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Wstep

Artykul rozpoczyna przeglad publikacji naukowych na temat wspdétdziatania przed-
siebiorstw. W dalszej czeéci zaprezentowane zostaly wybrane wyniki badan wspotpra-
cy podejmowanej przez polskie przedsiebiorstwa. Na tym tle przedstawiono rezultaty
badania intensywno$ci wspdlpracy z réznymi typami partneréw, nawigzywanej przez
$redniej wielko$ci przedsiebiorstwa funkcjonujace w Polsce.

Pojecie wspolpracy, jej formy i motywy

Stownik poprawnej polszczyzny dopuszcza stosowanie stowa ,,kooperacja’, zaczerp-
nietego z jezyka angielskiego. Jego autorzy sugeruja jednak uzywanie synonimoéw, jaki-
mi sg okreslenia ,wspotpraca” i ,wspdldziatanie”'. Ich brzmienie wskazuje wyraznie na
znaczenie tych stéw, okreslajacych wspolne podejmowanie pracy/dziatan przez rdzne
podmioty. Podmiotami tymi mogg by¢ pojedyncze osoby, ich grupy czy tez organizacje.
Wspolpracujg zatem (kooperuja) réwniez przedsigbiorstwa, podejmujac wspolne dzia-
tania. Sg one nastepstwem nawigzania relacji miedzy przedsigbiorstwami. W polskim
pi$miennictwie ekonomicznym stowa ,wspdtpraca’, ,wspotdziatanie” i ,,kooperacja” sto-
sowane sg z reguly zamiennie. W tytule artykutu opublikowanego przez M. Romanow-
ska i M. Trockiego pojawilo si¢e stowo ,wspdtdziatanie”, natomiast w tekscie autorzy po-
stuguja sie okresleniem ,,kooperacja” (kooperacja pozytywna i negatywna, umiejetnosci
kooperacyjne, réwnowaga kooperacyjna itd.)>. Stowo ,wspélpraca” dominuje natomiast
w tekstach dotyczgcych marketingu partnerskiego (relacyjnego). Niekiedy wspotprace
przeciwstawia sie konfliktowi miedzy przedsiebiorstwami®. Cho¢ konflikty zdarzaja sie
réwniez migdzy podmiotami powigzanymi relacjami kooperacyjnymi.

W jezyku angielskim funkcjonujg dwa terminy odnoszace sie do relacji miedzy pod-
miotami rynkowymi (dwoma lub wiekszg ich liczbg). Chodzi o wyrazy collaboration
i cooperation. Na ogoél sa one uzywane zamiennie. Wielu autoréw, na ktérych prace po-
wolano si¢ ponizej, stosuje te okreslenia jako synonimy. Nalezy doda¢, ze w jezyku an-
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gielskim stowo collaboration nie wywoluje negatywnych skojarzen, tak jak w jezyku pol-
skim okreslenie ,kolaboracja” W niektorych jednak publikacjach angielskojezycznych
znaczenie obu wspomnianych okreslen jest réznicowane. To zréznicowanie pokazuja
przettumaczone ponizej definicje.

»Kolaboracja miedzy przedsiebiorstwami odnosi si¢ do relacji miedzy partnerami
biznesowymi, w ktérych kazdy podmiot uczy sie od partneréw i dzieki temu skuteczniej
realizuje wlasne cele. Kolaborujace ze sobg przedsi¢biorstwa pozostajg autonomiczne,
relacje miedzy nimi mogg by¢ w kazdej chwili zerwane, a zerwanie to nie ma wplywu na
realizacje celéw przez poszczegdlne podmioty™.

Inaczej definiowane jest pojecie wspotpracy (kooperacji). ,Wspdlpraca miedzy przed-
siebiorstwami wystepuje wtedy, gdy przedsigbiorstwa pracuja razem, aby zrealizowad
pewien wspdlny cel. W takich zwigzkach, zadne z przedsiebiorstw nie moze skutecznie
konkurowa¢ bez statego wsparcia innych partneréw”. Na przyktad, montownie samocho-
dow, aby zrealizowac swoje cele produkeyjne i sprzedazowe, nie moga obejs¢ si¢ bez sie-
ci kooperantéw. Zarazem cele przedsiebiorstw (dostawcow, dealeréw) wspoélpracujacych
z producentem samochoddw sg $cisle podporzadkowane celom zakladéw montazowych.

Podobne podejscie do definiowania wspdtpracy znajdujemy w innym sformuto-
waniu. Wskazuje si¢ w nim, ze wspdlpraca wymaga skoordynowanego rozwigzywania
problemu przez partneréw, a powodzenie przedsiewziecia uzaleznione jest od odpo-
wiedniego wkladu kazdego z nich. Autorzy tej definicji traktuja jednak kolaboracje jako
specyficzng forme wspdtpracy. Jej specyfika w ich przekonaniu, polega na tym, ze part-
nerzy wsp6lnie realizuja pojedyncze zadanie®.

Kolejna definicja wspotpracy opisuje ja jako ,,skoordynowane dzigki nawigzanym re-
lacjom, identyczne lub komplementarne dzialania przedsiebiorstw podejmowane przez
nie w celu osiagniecia rezultatéw pozadanych przez wszystkie zainteresowane strony...”’.
Autorzy tej definicji badali relacje miedzy producentami a pos$rednikami. W tym przy-
padku réwniez mamy do czynienia ze wspolzaleznoscia realizacji celéw partneréow
wspolpracy. Cele sprzedazowe producenta uzaleznione sg od wykonania zadan przez
posrednika, a réwnoczesnie cele rynkowe posrednika beda mogly by¢ zrealizowane
w sytuacji, gdy producent zaopatrzy go w odpowiedni towar w pozadanej ilo$ci.

Dla wspolpracy charakterystyczne jest zatem réwnoczesne realizowanie przez part-
ner6w celow wspoélnych i indywidualnych oraz dobrowolnos¢ wchodzenia w relacje. Ta
réwnoczesno$¢ realizacji réznych celéw przez wspolpracujgce przedsiebiorstwa powo-
duje, ze relacje kooperacyjne bywaja skomplikowane. W literaturze mozna spotka¢ si¢
z nastepujacy kategoryzacja celéw (intereséw) wspdtpracujacych partneréw®:

e indywidualne cele (indywidualne interesy) motywujace do wchodzenia w zwigzki
kooperacyjne,

e strategiczne interesy partnerdw, ktdre staraja si¢ oni chroni¢ (np. wynikajace z in-
nych powiazan kooperacyjnych),

e wspolne interesy wynikajace ze wspolnoty celéw wszystkich partnerdw.
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Zwiazki kooperacyjne wymagajg ustalenia pewnych norm stuzgcych pogodzeniu
tych intereséw (celow). Normy te, to ,wplywajace na funkcjonowanie grupy, podzielane
przez wszystkich czlonkéw oczekiwania sugerujace, ktore zachowania uczestnikow sa
traktowane jako odpowiednie, a ktdre jako niedopuszczalne™. Mozna spotkac sie z po-
gladem, ze na funkcjonowanie zwigzku kooperacyjnego pozytywnie wptywaja nie tylko
normy odnoszgce si¢ do relacji miedzy partnerami, ale takze normy sugerujace sposoby
realizacji indywidualnych celéw (intereséw)'’. Co wiecej, uczestnicy takiego zwiazku
oczekujg zazwyczaj pewnego marginesu autonomii, ktéry powinien zosta¢ okreslony
kolejng kategorig norm'!.

Potraktowanie wspolpracy jako norm relacyjnych, ktére zastepuja formalne normy
kontraktowe charakterystyczne jest dla pi§miennictwa na temat kanaléw dystrybucji'®.
Wspolpracujace ze sobg przedsigbiorstwa tworzg sie¢ powigzan. W przypadku duzych
producentow, takich jak wytworcy samochodow, sieci te sg zazwyczaj wielopoziomowe.
Pojecie sieci jest jednak powszechnie uzywane w literaturze dla nazwania struktury skta-
dajacej si¢ przynajmniej z dwu wspotpracujacych przedsigbiorstw. Cho¢ nie ma jednej,
powszechnie przyjetej definicji sieci przedsigbiorstw, okreslenie to jest czesto uzywane
w pi$miennictwie. Uzywa sie go dla opisania réznych rodzajéw powiazan'". Wspomina
sie na przyklad o sieciach strategicznych (strategic networks) czy sieciach wirtualnych
(virtual networks)™.

Dzieki sieciom strategicznym przedsigbiorstwo zyskuje (przynajmniej potencjal-
nie) dostep ,,do informacji, zasobdw, rynkéw i technologii, osiggajac korzysci wynikajg-
ce z uczenia sie, skali i zakresu, co umozliwia realizacje takich celéw strategicznych jak
rozlozenie ryzyka i outsourcing poszczegdlnych czesci fanicucha tworzenia wartosci oraz
funkcji w organizacji’"®. Inne korzysci z uczestniczenia w sieci wymieniane w literaturze
to: skracanie czasu wprowadzenia towardéw na rynek oraz czasu dostawy, zwigkszenie stop-
nia wykorzystania zasobéw materialnych, pozyskanie umiejetnosci i wiedzy, zwigkszenie
udziatu w rynku'®. Sieci strategiczne powstaja dobrowolnie i mogg mie¢ rézne formy. Do
takich form zalicza sie alianse strategiczne czy wspolne przedsiewziecia (joint ventures)"’.

