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Wprowadzenie

Coraz czg$ciej mowi sig, iz zyjemy obecnie w globalnej wiosce
i w zwiazku z tym nasze zycie jest zwigzane z rosnaca wciaz liczba réznych
sieci, polaczen, powiazan, relacji i zwiazkow. Jest to zjawisko znacznie
silniejsze niz czasach poprzednich pokolen. Stan taki dotyczy zaréwno
pojedynczych ludzi, jak i poszczegdlnych organizacji. Oczywiste wydaje
sig¢ wigc, ze w takich warunkach zadna dziatajaca w izolacji organizacja nie
moze by¢ najlepsza, najszybsza, najefektywniejsza kosztowo. Jedynie wspdlna
praca (wspotpraca) wielu partnerow ma najwigksze mozliwosci dostarczenia
najskuteczniejszych do realizacji poszczegdlnych celow kombinacji umie-
jetnosci, doswiadczen, wiedzy i zasobow. Kombinacji, ktére beda zmieniaé
si¢ tak szybko, jak bedzie tego wymagac globalizujacy si¢ rynek. Utatwiaja
ich tworzenie zwlaszcza obnizajace si¢ systematycznie koszty oraz rosnaca
z nimi dostgpnos¢ réznego typu technologii informatycznych i komunikacyj-
nych. Pozwala to znacznie latwiej nawiazywac i utrzymywacé wigzi wspot-
pracy z szerokim gremium partneréw organizacyjnych i czyni nierentownymi
dzialania realizowane jedynie w oparciu o potencjat pojedynczej organizacji.
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Oczywiscie powiazania i wspolpraca migdzyorganizacyjna nie sa
jakimi$ szczegdlnie nowymi zjawiskami. Organizacje od zawsze wchodzily
ze soba w roznego typu relacje i zwiazki. Kazda bowiem ma swoich klien-
tow, dostawcow i réoznego typu kooperantow, z ktorymi zwykta realizowac na
zasadach transakcyjnych sprzedaz, kupno lub wymiang. W obecnych warun-
kach rynkowych konieczna jest jednak zmiana perspektywy postrzegania tych
relacji. Wydaje sig, ze wspodlczesne przedsigbiorstwa nie moga by¢ w tych
powiazaniach dtuzej traktowane jako niezalezne, wysublimowane podmioty,
ktore jedynie dokonuja transakcji rynkowych (co$ za co$). Dzi$ tak naprawde
firmy nie tylko bowiem realizuja transakcje, ale poprzez §wiadomy wybor
formy i partnera zwiazku dokonuja wyboru formy i zakresu strategicznych
inwestycji w rozwoj swych produktow, wzmocnienie ustug czy rozszerzenie
swych zdolnosci 1 potencjatu. W zwiazku z tym coraz szerzej otwieraja si¢ na
otoczenie, a chcac osiagac sukcesy rynkowe, musza podejmowac wyzwania
w zakresie tworzenia swego unikalnego, innowacyjnego ekosystemu organi-
zacyjnego, swej architektury strategicznej ztozonej z wyselekcjonowanych,
celowo wybranych partnerow, pozwalajacych im w skuteczny sposob wspie-
ra¢ realizacje we wlasciwym czasie ustalonych celow strategicznych. Musza
w tych dziataniach stawac si¢ coraz bardziej przedsigbiorcze, a nawet mozna
pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze innowacyjnie przedsigbiorcze.

Celem niniejszej pracy bedzie w zwiazku z tym identyfikacja wyzwan
stojacych przed innowacyjnymi przedsigbiorcami pragnacymi doswiadczy¢
skutkéw sygnalizowanej wyzej szeroko pojetej wspotpracy (collaboration),
w literaturze czesto nazywanych przewaga kooperacyjna (collaborative
advantage). Analizy zostana poprowadzone dwutorowo. Uwaga zostanie
zwrocona zarOwno na wspolprace zewnatrz organizacyjna (external collabo-
ration), jak 1 wewnatrzorganizacyjna (internal collaboration), gdyz ta druga
bardzo czgsto staje si¢ baza, wyznacznikiem mozliwosci, jak i skutecznos$ci
tej pierwszej. Analizy teoretyczne zobrazowane zostana wynikami badan pol-
skich matych i $rednich przedsigbiorstw'.

