowaé regut i zasad ,,wspdtpracy sukcesu”.
Dodatkowo nieprawidiowosci i patologie, z ktérymi przedsigbiorcy spotykaja
si¢ na rynku, zmuszajg ich do post¢gpowania zachowawczego, ostroznego
i konserwatywnego, nawet kosztem mniejszych korzysci.

Przypisy

1 Test osypiska jest to metoda graficzna zaproponowana przez Cattela w 1966 r. Na
wykresie liniowym zaznacza si¢ wartoSci wlasne, a nastgpnie szuka si¢ miejsca, od
ktérego na prawo nastgpuje tagodny spadek warto§ci wiasnych. Cattell uwaza, ze na
prawo od tego punktu znajduje si¢ ,,osypisko czynnikowe”.

2 Kryterium Kaisera zaproponowano w 1960 r. Zgodnie z tym kryterium do dalszych
analiz wybiera si¢ te czynniki, ktorych warto$¢ wlasna jest wigksza lub réwna 1.
Chodzi o to, aby czynnik wyodrgbnial przynajmniej tyle zmiennych, ile jedna zmienna
oryginalna.
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