Aljanse strategiczne, jako forma, ktéra zyskata bardzo duze znaczenie w relacjach mie-
dzy przedsiebiorstwami, byly i sa tematem licznych publikacji. Definiuje si¢ je jako takie
formy wspolpracy miedzy organizacjami, ktore polegaja na kojarzeniu zasoboéw i umie-
jetnosci partneréw w celu osiagania ich wspolnych celéw, przy zachowaniu prawnej od-
rebnoéci wspétpracujacych podmiotéw'®. Zawigzywanie alianséw strategicznych ma na
celu poprawe pozycji konkurencyjnej partneréw, czesto dzigki wzmacnianiu wspolnego
potencjatu w zakresie B&R, marketingu, technologii. Nie kazdy zatem przejaw wspotpracy
miedzy przedsigbiorstwami jest klasyfikowany jako alians strategiczny. Aby zastuzy¢ na
to miano, wspotpraca musi by¢ skierowana na osigganie trwalej przewagi konkurencyj-
nej. Sama wspolpraca nie musi jednak by¢ dlugotrwala. Moze, na przyklad, przewidywac
wspdlne opracowanie nowego produktu w pewnych ramach czasowych'. Oczywiscie ko-
rzysci z realizacji projektu mogg by¢ przez partneréw osiagane przez dlugi czas.
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Poszczegolni autorzy wymieniaja wiele form aliansdéw strategicznych, zaréwno
o charakterze horyzontalnym, jak i wertykalnym. Obszerng liste takich form opracowali
ET. Xie i W.J. Johnson. Znalazly sie na niej nastepujace pozycje®”:
e wspolne przedsiewziecia (joint ventures),
systemy JIT,
alianse zakupowe,
partnerstwo dostawca-odbiorca,
alianse w zakresie B&R,
koalicje marketingowe,
alianse typu co-marketing,
produkcja wspdlna/licencjonowana,
miedzynarodowe alianse strategiczne,
alianse dystrybucyjne,
wymiana technologii i cross-licensing,
wspodlne poszukiwanie i pozyskiwanie surowcow,
wspolne opracowanie produktu,
marketing wzajemny,
wzajemne ustugi posprzedazowe,
franchising,
alianse zarzadzania klientami,
alianse logistyczne,
integracja fancucha zaopatrzenia,
alianse stuzgce uczeniu sie,
alianse marek (co-branding).
Kazda z form alianséw daje wszystkim stronom korzysci z uczestniczenia w nich. Na
przyklad, alianse dystrybucyjne s3 zawigzywane przede wszystkim w zwigzku z dzia-
talnoscig na nowym rynku. Jeden z partneréw zyskuje z reguly dostep do sieci zbytu,
natomiast drugi — lepsze wykorzystanie potencjatu kanatéw dystrybucji. Alianse marek
polegaja na polaczeniu atrybutéw dwu lub wiekszej liczby znakéw towarowych w celu
zaproponowania wspolnie przez partneréw ulepszonej oferty. Z kolei alianse w zakresie
B&R odnoszg si¢ do wspolpracy na rzecz innowacji procesowej lub produktowej (co-
operative innovation, collaborative innovation). W tym drugim przypadku, chodzi nie
tylko o modyfikacje techniczne produktéw, ale takze o uatrakcyjnienie ich dzigki doda-
niu ustug uzupelniajacych oferte®’. Wspélpraca taka jest nawigzywana w sytuacji, gdy
zadne z przedsiebiorstw nie mogloby zrealizowa¢ innowacji, bazujac jedynie na wta-
snych zasobach, w tym przede wszystkim zasobach wiedzy. Relacje tego rodzaju nawig-
zywane s3 z parterami usytuowanymi w gore lub w dét taricucha dostaw?. Ich rozwéj
wynika przede wszystkim z upowszechnienia nowoczesnych technologii informatycz-
nych i komunikacyjnych, stad w ich implementacji kluczowe znaczenie ma odpowied-
nie zarzadzanie danymi i informacjami. Do porozumiewania si¢ partnerzy stosuja
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takie narzedzia, jak e-mail czy wideokonferencje. Réwnoczesnie wszyscy uczestnicy
aliansu maja dostep do wspdlnych materiatéw dzigki takim technikom jak file-trans-
fer, file-sharing, data exchange, data base sharing”. Doda¢ nalezy, ze wspolpraca na
rzecz innowacji oznacza ,aktywne zaangazowanie partneréw w projekty B&R i inne
technologiczne projekty innowacyjne realizowane wspoélnie z innymi przedsiebior-
stwami”**, Okreslenie ,,aktywne” wyklucza zaliczanie do wspétpracy na rzecz innowa-
cji sytuacji zakupu nowej technologii od zewngtrznego dostawcy (outsourcing w celu
obnizenia kosztow).

Alianse s nawigzywane, rozwijajg sie, a po pewnym czasie sg rozwigzywane. Wyco-
fanie si¢ z aliansu moze by¢ spowodowane czynnikami lezacymi po stronie jednego lub
wielu partneréw lub tez okoliczno$ciami zewnetrznymi (np. zmiana przepiséw prawa)®.

Wazne miejsce w teorii nauk o zarzadzaniu, jak réwniez w praktyce gospodarczej,
zyskaly sieci wirtualne. Sg to tymczasowe struktury zawigzywane przez niezalezne
podmioty dla realizacji konkretnego zadania®®. Mozna spotka¢ sie z pogladem, ze we
wspolczesnych warunkach hiperkonkurencji te wlasnie formy powinny zastapi¢ trwale
powigzania kooperacyjne, jako lepiej dostosowane do wyzwan wspdtczesnych rynkéow.
Jak podkreslajg liczni autorzy, takie czynniki, jak: globalizacja rynkéw sprzedazy i za-
opatrzenia, skracanie sie cykli zycia produktéw, szybkie tempo postepu technicznego
izmiany oczekiwan klientdw wymagajacych adresowania do nich zindywidualizowanych
ofert, zmuszajg przedsiebiorstwa do zrewidowania starych sposobéw funkcjonowania
w kierunku modeli bardziej niz uprzednio elastycznych, umozliwiajacych dostosowanie
sie do zréznicowanych i zmieniajacych sie potrzeb odbiorcéw. To uelastycznienie jest
osiggane dzieki pozostawieniu w ramach dzialalnosci przedsigbiorstw jedynie proceséw,
okreslanych jako rdzenne i przekazaniu do realizacji pozostalych wybranym partnerom
biznesowym®’. W tej sytuacji pozycja konkurencyjna poszczegdlnych podmiotéw ryn-
kowych wynika nie tylko z bogactwa ich wlasnych zasobéw i umiejetnosci, ale takze
uzalezniona jest od zdolnosci do wspélpracy z innymi podmiotami i tworzenia nowych
struktur hybrydowych lub sieciowych®.

Z drugiej strony, trwato$¢ powigzan kooperacyjnych ciagle jeszcze w pismiennic-
twie prezentowana jest jako zaleta sieci. Uwaza sig, ze kolejne lata powigzan sprzyjaja
zwigkszaniu zaufania i zaangazowania partneréw. Redukuja one takze liste zachowan
wzajemnie niepozadanych. Postepuje koordynacja dziatalno$ci, a przeptywy informa-
cyjne nie muszg by¢ juz tak intensywne, poniewaz partnerzy dobrze sie znaja i potrafig
przewidzie¢ swoje kolejne kroki. Wszystko to obniza koszty transakcyjne®.

Niektorzy autorzy sugeruja, ze alianse strategiczne sa forma wspdlpracy relatywnie
duzych organizacji, podczas gdy mniejsze z nich powinny wchodzi¢ w innego rodzaju
sieci biznesowe i powigzania kooperacyjne, ktére nie wymagaja zaoferowania bardzo
duzych zasobé6w™. Intensyfikacja globalnej konkurencji sklania przedsigbiorstwa do na-
wigzywania partnerskich relacji z wieloma podmiotami®'. W tej sytuacji konkurowanie
odbywa sie na og6l miedzy sieciami a nie indywidualnymi przedsiebiorstwami.
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Ostatnie dekady to czas gwaltownego wzrostu intensywnosci miedzynarodowej
wspolpracy przedsigbiorstw i tworzenia miedzynarodowych alianséw strategicznych
sktadajacych sie z podmiotéw zlokalizowanych w réznych krajach. Proces nawigzywania
takich relacji przyspieszaja takie czynniki, jak: liberalizacja narodowych polityk handlo-
wych, doskonalenie metod transportu i komunikacji’*. Nawet relatywnie duze przedsie-
biorstwa potrzebuja partneréw, aby méc skutecznie konkurowac na odlegtych rynkach.
Nawigzuja zatem trwala wspolprace z dostawcami, posrednikami i innymi ustugodaw-
cami, a nawet konkurentami®. Wspoétpraca z konkurentem ma sens, o ile zwieksza
pozycje kooperujacych przedsigbiorstw wobec innych dostawcow™. W zwiazki koope-
racyjne z konkurentami wchodzg nie tylko duze firmy, ale takze male i $rednie przedsie-
biorstwa. Szczegélnie te, ktére nastawiajg sie na dzialalno$¢ na zagranicznych rynkach.
Jako przyklady firm podejmujacych takie dziatania moga postuzy¢ przedsigbiorstwa
z Finlandii®”.

Definicja okresla miedzynarodowy alians strategiczny jako ,,porozumienie o rela-
tywnie diugotrwalej wspolpracy przedsiebiorstw, w ktorego wyniku nastepuja transgra-
niczne przeptywy i kontakty bazujace na zasobach i/lub strukturach zarzadczych nieza-
leznych partneréw majacych swoje siedziby przynajmniej w dwu réznych krajach, ktérzy
wspolnie realizuja swoje indywidualne cele wynikajace z ich korporacyjnych misji”*®.
Do typowych nalezg alianse migdzy producentami a ich zagranicznymi posrednikami?’.
Jak oceniano, juz w koncu XX w. wiekszo$¢ zawieranych alianséw byta tworzona z mysla
o ekspansji zagranicznej®®. Znajomos¢ obcego rynku decydowata o powodzeniu, a po-
zyskanie umiejetnosci poruszania si¢ po zagranicznym rynku stanowilo nieoceniony
atut lokalnego partnera. Jednak powodzenie w dziatalnosci na rynkach zagranicznych
uzaleznione jest nie tylko od wspdlpracy z zagranicznym partnerem (partnerami), ale
takze od utworzenia sieci relacji z krajowymi kooperantami, wspoitworzacymi propozy-
cje warto$ci dla zagranicznego finalnego nabywcy.

Zmiany form organizacyjnych przedsigbiorstw sa przede wszystkim rezultatem
zwiekszajacej sie turbulencji otoczenia, w ktérym one funkcjonuja. Nie wszystkie jednak
przedsiebiorstwa w jednakowym stopniu sklaniajg si¢ do zawierania alianséw. Mozna
spotkac si¢ z pogladem, Ze o skfonnosci do wchodzenia w alianse strategiczne decyduja:
produktowo-rynkowe zréznicowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa, jego wielkos¢ i stan
zasobdow, wczesniejsze doswiadczenia kooperacyjne, stosunek naczelnego kierownictwa
do tej formy wspoétpracy z partnerami biznesowymi, kultura korporacyjna oraz cechy
branzy i otoczenia®. Rézne produkty wymagaja réznego natezenia wspdtpracy (rodzaju
i liczby interakeji) migdzy czlonkami aliansu zaangazowanego w opracowywanie no-
wych produktow®.