! Praca wspolfinansowana z projektu badawczego MNiSW NN 115 136034.
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1. Istota innowacyjnej przedsig¢biorczoS$ci

Ujg¢ przedsigbiorczosci mozna napotka¢ w literaturze wiele. Dotycza
one definiowania cech kierowniczych, cech osobowych osoby przedsig-
biorczej (Smiths, Say), oceny przedsigbiorstwa w zakresie podejmowa-
nia si¢ r6znych funkcji ekonomicznych (Schumpeter), w tym uruchamiania
i rozwoju nowych przedsigwzig¢ (Churchill, Griffin), uzyskiwania zaktada-
nych efektow (Hisrich), zdolnosci unikania zagrozen i podejmowania ryzyka
(Kuratko), stopnia innowacyjnosci (Timmons i Stevenson, Drucker). Cho¢ na
pozoér dotycza réznych kwestii, tak naprawde maja wiele wspolnego. Traktuja
przedsigbiorczos$¢ jako dziatalno$¢ polegajaca na wprowadzaniu nowych
kombinacji czynnikéw produkcji, nowych wyrobow i metod. Jej celem jest
pozyskiwanie nowych rynkow zbytu i zrodet zaopatrzenia. Zjawisko to ma
przyczyni¢ sig¢ do tworzenia nowych i efektywniejszych form organizacyj-
nych dziatalno$ci gospodarczej. Esencja tak rozumianej przedsigbiorczosci
jest tez organizowanie i taczenie ze soba czynnikéw produkcji, za$ osoby
realizujace to zalozenie to przedsigbiorcy?. Przedsigbiorczos¢ jest wigc tak
naprawde¢ sposobem zachowania si¢ zaré6wno przedsigbiorcy, jak i przedsig-
biorstwa (Drucker). Dotyczy ona nowatorskich sposobow rozwiazywania
probleméw oraz gotowosci do podejmowania zwiazanego z tym ryzyka.
Ponadto wiaze si¢ z umiej¢tnosciami wykorzystywania nadarzajacych sig
okazji oraz elastycznego podejscia do zmieniajacego si¢ otoczenia. Zatem
przedsigbiorczos$¢ to sposob myslenia oraz proces projektowania i rozwija-
nia dziatalnosci gospodarczej, faczenia zdolnosci do podejmowania ryzyka,
kreatywnosci, innowacyjnosci z odpowiednim sposobem zarzadzania®.
Jednoczes$nie tak rozumiana przedsigbiorczos¢ nie ogranicza si¢ tylko do
sfery gospodarczej, gdyz przedsigbiorczym mozna by¢ w kazdej dziedzinie
i sytuacji.

2 M. Bartnicki, T. Krasnicka, Przedsigbiorczo$¢ jako sita motoryczna malej firmy,

w: Zarzqdzanie malq firmq, red. H. Bieniok, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice
1995, s. 60-61.

3 A. Gryzik, Przedsigbiorczos¢ Polakéw i przedsiebiorczos¢ akademicka, w: Przedsie-

biorczos¢ akademicka. Raport z badan, red. G. Banerski, A. Gryzik, K.B. Matusiak,
M. Mazewska, E. Stawasz, PARP, Warszawa 2009, s. 41.