Wirdd czynnikéw charakteryzujacych branze wymienia sie przede wszystkim skale
dziatalno$ci uznang za minimalng, strukture kosztéw, poziom zagrozenia wej$ciem no-
wych konkurentdw oraz przejeciem rynku przez substytuty. Z kolei, do wiodacych czyn-
nikdw otoczenia zaliczane sg: zmiany zachowan nabywczych klientdw, stopien niepew-
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noéci sytuacji rynkowej, tempo postepu technicznego, przepisy prawa*'. Czegsé¢ badaczy
jest zdania, ze otoczenie decyduje o potrzebie wspotpracy wynikajgcej z checi skorzysta-
nia z okazji pojawiajacej sie na zagranicznym rynku*?, natomiast o konkretnym ksztalcie
wspolpracy decydujg cechy przedsigbiorstwa. Inni poszukuja wyjasnien podejmowania
wspolpracy miedzynarodowej w rachunku kosztéw transakcyjnych. Wspdlpraca jest
wedlug nich motywowana checig oszczedzania na tych kosztach®.

C. Camison i A. Villar przeprowadzili badanie wsréd ponad 400 hiszpanskich
przedsiebiorstw przemystowych w celu zidentyfikowania czynnikéw motywujacych
je do wspélpracy w procesach internacjonalizacji**. Oparli sie na teorii zasobowej,
wedlug ktdrej przewage konkurencyjng i wynikajace z niej dobre wyniki dziatalno-
$ci gospodarczej osiagna tylko te podmioty, ktére dysponuja pozadanym zestawem
zasobow i umiejetnoéci. Internacjonalizacja natomiast wynika z nadmiaru zasobow
i umiejetnosci umozliwiajgcych skuteczng konkurencje na rodzimym rynku. Wta-
$nie umiejetnosci, ktérymi dysponuja przedsiebiorstwa, postuzyly im w badaniu jako
zmienne sklaniajace do podejmowania wspodtpracy miedzynarodowej. Umiejetnosci
te powinny by¢ mozliwe do przeniesienia w skali miedzynarodowej*. Moga to by¢
umiejetnoéci techniczne, organizacyjne czy handlowe (marketingowe)**. W mode-
lu ukazujacym czynniki sklaniajagce do wspoélpracy w procesie internacjonalizacji
wspomniani autorzy ujeli trzy zmienne charakteryzujace przedsiebiorstwo: zdolnos¢
do internacjonalizacji (im mniejsza, tym wigksza che¢ wspolpracy), dotychczasowe
zaangazowanie miedzynarodowe (im wieksze tym mniejsza cheé¢ wspolpracy mie-
dzynarodowej) i strategie réznicowania (im wieksza zdolno$¢ do internacjonalizacji,
tym wigksze prawdopodobienstwo przyjecia strategii roznicowania i im intensywniej
zastosowana strategia roznicowania, tym wieksza sktonno$¢ do wspolpracy miedzy-
narodowej). Byli zdania, Ze to okreslone umiejetnosci umozliwiaja proponowanie
wyjatkowych ofert, zréznicowanych w stosunku do ofert konkurentéw, bardziej niz
zasoby, ktérych uklad sprzyja raczej konkurencji kosztowej. W modelu znalazly si¢
tez zmienne kontrolne, ktérymi byly czynniki otoczenia (niepewnos¢ otoczenia kra-
jowego, niepewnos¢ otoczenia miedzynarodowego, intensywnos¢ konkurencji). Ana-
liza danych zebranych metoda ankietowa potwierdzita jedynie cze$¢ sformutowanych
hipotez. Na przykliad, nie zostalo potwierdzone przypuszczenie, ze przedsiebiorstwa
o wyzszej zdolnosci do umiedzynarodowienia majg nizsza sktonnos¢ do wspétpracy,
ani ze wyzsze zaangazowanie na rynkach zagranicznych nie sprzyja wspoétpracy. Wy-
kazano natomiast, ze wspotpraca jest podejmowana chetniej, gdy przedsigbiorstwo
decyduje si¢ na rynku zagranicznym na strategi¢ réznicowania wzgledem konkuren-
tow. Szczegdlnie wyraznie widac to bylo na przykladzie takich przejawdw réznicowa-
nia, jak: reputacja innowatora czy wizerunek pewnego dostawcy, na ktéorym mozna
polega¢ zaréwno pod wzgledem jakos$ci wyrobdw, jak i obstugi. Podejmowaniu wspot-
pracy sprzyjaly tez: burzliwe otoczenie (lokalne i zagraniczne) i duza intensywno$¢
konkurencji*’.
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Zaangazowanie polskich przedsi¢biorstw we wspolprace

Zaangazowanie polskich przedsiebiorstw we wspolprace bylo przedmiotem réz-
norodnych badan i analiz, zajmowali sie tym naukowcy i agencje rzagdowe. Problema-
tyce tej po$wigcono tematyke konferencji TRANS 2009 i opublikowano kilkadziesiat
artykuléw omawiajacych rozne aspekty i formy wspdéldziatania przedsiebiorstw, na-
pisanych przez pracownikéw naukowych wielu polskich uczelni. Na uwage zastugu-
je publikacja W. Poptawskiego, A. Sudolskiej i M. Zastempowskiego z Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika w Toruniu, przedstawiajaca wspotprace przedsiebiorstw jako wa-
runek zwiekszania innowacyjnosci polskich podmiotéw gospodarczych*. Przedmio-
tem zainteresowania ze strony polskich naukowcédw sa ponadto klastry i wspédtpraca
podmiotéw funkcjonujgcych w ich ramach. Problematyce innowacyjnosci oraz wspot-
pracy jako sposobu zwigkszania innowacyjnosci polskich przedsi¢biorstw poswigcony
zostal raport z badan pt. ,,Potencjal innowacyjny polskich matych i $redniej wielko-
éci przedsiebiorstw”, przeprowadzonych na zlecenie PARP*. Badanie to zostalto prze-
prowadzone w listopadzie 2004 r. na duzej prdbie tysigca mikro, matych i srednich
przedsigbiorstw ze wszystkich wojewddztw Polski. Przedsi¢biorstwa pochodzily jed-
nak jedynie z wybranych sekcji PKD* i w wiekszoéci reprezentowaly branze ustugo-
we. Przedmiotem badania byla ocena poziomu i sklonnosci MSP do réznego rodzaju
innowacji, a takze uwarunkowania podejmowania dziatalno$ci innowacyjnej. Za takie
uwarunkowanie autor uznal wspoélprace z ré6znymi podmiotami, tj. innymi przedsie-
biorstwami, uczelniami, jednostkami B&R. Niestety w opisie badania nie zdefiniowano
pojecia wspolpracy. Wydaje sie, ze chodzi o relacje dlugoterminowe, poniewaz w ma-
teriale wspomina si¢ o wspolpracy w ramach sieci. Nie wspomniano tez, czy chodzi
o przedsiebiorstwa o kapitale polskim, czy o przedsigbiorstwa funkcjonujace w Polsce.
Nalezy si¢ jedynie domyslaé, ze przedmiotem badania byly podmioty dzialajace na te-
renie Polski. Jak pokazuja wyniki tego badania, mate i $rednie przedsiebiorstwa funk-
cjonujace w 2004 r. w wigkszosci nie podejmowaly wspétpracy z innymi podmiotami
w kraju ani za granica.

Jak wida¢ w tabeli 1, az 61,5 % MSP zadeklarowalo brak wspolpracy. Te przedsigbior-
stwa, ktore zadeklarowaly wspdtprace, wspolpracowaly przede wszystkim z krajowymi
partnerami, w tym zwlaszcza z innymi matymi i $rednimi przedsigbiorstwami. Jedy-
nie 9 % firm dostrzegalo korzysci z tworzenia sieci wspolpracy z innymi podmiotami
z branzy, czyli z konkurentami, jednak nieco wigcej, bo 14,4 % przedsiebiorstw zadekla-
rowalo faktyczng wspotprace z konkurentami®'. Zatem niektére wspSlpracuja, mimo ze
nie widza w tym korzysci. Niska sklonno$¢ do wspoétpracy z konkurentami wykazywaty
takze MSP o polskim kapitale, badane przez M. Strzyzewska w 2007 r.** Nalezy jednak
dodag¢, ze jesli chodzi o postawy odnoszace si¢ do wspolpracy z konkurentami, ktérych
zrodlem sg korzysci oczekiwane przez przedsiebiorstwa, to w badaniu z 2004 r. wyste-
powaly znaczne réznice migdzy branzami. Wéréd podmiotéw swiadczacych ustugi edu-
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TABELA 1. Udzialy MSP wspélpracujacych z roznymi typami partnerow w facznej liczbie
badanych przedsiebiorstw w 2004 r.

Rodzaj wspétpracownikow Udzial w %
Rézni krajowi partnerzy 38,0
Inne krajowe MSP 36,7
Rézni partnerzy z krajow UE 4,6
MSP z krajéow UE 4.4
R&zni partnerzy z krajéw spoza UE 2,1
MSP spoza krajéow UE 1,9
Brak wspdlpracy z jakimikolwiek partnerami 61,5

Zrédlo: A. Zoknierski, Potencjal innowacyjny polskich malych i $redniej wielkosci przedsigbiorstw, PARP, Warszawa 2005,
s.33.

kacyjne korzysci dostrzegato az 44 %. To zréznicowanie przedsiebiorstw pod wzgledem
sktonnosci do kooperacji i postaw wzgledem réznych jej form uwidocznilo takze bada-
nie grupy podmiotéw, dziatajacych na rynkach zagranicznych i podejmujacych rézne
formy wspdtpracy, zrealizowane w 2007 r. przez zespot z Uniwersytetu Mikolaja Ko-
pernika w Toruniu™. Przedsiebiorstwa nowoczesne i innowacyjne dostrzegaly korzysci
ze wspolpracy na rzecz innowacji, a dane ich dotyczgce odbiegaja znacznie od $redniej
krajowej. W badaniu z 2004 r. odsetek przedsiebiorstw, ktére wspoétdziataly z partne-
rami zagranicznymi, byl niewielki. Dominowaly tu przedsiebiorstwa relatywnie mlode
i niewielkie (mikro). Autor sugeruje, ze mogly to by¢ przedstawicielstwa zagranicznych
przedsiebiorstw>*. W tej grupie mogly sie réwniez znalez¢ male przedsiebiorstwa od po-
czatku umiedzynarodowione (born globals).

Nalezy takze wspomnie¢ o publikacjach identyfikujacych przyczyny istniejacego sta-
nu rzeczy. Do tej grupy mozna zaliczy¢ opracowanie B. Stepien pt. ,,Miedzynarodowa
kooperacja przemystowa w ocenie polskich przedsiebiorstw — wyniki badan”. Autorka
zbadala 126 przedsigbiorstw z polskim kapitatem, ktore $wiadcza produkeyjne ustugi
kooperacyjne na rzecz miedzynarodowych firm dzialajacych w Polsce. Wyniki pokaza-
ty, ze znaczna cze¢s$¢ tych podmiotdéw odczuwa rézne rodzaje ryzyka wynikajacego z tej
wspolpracy. Najwiecej przedsiebiorstw obawialo sie zdominowania przez miedzynaro-
dowego partnera, przy czym im wigkszy byl podmiot polski, tym rzadziej odczuwano
te grozbe™. Rozwazaniom na ten temat po$wiecony zostal artykul M. Strzyzewskiej
pt. »Ryzyko i niepewno$¢ a wspotpraca miedzy polskimi MSP”. Autorka dowodzi, ze
przedsigbiorstwa wspotpracuja w sytuacji matego i duzego ryzyka niepomyslnych kon-
sekwencji tej wspolpracy. Do wspoétdziatania skfaniajg je okolicznosci, w jakich si¢ zna-
lazly. Nalezy zgodzi¢ si¢ z autorka, ze podejmowanie wspotpracy wcale nie oznacza pel-
nego zaufania do partnera, moze ono by¢ konieczne w danej sytuacji®.
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Zaangazowanie polskich przedsiebiorstw we wspdtprace bylo jednym z tematéw
projektu badawczego zrealizowanego w 2009 r. pt. ,Wspolpraca miedzy przedsiebior-
stwami w procesach ich umiedzynarodowienia. Analiza polskich $rednich przedsie-
biorstw””’. Jak sugeruje jego tytul, przedmiotem zainteresowania byly zaleznosci mie-
dzy internacjonalizacjg przedsigbiorstw i podejmowang przez nie wspélpracg. Chodzito
w nim réwniez o stwierdzenie wplywu zaangazowania we wspolprace i w umiedzynaro-
dowienie na wyniki przedsi¢biorstw. Aby zidentyfikowa¢ ten wptyw, dokonano obliczen
syntetycznych wskaznikéw internacjonalizacji i syntetycznych wskaznikéw wspdtpracy.
Na syntetyczny wskaznik wspotpracy skladaty sie nastepujace kategorie: zakres wspot-
pracy (produkcja, doskonalenie technologii, ksztaltowanie nowych produktéw), liczba
partnerdw, typ partneréw (dostawcy, nabywcy, posrednicy, konkurenci), pochodzenie
kapitalu partneréw (kapitat polski, kapital zagraniczny, kapitat polski i zagraniczny),
dtugos$¢ okresu wspdtpracy z najstarszym partnerem.

W tym artykule rozwazania ograniczone zostang do analizy wybranych przejawow
wspotpracy $wiadczacych o jej intensywnosci, ktére byly przedmiotem ww. badania.
Chodzi przede wszystkim o liczbe partnerdw i ich strukture, a takze liczbe lat relacji
z partnerami, z ktérymi przedsiebiorstwa wspdtpracowaly najdiuze;.

Opis i wybrane wyniki badania intensywnosci wspélpracy
podejmowanej przez polskie przedsiebiorstwa
$redniej wielkosci

Niewielu badaczy interesuje sie strukturg partnerdw, z ktérymi wspolpracujg polskie
przedsiebiorstwa. Jesli wyrdznia si¢ jakies typy, to przewaznie w kontekscie wspotpracy
nad innowacjami z uczelniami lub o$rodkami B&R. Pojawia si¢ zatem pytanie o inten-
sywnos$¢ wspdlpracy przedsiebiorstw z réznymi typami partneréw. Partneréw sklasyfi-
kowano z punktu widzenia ich funkeji w fancuchu wartosci: dostawcy, posrednicy, na-
bywcy, konkurenci. Dodatkowo w ramach kazdej kategorii wyodrebniono partneréow
polskich i partneréw zagranicznych.

Wyniki wyzej przytoczonych badan wskazywaly m.in. na zréznicowanie przedsie-
biorstw w zakresie podejmowania wspolpracy z réznymi typami partneréw. Badanie
z 2009 r. mialo na celu wykazanie istnienia tych réznic miedzy przedsigbiorstwami zi-
dentyfikowanymi za pomocg nastepujacych cech:

e pochodzenie kapitalu,

liczba zatrudnionych,

wiek przedsiebiorstwa,

liczba lat dzialalnosci na rynkach zagranicznych,
formy aktywnosci za granicg.
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Wymienione cechy postuzyly do sformulowania hipotez réznicujacych grupy pod-
miotéw gospodarczych pod wzgledem intensywnosci wspolpracy. Jak sugeruja inni
autorzy, rodzime przedsigbiorstwa nieczesto nawiazuja wspolprace z zagranicznymi
partnerami. Oczekiwano, ze nawet w przypadku podmiotéw dokonujacych operacji na
rynkach zagranicznych, ktére byly przedmiotem omawianego badania, ta regula sie po-
twierdzi. Sformulowano szes¢ hipotez.

1. Intensywnos$¢ wspolpracy podejmowanej przez przedsiebiorstwa z polskimi
partnerami jest wieksza niz intensywno$¢ wspoélpracy z zagranicznymi partnera-
mi. Oczekiwano, ze przedsiebiorstwa o zagranicznym kapitale powinny wykazywac
cechy charakterystyczne dla przedsiebiorstw pochodzacych z panstw dojrzalej go-
spodarki rynkowej, to jest wysoka sktonnos¢ do kooperacji. W zwiazku z tym sfor-
mutowano nastepng hipoteze.

2. Intensywno$¢ wspolpracy przedsiebiorstw o polskim kapitale jest mniejsza niz
intensywnos¢ wspolpracy przedsiebiorstw o zagranicznym kapitale. Wielko$¢
przedsiebiorstwa liczona liczbg zatrudnionych moze mie¢ wplyw na intensywnos¢
wspotpracy w taki sposob, ze przedsigbiorstwa duze, to na ogét podmioty wieloasor-
tymentowe, dzialajace na wielu rynkach i stagd potrzebujace wielu partneréw.

3. Intensywnos¢ wspolpracy wiekszych przedsiebiorstw (z uwagi na liczbe pracowni-
kow) jest wieksza niz przedsiebiorstw mniejszych.

Hipoteza nastepna wynikata z oczekiwania stopniowej intensyfikacji wspotpracy
wraz z wiekiem przedsiebiorstw.

4. Intensywnos$¢ wspolpracy podejmowanej przez starsze przedsiebiorstwa jest
wieksza niz podejmowana przez przedsiebiorstwa mlodsze. Doswiadczenia na
rynkach zagranicznych i dostosowywanie si¢ do standardéw na nich panujacych po-
winny pozytywnie wplywac na intensywnos¢ wspolpracy przedsiebiorstw.

5. Intensywno$¢ wspolpracy wzrasta wraz z liczba lat dzialalnosci na rynkach ob-
cych. Na zakres i intensywnos$¢ wspdlpracy powinny tez wplywa¢é formy zaangazo-
wania przedsiebiorstwa na rynkach obcych. Eksport posredni nie wymaga tak wielu
kontaktéw na rynku sprzedazy jak bezposrednie inwestycje kapitalowe za granica.
Na tym przekonaniu oparto kolejng hipotezg.

6. Intensywno$¢ wspolpracy jest tym wieksza, im wieksze jest zaangazowanie
przedsiebiorstwa w inne poza eksportem formy dzialalnosci na rynkach obcych.
Jako miare intensywnosci wspotpracy przyjeto na wstepie liczbe partneréw, z ktory-
mi przedsigbiorstwa wspotpracowaty w 2009 r.

Badanie objeto 205 przedsiebiorstw zatrudniajacych od 50 do 249 o0s6b, zalozonych
po 1989 r. Wykluczenie z proby przedsiebiorstw matych i duzych wynikalo z checi uzy-
skania proby bardziej homogenicznej pod wzgledem motywéw i okazji do nawiazy-
wania wspolpracy. Kryterium umozliwiajacym wejscie wylosowanych srednich przed-
siebiorstw to proby byl fakt podejmowania wspdlpracy w jakiejkolwiek formie, czyli
wszystkie podmioty z kim$ wspolpracowaly. Przy czym przyjeta w badaniu definicja
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wspolpracy traktowala to pojecie jako wspdlne decydowanie i dzialanie w celu osiggnie-
cia korzysci przez kazda z zaangazowanych stron przez niezalezne z prawnego punktu
widzenia przedsiebiorstwa. Ta definicja wspdtpracy wykluczata sytuacje dokonywania
jednorazowych transakcji rynkowych, natomiast obejmowala dziatania powtarzane
i dzialania o dlugim horyzoncie czasowym. Wszystkie przedsiebiorstwa prowadzity
dziatalno$¢ na rynkach obcych w postaci eksportu lub w innych formach. Przedsiebior-
stwa zakwalifikowane do proby reprezentowaly rézne branze.

TABELA 2. Struktura badanych przedsi¢biorstw wedlug branzy

. Liczba Udziat w prébie
Branza 1
przedsiebiorstw w %

Produkcja wyrobéw gumowych i z tworzyw

sztucznych 42 20,49
Produkcja wyrobow z metali 69 33,66
Produkcja maszyn i urzadzen 44 21,46
Uslugi informatyczne 5 2,44
Pozostala produkcja 45 21,95
Ogolem 205 100,00

Zrédlo: Wyniki badania z 2009 r. (obliczenia wykonala M. Részkiewicz).

Jak wida¢ w tabeli 2, zdecydowanie dominowaly przedsiebiorstwa produkcyjne
(produkcja wyrobow gumowych i z tworzyw sztucznych, produkcja wyrobdw z metali,
produkcja maszyn i urzadzen, inna produkcja), a najnizszy udzial mialy przedsigbior-
stwa ustugowe (ustugi informatyczne).

Wisrdd 205 przedsiebiorstw, bylo 151 podmiotéw o wylacznie polskim kapita-
le, 29 podmiotéw o kapitale zagranicznym i 25 podmiotéw o kapitale mieszanym. 88
z nich zatrudnialo od 50 do 100 0séb, 91 - od 101 do 200, a 24 - od 201 do 249 os6b*®.
Najmniej, bo tylko 7, byto przedsiebiorstw najmtodszych (do 5 lat dzialalnosci), kolej-
ng podgrupe stanowily przedsiebiorstwa w wieku od 5 do 14 lat (84), zas najliczniej
reprezentowane byly przedsiebiorstwa majace ponad 14 lat (114). 15 przedsigbiorstw
prowadzilo operacje zagraniczne krdcej niz 5 lat, najwiecej bylo takich, ktére zajmowaly
sie ta dziatalno$cia od 5 do 14 lat, a 70 miato do$wiadczenia ponad 14-letnie. Aktywno$¢
w postaci wylacznie form innych niz eksport podejmowaly jedynie 3 przedsiebiorstwa,
eksportem zajmowalo si¢ 95 firm, a 107 podmiotéw kojarzylo eksport z innymi formami
zaangazowania na rynkach zagranicznych (tabela 3).
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TABELA 3. Struktura badanych przedsi¢biorstw wg liczby lat dzialania na rynkach
zagranicznych i formy aktywno$ci za granica (liczba przedsiebiorstw)

Liczba lat dziatalnosci za granica Formy aktywno$ci za granica
<5 15 tylko eksport 95
5-14 120 formy inne niz eksport 3
>14 70 eksport i inne formy 107

Zrédto: Jak tab. 2.