4 P. Drucker, Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992,
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Poniewaz w wielu przypadkach przedsigbiorczos¢ traktowana jest takze
jako proces aktywnego wykorzystywania wczesniej rozpoznanych i stwo-
rzonych szans, stad jest ona blisko zwiazana z tworczym dziataniem przed-
sigbiorcy znajdujacego w sobie energi¢ do stworzenia i zbudowania nowego
przedsiewzigcia, a nie tylko obserwujacego i analizujacego otoczenie®. Jest
wigc procesem tworzenia szczegdlnych wartosci i mozliwosci rynkowych,
np. wartosci dodanej produktu badz ustugi, tworzonej przez jednostki akcep-
tujace ryzyko majatkowe, ryzyko czasu i ryzyko kariery. Warto$ci te mozna
realizowaé w r6zny sposob, bardzo czgsto juz poprzez samo rozmieszczenie
i zapewnienie niezbednych umiejetnosci i zasobdw. Czgsto baza dla korzysci
sa takze wynikajace z dziatan przedsigbiorczych innowacje. Przedsigbiorczosé
bowiem nie moze zaistnie¢ bez innowacyjnosci. Drucker uwaza nawet, ze
innowacyjnos¢ jest specyficznym narzedziem przedsigbiorczosci, za§ Albach
pisze, ze przedsigbiorczos¢ jest funkcja innowacji wykorzystywana w ksztat-
towaniu przysztosci przedsigbiorstwa. Zasigg jej dziatan jest ré6zny, od inno-
wacji rewolucjonizujacych dziatalnos¢ przedsigbiorstwa po drobne, uspraw-
niajace technike czy organizacje®.

Z pewno$cia mieszcza si¢ we wspomnianym wyzej zakresie takze Swia-
domie kreowane, dedykowane danej organizacji specyficzne dla niej zwiazki
powiazan wewnatrz- i zewnatrz organizacyjnych (collaboration). W wielu
wspotczesnych ujeciach przedsigbiorczos¢ bowiem oznacza rowniez zbior
cech okreslajacych postawe zespotow ludzkich (m.in. instytucji, spotecznosci
zawodowych i lokalnych oraz catych spoteczenstw) zwiazana nie tylko ze
wspoélnym organizowaniem dzialalno$ci gospodarczej poprzez tworze-
nie nowych potrzeb, rynkéw, kapitatow i form pracy, ale takze tworzeniem
systemow lub ruchow spotecznych ksztattujacych warunki indywidualne;j
i grupowej aktywnosci spotecznej. Ludzie przedsigbiorczy potrafia bowiem
sprawniej taczy¢ rozne rynki, pozyskiwac niezbgdne zasoby lub tworzy¢
i rozbudowywac trwate calosci, przeksztatcajac pozyskane zasoby (przedsig-
biorstwa). Dziatania takie nazywane sa przedsigbiorczo$cia kooperatywna,

5 Wiegcej zob.: A. Adamik, Managing relationships as a tool supporting enterprising

actions in conditions of competitive economy, w: Organization Management. Competitiveness,
Social Responsibility, Human Capital, ed. D. Lewicka, AGH, University of Science and
Technology Press, Krakow 2010, s. 13-31.

¢ S. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie przed-
siebiorstwem, PWE, Warszawa 2006, s. 28.
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grupowa (collaborative entrepreneurship),) a w praktyce gospodarczej pole-
gaja najczesciej na wspolnym:

poszukiwaniu innowacyjnych zastosowan dla posiadanych zasobow,

wyznaczaniu celéw dziatalnoéci przy wykorzystaniu posiadanych
i potencjalnych zasobow,
— identyfikowaniu i ksztaltowaniu potrzeb klientow,

przewidywaniu przysztych kierunkéw rozwoju rynkow.

Wspdlne dziatanie dotyczy tu zarowno wspotpracy z firmami z branzy,
jak i spoza niej, uwzglednia relacje z konkurentami, dostawcami, odbiorcami,
wladzami, jednostkami naukowo-badawczymi i innymi elementami otocze-
nia lokalnego oraz z wltasnym potencjatem kadrowym.