Metoda gromadzenia i analizy danych. Do zgromadzenia danych zastosowano
metode wywiadu telefonicznego (CATI)* opartego na opracowanym kwestionariu-
szu®’. Kwestionariusz zostal sformutowany w taki sposéb, aby od respondentéw uzyska¢
wiedze na temat faktycznej sytuacji dotyczacej wspomnianych aspektéw wspotpracy.
Kwestionariusz umozliwial podzial danych wedtug cech wspétpracujacych przedsie-
biorstw, ale réwniez wedtug typu partnera (dostawcy, posrednicy, nabywcy, konku-
renci). Do analizy materialu postuzyly obliczenia $rednich liczb partneréw w ukta-
dzie réznych typow partnerdw, a takze réznych grup przedsiebiorstw podejmujacych
wspotprace.

Wyniki badania. Kolejne tabele pokazuja s$rednie liczby partneréw, z ktdrymi
wspotpracowaly badane przedsigbiorstwa. Tabele 4 i 5 pokazujg kolejno $rednie liczby
polskich i zagranicznych partneréw wedlug ich typow (dane dla catej préby).

TABELA 4. Srednia liczba polskich partneréw przedsiebiorstw wedtug ich typow

Typ partnera Srednia sgiil}zl:l?::\te Minimum Maksimum
Dostawcy 6,19 12,282 0 80
Posrednicy 3,00 6,704 0 40
Nabywcy 12,36 29,669 0 200
Konkurenci 0,52 2,357 0 20

7Zrédto: Jak tab. 2.

Jak wida¢ w tabeli 4, w probie znalazly si¢ takie przedsigbiorstwa, ktére nie wspol-
pracowaly z poszczegdlnymi typami partneréw (minimum 0 w kazdej kategorii). Sred-
nio najliczniejszg grupe partnerdw, z ktérymi wspdtpracowaly badane przedsigbiorstwa,
w2009 r. stanowili nabywcy (12,36). W odniesieniu do tej grupy partneréw ich liczby réz-
nily sie znacznie miedzy poszczegdlnymi przedsiebiorstwami (odchylenie standardowe



Wspolpraca przedsigbiorstw w teorii i praktyce polskiej 303
TABELA 5. Srednia liczba zagranicznych partneréw przedsiebiorstw wedtug ich typow
Typ partnera Srednia stoa(rilfi}zt;;te Minimum Maksimum
Dostawcy 2,35 4,092 0 30
Posrednicy 2,40 8,642 0 90
Nabywcy 3,77 5,662 0 34
Konkurenci 0,36 1,288 0 10
Zrédto: Jak tab. 2.
TABELA 6. Srednia liczba polskich partneréw przedsiebiorstw wedtug ich typéw i cech
przedsiebiorstw (wyrdozniono maksima w danej kategorii)
Cechy przedsiebiorstwa Dostawcy Posrednicy Nabywcy Konkurenci
Zré6dlo kapitatu
Kapital polski 5,72 3,21 12,19 0,63
Kapital zagraniczny 2,08 0,76 1,64 0,00
Kapitat mieszany 3,26 1,00 4,09 0,30
Liczba zatrudnionych
50-100 6,15 2,97 14,70 0,41
101-200 3,82 2,80 4,55 0,39
201-249 4,23 0,50 9,55 1,23
Wiek firmy
<5 1,57 1,14 3,14 0,14
5-14 2,83 1,80 9,99 0,46
>14 6,59 3,23 9,89 0,55
Lata za granica
<5 3,36 0,57 6,86 0,07
5-14 4,17 2,57 11,51 0,70
>14 6,48 3,05 7,18 0,26
Aktywno$¢ za granica
Eksport 3,81 1,89 6,65 0,47
Inna niz eksport 13,33 13,33 29,33 0,00
Eksport i inne 5,52 2,81 11,53 0,54
Ogolem 4,89 2,58 9,66 0,50

Zrédto: Jak tab. 2.
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TABELA 7. Srednia liczba zagranicznych partneréw przedsiebiorstw wedlug ich typéw i cech

przedsigbiorstw

Cechy przedsigbiorstwa Dostawcy Posrednicy Nabywcy Konkurenci
Zrédlo kapitalu
Kapitat polski 2,05 1,57 3,90 0,30
Kapital zagraniczny 3,60 1,64 2,48 0,44
Kapital mieszany 1,27 5,27 1,95 0,45
Liczba zatrudnionych
5-100 2,76 1,22 4,70 0,21
101-200 1,97 2,68 2,45 0,41
201-249 1,29 2,94 2,94 0,59
Wiek firmy
<5 0,80 1,40 0,80 0,00
5-14 1,74 1,20 2,70 0,15
>14 2,57 2,75 4,01 0,49
Lata za granica
<5 1,00 0,91 1,91 0,09
5-14 1,80 1,54 3,62 0,29
>14 3,09 3,30 3,33 0,48
Aktywno$¢ za granica
Eksport 1,31 2,43 3,81 0,25
Inna niz eksport 10,00 5,00 15,00 10,00
Eksport i inne 2,78 1,82 2,95 0,31
Ogotem 2,19 2,10 3,40 0,34

Zrédto: Jak tab. 2.

29,669). Rekordzista wspolpracowal z 200 nabywcami. Najnizsza $rednia liczba partne-
réw dotyczyta konkurentéw i ksztaltowata si¢ na poziomie 0,52. W prébie znalazto si¢
tez przedsiebiorstwo, ktore wspolpracowato az z 20 konkurentami.

Srednia liczba zagranicznych partneréw (tabela 5) kazdego typu jest mniejsza niz
$rednia liczba krajowych partneréw. Wynik ten pozytywnie weryfikuje hipoteze 1.
Jednak i w tym zakresie przedsiebiorstwa wykazaly zréznicowanie. Niektore z nich
w ogole nie wspdlpracowaly z zagranicznymi parterami pewnych typdéw, byly i takie,
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ktore wspoldziataty z kilkudziesiecioma partnerami okreslonego rodzaju. Ponownie naj-
liczniej reprezentowana byla grupa partneréw nabywcéw, cho¢ byto ich $rednio znacz-
nie mniej niz nabywcow krajowych.

Whbrew oczekiwaniom, ale zgodnie z przytaczanym wczesniej badaniem, okazalo sie,
ze najmniejsze przedsiebiorstwa podejmowaly wspotprace z najwieksza liczbg polskich
partneréow poszczegdlnych typéw. Trudno jednak dopatrze¢ sie¢ regularnej zaleznosci
miedzy wielko$cig przedsi¢biorstwa a liczbg zagranicznych partnerdw, ale znéw widac,
ze dla mniejszych przedsiebiorstw na pierwszy plan wysuwa sie wspotpraca z nabywca-
mi. Réwniez dostawcy nie sa bez znaczenia. W tej sytuacji nalezy stwierdzi¢ brak po-
twierdzenia hipotezy 3.

Wiek przedsiebiorstwa okazal sie czynnikiem sprzyjajacym zwigkszaniu liczby za-
réwno polskich, jak i zagranicznych partnerow wigkszosci typéw. Pewne zachwianie tej
relacji wystgpito jedynie w zakresie polskich nabywcow. Jednak tylko nieznacznie wiecej
tego rodzaju partneréw mialy przedsigbiorstwa w srednim wieku. Tym samym hipoteza
4 zostala potwierdzona (ze wspomnianym zastrzezeniem).

Liczba lat dziatalno$ci na rynkach zagranicznych wptywala pozytywnie na inten-
sywnos$¢ wspolpracy z dostawcami, pos$rednikami i konkurentami. Wyjatek stanowili
nabywcy. Znacznie wiecej partnerow tej kategorii mialy przedsigbiorstwa o $rednim niz
najdluzszym stazu za granica. Hipoteza 5 zatem zostala cz¢$ciowo potwierdzona.

Najnizszg intensywnoscig wspotpracy mierzong liczbg partneréw cechowaly sie
przedsiebiorstwa zajmujace sie wylacznie eksportem w ramach aktywnosci na rynkach
zagranicznych. Najwyzszg natomiast intensywno$¢ zanotowaly podmioty podejmujace
inne niz eksport rodzaje dziatalno$ci na obcych rynkach. Tym samym potwierdzono
hipoteze¢ 6. Trzeba jednak mie¢ na uwadze fakt, Ze w grupie podmiotéw niezajmujacych
sie eksportem byly tylko 3 przedsiebiorstwa.

W badaniu postuzono si¢ réwniez drugg miarg intensywnoséci wspdtpracy, jaka byta
liczba lat kooperacji. Przedsigbiorstwa deklarowaly liczbe lat wspéldzialania z partnerem
o najdluzszym stazu wspdlpracy. Jak wspomniano, do proby wiaczono przedsiebiorstwa za-
tozone po 1989 r,, tj. po zmianach, ktére umozliwity stopniowe przeksztalcanie sie polskiej
gospodarki w gospodarke rynkows i jej otwieranie si¢ na $wiat. Przedsi¢biorstwa miode sta-
nowily jedynie niewielka cze$¢ proby, a najwiecej byto w niej przedsi¢biorstw najstarszych,
ktore mialy szanse wspdlpracowania z partnerami przez ok. 20 lat. Wiekszos¢ tego okre-
su charakteryzowaly burzliwe zmiany polskich przedsigbiorstw i calej polskiej gospodarki.
Zmienialy si¢ technologie, oferowany asortyment, obstugiwane rynki i segmenty nabywcow,
otoczenie konkurencyjne. Trudno zatem oczekiwaé, ze w swojej masie przedsigbiorstwa
wytrwaly w partnerstwie przez 20 lat. Ponadto wiekszos¢ przedsigbiorstw prawdopodobnie
eksperymentowala z réznymi wspoétpracownikami zanim te relacje zostaty ustabilizowane.
Dla niektérych przedsiebiorstw waznym momentem w ich historii byto wejscie Polski do
Unii Europejskiej, dajace nowe mozliwosci ekspansji zagranicznej. Z tych wzgledéw mozna
spodziewal sie, ze nowe relacje zostaly zawiazane 5-6 lat temu.
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Brak jest podstaw, aby oczekiwaé réznej dtugosci wspétpracy z partnerami krajo-
wymi i zagranicznymi, z ktérymi polskie przedsigbiorstwa wspotpracowaly najdtuzej.
W wielu przypadkach moze by¢ tak, ze podmiot nawiazuje wspolprace z zagranicznym
posrednikiem lub nabywca doktadnie w tym czasie, w ktérym inicjuje relacje z polskim
dostawcg materialéw do produkeji wyrobu, ktéry ma podlegaé sprzedazy zagraniczne;.
W tej sytuacji sformulowano kolejng (7) hipoteze: Liczba lat wspdlpracy z partnerami
polskimi i zagranicznymi o najdluzszym stazu jest podobna.