Przedsigbiorczos¢ innowacyjna to zatem niebagatelna, strategiczna
wprost zdolno$¢, ktora nie tylko pozwala tworzy¢ nowe, niespotykane dotad,
innowacyjne rozwiazania, ale i w wielu przypadkach rewitalizuje takze wcze-
$niej opracowane (nawet skostniate) systemy czy programy ekonomiczne lub
strategicznie, utatwiajac ich realizatorom rozwdj ekonomiczny, spoteczny
i cywilizacyjny. Cenna jest tym bardziej, im bardziej innowacyjna, tworcza,
przestawiajaca organizacj¢ na nowoczesne tory myslenia, zarzadzania oraz
dzialania. Wyraza wtedy miar¢ sity, ktéra decyduje o biezacym funkcjono-
waniu szczycacej si¢ nig zaréwno jednostki ludzkiej, jak i gospodarczej czy
administracyjnej. Co wazniejsze, staje si¢ wyznacznikiem napedu dla rozwoju
firmy i jej funkcjonowania w przysztosci. Przejscie na wyzszy poziom rozwoju
firmy wymaga bowiem wytworzenia wartosci dodatkowej, ktora mozemy
uzyskac tylko przez rozwoéj przedsigbiorczoséci® Stanowi to wyznacznik dzia-
fania i dla jednostki, i dla firmy, aby mogty one we wspodtczesnym, globali-
zujacym sig otoczeniu nie tylko istnie¢ czy przetrwac, ale przede wszystkim
w przyszlosci dalej si¢ rozwijac.

7 A. Adamik, Przedsiebiorczos¢ kooperatywna a tworzenie przewagi konkurencyjnej

przedsiebiorstw i regionu, w: Problemy wspotczesnej praktyki zarzqdzania, red. S. Lachiewicz,
M. Matejun, Wydawnictwo Politechniki £odzkiej, £6dz 2007, s. 417.

8 J. Antoszkiewicz, Rozwijanie przedsi¢biorczoSci — wybrane koncepcje, Ww:

Przedsiebiorczos¢: szansq na sukces rzqdu, gospodarki, przedsiebiorstw, spoteczenstwa, red.
S. Lachiewicz, M. Matejun, SGH, Warszawa 2003, s. 15.
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2. Definiowanie collaborative advantage

Tak jak nie ma tylko jednego, wtasciwego stylu prowadzenia samochodu,
tak i nie ma jednej jedynej wlasciwej formy definiowania wspotpracy i prze-
wagi kooperacyjnej. Obydwa te dziatania zaleza od specyficznych warun-
kéw, w jakich przyjdzie funkcjonowac zarowno kierujacemu pojazdem, jak
i projektujacemu architekturg strategiczna przedsigbiorstwa’. Pojawito sig
w zwiazku z tym w literaturze tematu wiele termindéw okreslajacych wspoét-
pracg. W literaturze angielskojezycznej, czytajac o wspolpracy, najczesciej
zobaczymy takie terminy, jak: alliance, partnership, network, coalition, con-
sortium, group, extender enterprises, association, community, joint venture,
collaborative, federation, forum, collective oraz constellation'®. W literatu-
rze krajowej pisze si¢ natomiast o aliansach, klastrach, konsorcjach, koope-
racji, kooperencji, partnerstwie strategicznym, powiazaniach, przedsigbior-
stwach bez granic, przedsigbiorstwie kooperatywnym, przedsigbiorstwie
partnerskim, relacjach, rozszerzonym przedsigbiorstwie, sieciach, wigziach,
wspotdziataniu, wspotpracy i zwiazkach. Cho¢ réznia si¢ one szczegdtami,
maja kilka wspolnych cech pozwalajacych przyjac, iz stanowia spojna grupe
dziatan dajacych realizowac¢ korzysci wspotpracy, czyli przewagg koopera-
cyjna. Naleza do nich fakty, iz sa to zwykle:

a) dziatania wielopodmiotowe (r6znego rodzaju zwiazki zachodzace

migdzy jednostkami lub grupami spotecznymi);

b) dzialania oparte m.in. na specyficznych wigziach kooperacyjnych,

czyli takich, w toku ktorych kazdy z uczestnikow ,.liczy sie¢ z czyna-
mi innych” i wspotdziata z nimi, by realizowaé swe cele;

c) dziatania, poprzez ktore strony zmierzaja do osiagnigcia wzajemnie

niesprzecznych celow;

d) dziatania, w ramach ktorych partnerzy koordynuja wykonywane za-

dania czastkowe przewidziane podziatem pracy, podejmuja dziata-

°  Architektura to sposéb ksztattowania skladu podmiotéw wspdtdziatajacych przy re-

alizacji zalozonych celow gospodarczych i dobdr taczacych je relacji, stanowiacych podstawe
wspotdziatania gospodarczego. Czgsto takze sie¢ relatywnych kontraktow wewnatrz lub wokot
firmy, zwiazanych z ustanawianiem stosunkéw firmy ze swoimi pracownikami i migdzy nimi
(architektura wewngtrzna), swoimi dostawcami lub klientami (architektura zewngtrzna) albo
w obrebie grupy firm zajmujacych si¢ pokrewna dziatalno$cia (sieci).

1 E. Lank, Collaborative Advantage. How Organizations Win by Working Together,
Palgrave, Macmillan 2006, s. 5.
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nia wzajemnie zgodne i uzupetniajace si¢, a przy tym majace pozy-
tywne znaczenie z punktu ich wptywu na osiaganie celu przedsie-
biorstw oraz realizuja poziome powiazania na podstawie zawiera-
nych uméw i porozumien umozliwiajacych lub utatwiajacych reali-
zacj¢ okres§lonych zadan'!;

e) dziatania miedzy przedsigbiorstwami, w czasie ktorych zachodzi
specyficzna wymiana, chodzi tu o wymiang informacyjna, material-
na i energetyczna, przy czym strony wymiany powinny przejawiac
w tym zakresie rosnace zaangazowanie, a taka postawa partnerow
powinna by¢ wzajemna'?;

f) zwiazki wspolpracy, w ktorych kreowane jest zaufanie majace na
celu minimalizowanie ryzyka dzialania, przy czym ryzyko wspot-
pracy ros$nie wraz ze spadkiem dostgpnej ilosci czasu wspotpracy,
spadkiem ilo$ci informacji o procesach wspotpracy i jego uczest-
nikach oraz zmniejszaniem si¢ kontroli nad zasobami'®, a wiec ze
spadkiem zaufania i pewnosci co do warunkow dziatania;

g) przejawy gry rynkowej o sumie dodatniej, tzn. takiej, w ktorej
uczestniczace podmioty, §wiadomie podejmujac decyzje mogace
zmieni¢ ich potozenie', licza na obopdlne korzysSci z tej gry. Wy-
grywaja tu ci, ktoérzy razem buduja sukces. Zgodnie bowiem z zasa-
dami tej gry, aby wygraé, nalezy nie tylko zaangazowac si¢ w zwia-
zek wspotpracy, ale systematycznie w niego inwestowac i rozwijac
go, wtedy zwroty z inwestycji bgda najwigksze.

Skupiajac si¢ na tytutowym terminie collaboration, nalezy zaznaczyc,
iz w literaturze opisywany jest on takze w rdézny sposob, najczesciej zas jako
cykliczny proces'®, w toku ktorego dwie osoby lub wigcej 0sob (lub orga-
nizacji) pracuje, by realizowa¢ wspodlne cele. Nie jest to jednak przecigtna

1 A. Adamik, Creating of Competitive Advantage Based on Cooperation, A Series
of Monographs Technical University of Lodz, No. 1819, Lodz 2008, s. 73.

12 W. Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 44.

3 PS. Ring, A.H. Van de Ven, Structuring Cooperative Realationships between
Organizations, ,,Strategic Management Journal” 1992, Vol. 13, No. 7, s. 483—498.