TABELA 8. Srednia liczba lat wspélpracy badanych przedsigbiorstw z polskimi partnerami
wedlug typow partnerow

Typ partnera Srednia szij;};f:j:e Minimum Maksimum
Dostawcy 4,2941 4,29830 0,50 20,00
Posrednicy 4,6828 4,58860 0,17 19,00
Nabywcy 3,7657 3,62551 0,00 20,00
Konkurenci 3,7750 3,97333 0,33 14,00

Zrédto: Jak tab. 2.

TABELA 9. Srednia liczba lat wspélpracy przedsigbiorstw z zagranicznymi partnerami wedlug

typow partneréow
Typ partnera Srednia s(t)acrllfi};};g:;i:e Minimum Maksimum
Dostawcy 4,4918 3,96976 0,33 19,00
Posrednicy 4,5641 4,38000 0,33 19,00
Nabywcy 4,0888 3,60521 0,17 19,00
Konkurenci 2,1316 2,71744 0,17 12,00

Zrédto: Jak tab. 2.

W tabelach 8 i 9 pokazano $rednie liczby lat wspolpracy z partnerami z Polski i za-
granicy. Jak wida¢, $rednie staze wspolpracy z partnerami polskimi i zagranicznymi,
z ktorymi firmy dzialajace na rynkach obcych wspotpracowaly najdtuzej, nie rézniag
sie zbytnio, co potwierdza hipoteze 7. Dane te sugeruja, ze partnerstwo z obu grupami
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wspotpracownikéw moglo mieé zwiazek z tg sama dzialalnoscia, podejmowana w okre-
$lonym czasie przez badane przedsigbiorstwa. Zblizone s3 takze maksima w obu przy-
padkach siggajace 19-20lat (12, 14 lat w przypadku konkurentéw). Zatem sg takie przed-
siebiorstwa, ktdre kultywuja relacje nawigzane z poszczegdlnymi typami partneréw od
poczatku®'.

W zakresie pordwnan partneréw z punktu widzenia ich pochodzenia, wyjatek sta-
nowi liczba lat wspotpracy z konkurentami, wyraznie mniejsza za granicg niz w kraju.
Wida¢ zatem, ze nieliczne przedsigbiorstwa, ktore podjety wspotprace z zagranicznymi
konkurentami dostrzegly racjonalnos¢ takiego partnerstwa relatywnie niedawno ($red-
nia 2,1 lat, odchylenie standardowe 2,7 dla partneréw zagranicznych i odpowiednio:
3,8 lat, przy odchyleniu standardowym 4,0 dla partneréw polskich). Ten zatem przypa-
dek przeczy hipotezie 7.

Podsumowanie

Jak wskazuja liczne przyklady, polaczenie zasobdéw i umiejetnosci kooperujacych
ze sobg partneréw moze si¢ istotnie przyczyni¢ do wzrostu miedzynarodowej konku-
rencyjnosci calej grupy. Tymczasem, sklonienie polskich, w szczegolnosci niewielkich
przedsiebiorstw, do wspélpracy nie jest fatwe®. Celowi temu ma m.in. stuzy¢ projekt
realizowany w ramach programu Kapital Ludzki, finansowany z EFS pt. ,,Powigzania ko-
operacyjne polskich przedsiebiorstw”. W jego ramach przedstawiciele przedsiebiorstw,
organizacji otoczenia biznesu, pracownikow jednostek sfery badawczo-rozwojowej, pra-
cownicy jednostek samorzadu terytorialnego uczestniczag w zajeciach na temat celow
i mozliwo$ci wspolpracy, a takze funkcjonowania klastréw, oraz w wyjazdach studyj-
nych do wybranych krajéw UE. Poszukiwaniu skutecznych sposobéw motywowania
przedsiebiorstw do wchodzenia w zwigzki kooperacyjne, jak réwniez do dobierania od-
powiednich form wspélpracy, powinny stuzy¢ kolejne badania umozliwiajace poglebie-
nie wiedzy na ten temat.

Przedmiotem opisanego powyzej badania byly wylacznie funkcjonujace w Polsce
$rednie przedsigbiorstwa wspolpracujace z innymi podmiotami w rozumieniu wspol-
nego decydowania i dzialania w celu osiagniecia korzysci przez kazdg ze stron. Probe
stanowily przedsiebiorstwa w jakiej$ formie zaangazowane w dziatalno$¢ na rynkach
zagranicznych, a zatem z koniecznosci zmuszone do korzystania ze wsparcia m.in. part-
neréw na rynkach obcych.

Celem badania byto wykazanie zréznicowania intensywnosci wspotpracy miedzy
przedsigbiorstwami wyrdznionymi za pomoca kilku kryteriéw, przy czym podstawowa
miarg tej intensywnosci byta liczba partneréw. Analiza danych wykazata znaczne zréz-
nicowanie przedsiebiorstw pod wzgledem intensywnosci wspolpracy. Najwazniejsze
aspekty tego zrdznicowania zostaly przedstawione ponize;j.
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e Badane przedsiebiorstwa wspotpracowaly z wiekszg $rednio liczbg polskich part-
neréw niz partneréw zagranicznych.

e Wsrdd typdw partnerow najliczniej reprezentowani byli klienci. Zgodnie z tym, co
zadeklarowali uczestniczgcy w badaniu, $rednio na przedsigbiorstwo przypadato po-
nad 12 polskich partneréw nabywcow i niespelna 4 zagranicznych partneréw na-
bywcéw. To znacznie wiecej niz w przypadku innych partneréw. Wynik ten sugeru-
je, ze w warunkach nasilajacej sie konkurencji przedsi¢biorstwa staraja si¢ nawigzaé
$ciste wiezi z klientami, aby lepiej odpowiada¢ na ich potrzeby i w ten sposob zyskaé
ich lojalno$¢. Nalezy rozumieé, ze zadeklarowane przypadki to relacje B2B.

e Funkcjonujace w Polsce przedsigbiorstwa sporadycznie wspétpracuja z konkurenta-
mi z branzy. Wigkszo$¢ z nich postrzega konkurenta jako wroga i nie dostrzega ko-
rzy$ci wynikajacych z takich sojuszy.

e Intensywnos¢ wspotpracy — mierzong liczbg partnerdéw — roznicujg takie cechy, jak:

- pochodzenie kapitatu; przedsiebiorstwa o polskim kapitale majg wiecej krajo-
wych wspoélpracownikéw niz przedsigbiorstwa o mieszanym, a w szczegolnosci
zagranicznym kapitale, ktére nie wchodza w liczne relacje na polskim rynku
i znacznie czesciej korzystajg z partneréw zagranicznych; przewazajacy udziat
przedsiebiorstw o polskim kapitale w probie wptynal na wyniki w zakresie
$redniej liczby partneréw krajowych i zagranicznych, ktére réznily si¢ znacz-
nie w grupach przedsigbiorstw o réznym pochodzeniu kapitatu; na uwage za-
stuguje relatywnie duza liczba partneréw nabywcdw zagranicznych, z ktérymi
wspolpracuja przedsigbiorstwa o kapitale polskim, co sugeruje che¢ zyskania
lojalnosci klientows;

- liczba pracownikéw; ograniczonos$¢ zasobdw ludzkich malych przedsigbiorstw
sklania do poszukiwania wsparcia u partneréw, szczegolnie krajowych; za grani-
ca male przedsi¢cbiorstwa staraja sie $cisle wspdtpracowac z nabywcami i na tych
indywidualnych relacjach opiera¢ swa przewage konkurencyjna;

- wiek przedsiebiorstwa; z biegiem lat przybywa wspdtpracownikow;

- liczba lat dziatalno$ci na rynkach zagranicznych; doswiadczenia na rynkach za-
granicznych sprzyjaja nawigzywaniu relacji z dostawcami, posrednikami i na-
bywcami; relacje z konkurentami pozostaja sporadyczne;

- rodzaj aktywno$ci za granicy; najwieksza intensywnoscig wspotpracy z wszyst-
kimi typami zaréwno polskich, jak i zagranicznych partneréw cechowaly sie¢
przedsiebiorstwa zajmujace si¢ za granicg innymi formami dziatalnosci niz eks-
port; byly to podmioty silnie nastawione na nabywcoéw, nie tylko polskich, ale
takze zagranicznych; wobec niewielkiej liczby takich przedsi¢biorstw w prébie
trudno stwierdzi¢, czy to wlasnie podejmowanie bardziej zaawansowanych niz
eksport form dzialalnosci za granicg sktania do zawierania wielu sojuszy i alian-
sOw z roznymi rodzajami partneréw i do przyjecia silnej orientacji marketingo-
wej wobec nabywcow.
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e Nie wykazano znacznych rdéznic intensywnosci wspdlpracy badanych przedsie-
biorstw z partnerami polskimi i zagranicznymi z punktu widzenia dtugosci relacji
(liczby lat wspotpracy z partnerem o najdluzszym stazu) w odniesieniu do podsta-
wowych kategorii wspotpracownikow, z ktorych korzystaja podmioty gospodar-
cze, tj. dostawcdw, posrednikow i nabywcdw; wydaje sie, ze internacjonalizujace sie
przedsiebiorstwa podejmuja réwnoczesnie wspolprace z partnerami krajowymi i za-
granicznymi w celu realizacji przedsiewzig¢ o skali migdzynarodowe;.
Prezentowane badanie pokazuje jedynie wycinek zagadnien zwigzanych z inten-

sywnoscig wspotpracy polskich przedsiebiorstw i strukturg ich wspotpracownikéw. Nie

odpowiada tez na pytanie o ekonomiczny sens zwigkszania liczby partneréw i ksztalto-
wania takiej czy innej struktury sieci kooperantéw. Tematyka ta powinna sie¢ sta¢ przed-
miotem kolejnych badan.

Przypisy

! W. Doroszewski (red.), Stownik poprawnej polszczyzny, PWN, Warszawa 1980, s. 266 i 888.