4 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria gier
w ekonomii i naukach spotecznych, PWN, Warszawa 1997, s. 12.

5 1.J. Marinez-Moyano, Exploring the Dynamics of Collaboration in Interorganizational
Settings, ch. 4, s. 83, w: Creating a Culture of Collaboration, ed. Schuman, Jossey-Bass 2006.
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wspotpraca, ale glebokie, kolektywne zdeterminowanie, by wszystkie zaan-
gazowane strony osiagnely identyczny cel'®, np. wspdlne wypracowanie uni-
kalnej jakosci (np. charakteru/osobowosci wspdlnie utworzonej organizacji,
marki produktu itp.) poprzez otwarte dzielenie si¢ wiedza, wspolne uczenie si¢
i budowanie w niezbednych kwestiach konsensusu migdzy partnerami'’. Tak
rozumiana wspotpraca dostrzegalna jest zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji, zarowno w prostych formach partnerstwa, jak i w ztozonych kor-
poracjach migdzynarodowych. Dotyczy ona nie klientéw, dostawcow czy kon-
kurentow, ale po prostu firm, ktore posiadaja komplementarne zdolnosci i nie
wahaja si¢ ich uzy¢ w relacjach wspotpracy z niezbgdnymi dla ich sukcesu
partnerami'®.

Jednoczesnie, co warto zaznaczy¢, collaboration migdzy cztonkami
zespotu (wspotpraca wewnatrzorganizacyjna) pozwala nie tylko na lepsza
komunikacj¢ wewnatrz organizacji, ale w caltym jej tancuchu dostaw'®, gdyz
jest skutecznym sposobem koordynacji pomystéw wielu ludzi, czgsto tworza-
cych nowa wiedzg o danym zagadnieniu. Coraz silniej wspiera tego typu dzia-
fania wspotczesny postep technologiczny, a w szczegolny sposob bedacy jego
efektem bezprzewodowy, szerokopasmowy internet oraz internetowe narze-
dzia wspotpracy?® (takie jak np.: Wikipedia, blogi, Twitter, Facebook itp.).
Tworza one warunki do szerzenia si¢ kultury ,,masowej wspolpracy” (mass
collaboration). Dzigki nim ludzie i organizacje z calego §wiata sa w stanie
skutecznie komunikowac si¢ i wymienia¢ poglady, zapominajac czesto o dzie-
lacych je barierach geograficznych. Coraz wigcej organizacji tworzy w zwiazku
z tym dedykowane dla realizacji swych celow strategie wspotpracy (collabo-
ration strategies), a nawet generuje wystandaryzowane platformy i narzedzia

16 Merriam-Webster s Online Dictionary 2007.

7 Oxford English Dictionary, Second Edition, eds. J.A. Simpson, E.S.C. Weiner, Oxford
University Press, Oxford 1989.

18 J. Dyers, Collaborative Advantage: Winning Through Extended Enterprise Supplier
Networks, Oxford University Press, New York 2000.

1 M. Soonhong, A.S. Roath, P.J. Daugherty, S.E. Genchev, H. Chen, A.D. Arndt, R.G.
Richey, Supply Chain Collaboration: What's Really Happening, ,International Journal of
Logistic Management” 2005, Vol. 16, No. 2, s. 237-256.