> M. Romanowska, M. Trocki, Przedsigbiorstwo partnerskie - w poszukiwaniu réwnowagi pomiedzy ry-
walizacja i wspdldziataniem, ,, MBA” 2002, nr 6, s. 46.

* M. Urbaniak, Wspélpraca przedsiebiorstwa z dostawcami w ramach marketingu partnerskiego, ,,Gospo-
darka Materialowa i Logistyka” 2000, nr 5, s. 102-105.

4 A. Albani, J.L.G. Dietz, Current trends in modeling inter-organizational cooperation, ,,Journal of En-
terprise Information Management” 2009, Vol. 22, No. 3, s. 277 (na podstawie definicji sformutowanych w:
K.A. Bruffee, Cooperation learning versus collaborative learning, ,Change” 1995, Vol. 27, s. 12-18).

* Ibidem s. 277. Definicje te zostaly przez K.A. Bruffee sformulowane na potrzeby rozwazan na temat
uczenia si¢ przedsigbiorstw od siebie i odpowiednio zmodyfikowane. Jako przyklad takiego uczenia si¢ przed-
siebiorstw od siebie jednak bez wplywania partneréw wzajemnie na siebie w zakresie formulowania auto-
nomicznych celéw autorzy podaja kongresy przedsiebiorcéw i menedzeréw stuzace wymianie doswiadczen.

¢ E.M. Kern, W. Kersten, Framework for internet-supported inter-organizational product development
collaboration, ,,Journal of Enterprise Information Management” 2007, Vol. 20, No. 5, s. 564.

7J.C. Anderson, J.A. Narus, A model of distributor firm and manufacturer firm working partnerships,
»Journal of Marketing” 1990, No. 54, s. 45.

® E. Tuusjarvi, K. Moeller, Multiplicity of norms in inter-company cooperation, ,,Journal of Business & In-
dustrial Marketing” 2009, Vol. 24, No. 7, s. 520.

 R.W. Napier, M.K. Gershenfeld, Groups: Theory and Experience, 5th ed., Houghton Mifflin, Boston 1995
(cyt. za: Ibidem).

0E, Tuusjarvi, K. Moeller, Multiplicity of norms ..., op.cit. s. 520.

! Autorzy tego podejécia stosuja okreslenie norms of moderated autonomy. Ibidem, s. 520.



310 Jolanta Mazur

'2 C. Obadia, Cross-border interfirm cooperation: the influence of the performance context, ,, Internatio-
nal Marketing Review” 2008, Vol. 25, No. 6, s. 634-650.

13 Ibidem s. 278.

! Ibidem s. 278. Autorzy przywoluja jako przyktady m.in. nastepujace prace: R. Gulati, N. Nohria, A. Zahe-
er, Strategic networks, ,,Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, s. 203-215; T.W. Malone, R.J. Lautbacher,
The dawn of the E-lance economy, ,Harvard Business Review”, September/October 1998, s. 145-152; B.J. Pine,
B. Victor, A.C. Boynton, Making mass customization work, ,,Harvard Business Review” 1993, Vol. 36, s. 108-119.

15 R. Gulati, N. Nohria, A.Zaheer, Strategic networks..., op.cit., s. 203.

167, Parung, U.S. Bititci, A conceptual metric for managing collaborative networks, ,,Journal of Modeling
in Management” 2006, Vol. 1, No 2, s. 116.

7 R. Gulati, Alliances and networks, ,,Strategic Management Journal” 1998, Vol. 19, s. 293. W niektérych
publikacjach joint ventures traktowane sa jako forma alianséw strategicznych, por. np.: ET .Xie, W.J. John-
son, Strategic alliances: incorporating the impact of e-business technological innovations, ,,Journal of Business
&Industrial Marketing” 2004, Vol. 19, No. 3, s. 209.

'8 FT. Xie, W.J. Johnson (Strategic alliances..., op.cit., s. 209) przedstawiaja rodzaje alianséw strategicz-
nych, wymieniajac autoréw opisujacych te formy w réznych publikacjach.

' PR. Varadarajan, S. Jayachanran, Marketing strategy: an assessment of the state of the field and outlook,
»Journal of the Academy of Marketing Science” 1999, Vol. 27, No. 2, s. 120-143.

20 Na podstawie: ET. Xie, W.J. Johnson, Strategic alliances..., op.cit. Autorzy sklasyfikowali alianse w cztery
grupy przy uzyciu dwu kryteriéw (ponoszenie lub nieponoszenie nakladéw inwestycyjnych przez partnera
w przedsigwziecie) i cechy zwiazku (s. 215).

21 D. Walters, M. Rainbird, Cooperative innovation: a value chain approach, ,,Journal of Enterprise Infor-
mation Maganement” 2007, Vol. 20, No. 5, s. 595-607.

22D. Walters i M. Rainbird podaja przyklad wspélpracy firmy Dell z poddostawcami jako formy koopera-
¢ji w dot fancucha dostaw i przyktad wspétpracy koncernu Caterpillar z posrednikami jako formy kooperacji
z partnerami usytuowanymi w dot tanicucha dostaw. Ibidem s. 598-599.

2 E.M. Kern, W. Kersten, Framework for internet-supported..., op.cit., s. 562-563. Autorzy stosuja tez
nazwe collaborative engineering.

* Ibidem, s. 597.

% A. Tidstrom, S. Ahman, The process of ending inter-organizational cooperation, ,,Journal of Business
& Industrial Marketing” 2006, Vol. 21, No. 5, s. 281-290.

% Juz w 1998 r. T.W Malone i R.J. Lautbacher wskazywali na dynamiczny rozwdj tych form. T.W Malone,
R.J. Lautbacher, The dawn of the E-lance..., op.cit., s. 144-152.

%7 Tbidem, 5. 275-297. Na s. 276 autorzy ci powoluja sie na przyklad na nastepujace prace: M. Osterloh, J. Frost,
Process Management as Core Competence, Gabler, Wiesbaden 2003, s. 28-31; C.K. Prahalad, H. Gary, The core
competence of the corporation, ,,Harvard Business Review” 1990, Vol. 68, s. 79-91; T.W. Malone, R.J. Lautbacher,
The dawn of the E-lance..., op.cit., s. 145-152.

28 CJ. Jarillo, On strategic networks, ,,Strategic Management Journal” 1988, Vol. 9, s. 31-41 (cyt. za: Ibidem, 5. 276).

» M. Lau, K. Ka-leung Moon, Adoption of strategic networks: evidence from the Hongkong clothing
industry, ,Journal of Business & Industrial Marketing” 2008, No. 23/5, s. 343-344.

30 P, Roy, Business networks for SMSs: powerful synergy for growth in the emerging global market lace, re-
ferat na Conference on Globalization and Emerging Business: Strategies for the Twenty-First Century, McGill
University, Montreal 1998 (cyt. za: E. Tuusjarvi, K. Moeller, Multiplicity of norms..., op.cit., s. 519).

' R.S. Achrol, Ph. Kotler, Marketing in the network economy, ,,Journal of Marketing” 1999, Vol. 63, s. 146-163.



Wspolpraca przedsigbiorstw w teorii i praktyce polskiej 311

> M.]. Robson, D. Skarmeas, S. Spyropoulou, Behavioral attributes and performance in international stra-
tegic alliances. Review and future directions, ,International Marketing Review” 2006, Vol. 23, No. 6, s. 585.

3 J. Cygler, Kooperencja - nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,Organizacja i Kierowanie” 2007,
nr2,s. 61-76.

3 G. Hamel, Y.L. Doz, C.K. Prahalad, Collaborate with your competitors — and win, ,,Harvard Business
Review”, January-February 1989, s. 133-139.

3> V. Vanyushyn, M. Holmlund, S. Kock, Cooperation with competitors and internationalization: evidence
from the West Coast Finland, ,,Journal of Euromarketing” 2009, Vol. 18, No. 2, s. 89-101.

36 A. Parkhe, Interfirm diversity, organizational learning, and longevity in global strategic alliances, ,,Jour-
nal of International Business Studies” 1999, No. 22, s. 581.

%7 Na ten temat patrz: R. Mehta, P. Polsa, J. Mazur, E. Xiuxheng, A.]. Dubinsky, Strategic alliances in inter-
national distribution channels, ,,Journal of Business Research” 2006, Vol. 59, No. 10-11, s. 1094-1104.

3 K.W. Glaister, PJ. Buckley, Strategic motives for international alliance formation, ,,Journal of Manage-
ment Studies” 1996, Vol. 33, No. 3, s. 301-332.

¥ PR. Varadarajan, M.H. Cunningham, Strategic alliances: a synthesis of conceptual foundations, ,,Jo-
urnal of the Academy of Marketing Science” 1995, Vol. 23, No. 4, s. 282-296 (cyt. za: ET. Xie, W.J. Johnson,
Strategic alliances..., op.cit. s. 211).

40F M. Kern, W. Kersten, Framework for internet-supported..., op.cit., s. 564.

! Ibidem, s. 212.

# B. Kogut, Joint Ventures theoretical and empirical perspectives, ,,Strategic Management Journal” 1988,
Vol. 9, No. 4, s. 319-332.

* Ujecie to eliminuje z pola widzenia strategiczne korzysci ze wspélpracy, ktére nie przektadajq sie bez-
posrednio na koszty transakcyjne. Por. C. Camison, A. Villar, Capabilities and propensity for cooperative in-
ternationalization, ,,International Marketing Review” 2009, Vol. 26, No 2, s. 126.

* Ibidem, s. 124-150.

> Np. nie wszystkie marki i ich wizerunki moga by¢ skutecznie przenoszone z jednych rynkéw na drugie.

“ Ibidem, s. 126-128.

7 Ibidem, s. 140, 141.

8 W. Poplawski, A. Sudolska, M. Zastempowski, Wspélpraca przedsiebiorstw w Polsce w procesie budo-
wania ich potencjalu innowacyjnego, TNOIK, Torun 2008.

* A. Zolnierski, Potencjal innowacyjny polskich matych i §redniej wielkoéci przedsiebiorstw, PARP, War-
szawa 2005.

%% Gérnictwo, wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, wode, budownictwo, handel hur-
towy i detaliczny, naprawa pojazdéw samochodowych, motocykli oraz artykuléw uzytku osobistego i domo-
wego, hotele i restauracje, transport, gospodarka magazynowa i facznos¢, posrednictwo finansowe, obstuga
nieruchomosci, wynajem i ustugi zwigzane z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej, administracja publicz-
na i obrona narodowa, obowigzkowe ubezpieczenia spoleczne i powszechne ubezpieczenia zdrowotne, eduka-
¢ja, ochrona zdrowia i pomoc spoleczna.

5! Ibidem, s. 38.

32 M. Strzyzewska, Wspélpraca konkurentéw w grupie polskich matych i §rednich przedsiebiorstw, ,,Pro-
blemy Zarzadzania” 2008, nr 2, s. 71-87.

> A. Suchodolska, Rola innowacji w kooperacji przedsigbiorstw, [w:] Wspélna Europa, Partnerstwo
przedsiebiorstw jako czynnik ograniczania ryzyka dzialalno$ci gospodarczej, red. H. Brdulak, E. Duliniec,
T. Golebiowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 494.



312 Jolanta Mazur

** A. Zotnierski, op.cit., s. 39.

> B. Stepieni, Miedzynarodowa kooperacja przemystowa w ocenie polskich przedsiebiorstw — wyniki ba-
dan, [w:] Wspodlna Europa..., op.cit., s. 467-479.

% M. Strzyzewska, Ryzyko i niepewno$¢ a wspélpraca miedzy polskimi MSP, [w:] Wspdlna Europa...,
op.cit, s. 481-490.

7 Wspélpraca miedzy przedsiebiorstwami w procesach ich umiedzynarodowienia. Analiza polskich $red-
nich przedsigbiorstw, badanie statutowe Kolegium Gospodarki Swiatowej SGH 2010, M. Strzyzewska-Kamin-
ska (kier.), J. Mazur, maszynopis.

*% Suma wynosi 203 a nie 205, poniewaz 2 przedsigbiorstwa nie podaly liczby zatrudnionych.

% Przeprowadzeniem wywiadéw zajeta sie wyspecjalizowana w pozyskiwaniu danych ta metoda firma
INDICATOR.

80 Kwestionariusz opracowala M. Strzyzewska.

¢! Podobna konkluzja nasuwa sie, kiedy analizuje sie (nieprzedstawione w tym opracowaniu) dane doty-
czgce liczby lat wspdlpracy z zagranicznymi dostawcami i posrednikami podejmowanej przez przedsigbior-
stwa funkcjonujace do 5 lat. Sugeruja one, ze wlasnie podjecie tej wspdtpracy umozliwito uruchomienie dzia-
falnosci przedsigbiorstwa i na niej opiera sie jego dalsze funkcjonowanie.

52 http://powiazaniakooperacyjne.pl/pl/321/adresaci_projektu, 01.07.2011.

Bibliografia

Achrol R.S., Kotler Ph., Marketing in the network economy, ,,Journal of Marketing” 1999, Vol. 63

Albani A., Dietz J.L.G., Current trends in modeling inter-organizational cooperation, ,,Journal of Enterprise
Information Management” 2009, Vol. 22, No. 3

Anderson J.C., Narus J.A., A model of distributor firm and manufacturer firm working in partnerships, ,,Jour-
nal of Marketing” 1990, No. 54

Bruffee K.A., Cooperation learning versus collaborative learning, ,,Change” 1995, Vol. 27

Camison C.,, Villar A., Capabilities and propensity for cooperative internationalization, ,,International Marke-
ting Review” 2009, Vol. 26, No. 2

Cygler J., Kooperencja — nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 2

Glaister K.W., Buckley PJ., Strategic motives for international alliance formation, ,,Journal of Management
Studies” 1996, Vol. 33, No. 3

Gulati R., Alliances and networks, ,,Strategic Management Journal” 1998, Vol. 19

Gulati R., Nohria N., Akbar Zaheer A., Strategic Networks, ,,Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, No.
3, Special Issue: Strategic Networks

Hamel G., Doz Y.L, Prahalad C.K., Collaborate with your competitors — and win, ,Harvard Business Review”,
January-February 1989

Jarillo C.J., On strategic networks, ,,Strategic Management Journal” 1988, Vol. 9
Kern E.M., Kersten W., Framework for internet-supported inter-organizational product development collabo-
ration, ,Journal of Enterprise Information Management” 2007, Vol. 20, No. 5

Kogut B., Joint Ventures theoretical and empirical perspectives, ,,Strategic Management Journal” 1998,
Vol. 9 No. 4



Wspolpraca przedsigbiorstw w teorii i praktyce polskiej 313

Lau M., Ka-leung Moon K., Adoption of strategic networks: evidence from the Hongkong clothing industry,
»Journal of Business & Industrial Marketing” 2008, Vol. 23, No. 25

Malone T.W,, Lautbacher R.J., The dawn of the E-lance economy, ,,Harvard Business Review”, September-
October 1998

Mehta R., Polsa P,, Mazur J., Xiuxheng E, Dubinsky A.J., Strategic alliances in international distribution chan-
nels, ,,Journal of Business Research” 2006, Vol. 59, No. 10-11

Napier R.W.,, Gershenfeld M.K., Groups: Theory and Experience, Houghton Mifflin, Boston 1995

Obadia C., Cross-border interfirm cooperation: the influence of the performance context, ,International Mar-
keting Review” 2008, Vol. 25, No. 6

Osterloh M., Frost J., Process Management as Core Competence, Gabler, Wiesbaden 2003

Parkhe A., Interfirm diversity, organizational learning, and longevity in global strategic alliances, ,,Journal of
Tnternational Business studies” 1999, No. 22

Pine B.J,, Victor B., Boynton A.C., Making mass customization work, ,Harvard Business Review” 1993, Vol. 36
Parung J., Bititci U.S., A conceptual metric for managing collaborative networks, ,,Journal of Modeling in
Management” 2006, Vol. 1, No. 2

Poplawski W., Sudolska A., Zastempowski M., Wspoétpraca przedsigbiorstw w Polsce w procesie budowania ich
potencjatu innowacyjnego, TNOIiK, Torun 2008

Prahalad C.K., Gary H., The core competence of the corporation, ,Harvard Business Review” 1990, Vol. 68
Robson M.J., Skarmeas D., Spyropoulou S., Behavioral attributes and performance in international strategic
alliances. Review and future directions, ,,International Marketing Review” 2006, Vol. 23, No. 6

Romanowska M., Trocki M., Przedsigbiorstwo partnerskie — w poszukiwaniu réwnowagi pomiedzy rywaliza-
cja i wspotdziataniem, ,MBA” 2002, nr 6

Roy P, Business networks for SMSs: powerful synergy for growth in the emerging global market place, refe-
rat na: Conference on Globalization and Emerging Business: Strategies for the Twenty-First Century, McGill
University, Montreal 1998

Stepien B., Miedzynarodowa kooperacja przemystowa w ocenie polskich przedsiebiorstw — Wyniki badan, [w:]
Wspdlna Europa. Partnerstwo przedsigbiorstw jako czynnik ograniczania ryzyka dziatalnoéci gospodarczej,
red. H. Brdulak, E. Duliniec, T. Gol¢biowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009

Strzyzewska M., Wspdlpraca konkurentéw w grupie polskich matych i srednich przedsigbiorstw, ,,Problemy
Zarzadzania” 2008, nr 2 (20)

Strzyzewska M., Ryzyko i niepewno$¢ a wspdtpraca miedzy polskimi MSP, [w:] Wspdlna Europa. Partnerstwo
przedsigbiorstw jako czynnik ograniczania ryzyka dzialalnosci gospodarczej, red. H. Brdulak, E. Duliniec,
T. Golgbiowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009

Strzyzewska-Kaminska M., Mazur J., Wspétpraca miedzy przedsiebiorstwami w procesach ich umiedzynarodowienia.
Analiza polskich $rednich przedsiebiorstw, badanie statutowe Kolegium Gospodarki Swiatowej SGH 2010, maszynopis.
Suchodolska A., Rola innowacji w kooperacji przedsiebiorstw, [w:] Wspdlna Europa. Partnerstwo przedsie-
biorstw jako czynnik ograniczania ryzyka dzialalnosci gospodarczej, red. H. Brdulak, E. Duliniec, T. Gole-
biowski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009

Tidstrom A., Ahman S., The process of ending inter-organizational cooperation, ,,Journal of Business & Indu-
strial Marketing” 2006, Vol. 21, No. 5

Tuusjarvi E., Moeller K., Multiplicity of norms in inter-company cooperation, ,,Journal of Business & Indu-
strial Marketing” 2009, Vol. 24, No. 7

Urbaniak M., Wspolpraca przedsigbiorstwa z dostawcami w ramach marketingu partnerskiego, ,Gospodarka
Materiatowa i Logistyka” 2000, nr 5



314 Jolanta Mazur

Vanyushyn V., Holmlund M., Kock S., Cooperation with competitors and internationalization: evidence from
the West Coast Finland, ,,Journal of Euromarketing” 2009, Vol. 18, No. 2

Varadarajan PR., Cunningham M.H., Strategic alliances: a synthesis of conceptual foundations, ,,Journal of the
Academy of Marketing Science” 1995, Vol. 23, No. 4

Varadarajan PR., Jayachanran S., Marketing strategy: an assessment of the state of the field and outlook, ,,Jour-
nal of the Academy of Marketing Science” 1999, Vol. 27, No. 2

Walters D., Rainbird M., Cooperative innovation: a value chain approach, ,,Journal of Enterprise Information
Maganement” 2007, Vol. 20, No. 5

Xie ET., Johnson WJ., Strategic alliances: incorporating the impact of e-business technological innovations,
»Journal of Business & Industrial Marketing” 2004, Vol. 19, No. 3

Zomierski A., Potencjal innowacyjny polskich matych i $redniej wielkosci przedsigbiorstw, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Warszawa 2005

Intercompany cooperation in theory and in the Polish practice

Summary

Intercompany cooperation was one of the major issues discussed in the international
publications during the last 15 years. The Authors concentrated mostly on strategic al-
liances of all kinds, virtual and other networks, cooperative innovations, value chain
collaboration. More recently such problems as competition and cooperation with nu-
merous customers (crowdsourcing) have started to be of interest. The discussion is how-
ever sometimes on a general level lacking the empirical findings. The paper analyses the
relevant literature on the subject published both, internationally and in Poland.

The majority of publications by Polish authors suggest that Polish companies are gen-
erally reluctant to work in partnerships. This is probably true; however, there are needed
more empirical verifications of the situation in this respect, as there may be differences
between the companies as to their willingness to cooperate and actual collaboration en-
gagement. The article problem area is connected with the possible differences in coope-
ration intensiveness among medium-sized companies in Poland. All of 205 researched
companies were involved in some kind of international operations. The intensiveness of
cooperation was operationalised by calculating the average number of Polish and foreign
partners and the length of cooperative relations for the segments of researched compa-
nies. The segments were identified on the basis of such criteria as: capital source, number
of employees, company's age, length of engagement in international operations, form of
this engagement. Six hypotheses were formulated and tested.