2 Wedhug najogolniejszej definicji mozna uznaé, iz kazda technologia, ktora utatwia ta-
czenie dwoch lub wigcej 0s6b do wspolnej pracy, moze uchodzi¢ za narzedzie wspodtpracy.
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wspotpracy (collaboration platforms) umozliwiajace pracownikom, klientom
i partnerom inteligentne taczenie sig i skuteczniejsze wspotdziatanie?'.
Pracujacy w ten sposob partnerzy moga dzigki takim relacjom i narze-
dziom realizowa¢ wspolnie efektywniej i skuteczniej wszelkie dotyczace ich
potencjalnego rozwoju badania, szybciej zyskiwaé wyzsza sil¢ przetargowa
na obstugiwanych rynkach, uczy¢ si¢ szybciej, dogtebniej i w wigkszej liczbie
obszardéw, szybciej, sprawniej i taniej rozwija¢ produkty, ustugi oraz rynki,
szybciej reagowac na potrzeby rynku, a czesto takze ponadprzecigtnie mini-
malizowa¢ koszty swych dziatan. Wszystko to daje szanse na skuteczniejsze
tworzenie dtugookresowej przewagi konkurencyjnej opartej na wspotpracy*.
W dzisiejszym powiazanym $wiecie nie ma zatem powodu, by dluzej
pracowac w osamotnieniu, bazujac jedynie na swych ograniczonych zasobach
iumiejgtnosciach. Poniewaz wspotpraca rzeczywiscie przynosi efekty, korzy-
staja z niej nawet najsprawniejsi i najbogatsi. W wielu gatgziach przemyshu
oraz sektorach firmy moga dostarcza¢ klientom wymagane produkty wrecz
jedynie pod warunkiem realizowania zwiazkow wspotpracy ze wspomagaja-
cymi ich potencjat partnerami. Wida¢ korzysci wspotpracy realizowane np.
w przemysle samochodowym (np. collaboration pomigdzy Peugeotem,
Citroenem i Mitsubishi nad rozwojem napgdu 4x4), AGD i spozywczym (np.
wigzi migdzy Philipsem a Douwe Egberts, by stworzy¢ nowy ekspres do kawy
Senseo), farmaceutycznym (duze firmy farmaceutyczne w celu tworzenia
kolejnych lekow wspotpracuja z matymi firmami biotechnologicznymi), naf-
towym (konkurencyjne firmy wspodlpracuja w celu odkrywania i eksploato-
wania nowych pol naftowych, ktorych z r6znych powodow nie bytyby w stanie
uzytkowaé samodzielnie), alkoholowym (np. stworzenie firmy joint venture
Maxxium dla uzyskania efektow ekonomiki skali dzigki wspdlnym

2 Narzedzia dedykowane dla wspotpracy skupiaja sie dzi$ na tworzeniu zbiorowej in-
teligencji i wiedzy, tak by usprawnia¢ pracg pracownikow w ich relacjach ze wspolpracowni-
kami, partnerami i klientami. Tworza je: sieci pracownikow, porady ekspertow, dzielenie si¢
wiedza, lokalizacja wiedzy, wspotpraca w czasie rzeczywistym, synchroniczne i asynchronicz-
ne metody komunikacji, np. wideokonferencje z wykorzystaniem narzedzi, takich jak: Cisco
TelePresence, Cisco WebEx Meetings, HP Halo Telepresence Solutions or Microsoft Live
Meeting, czy tez asynchroniczne oprogramowanie do wspotpracy, m.in. Cisco WebEx Connect,
Microsoft Sharepoint i MediaWiki.

2 Wigcej zob.: A. Adamik, Competitive Advantage Based on Cooperation...; Wspdlpraca

matych i Srednich przedsiebiorstw w regionie. Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, red.
A. Adamik, Difin, Warszawa 2012.
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dzialaniom marketingowym i dystrybucyjnym produktéw czterech firm: Jim
Beam Brands Worldwide Inc. (USA), V&S Group (whasciciel marki Absolut
Vodka, Szwecja), The Edrington Group (wtasciciel whisky marki Famous
Grouse, Szkocja), Rémy Cointreau SA (wtasciciel koniakow marki Rémy
Martin i Cointreau (Francja) na wszystkich rynkach poza USA) oraz wielu
innych. Warto wigc przyjrze¢ si¢, w czym tkwi specyfika tego zjawiska oraz
jakie wyzwania generuje ono przed wspolczesnymi realizatorami innowacyj-
nej przedsigbiorczosci.

3. Tworzenie przewagi kooperacyjnej jako proces dzialan

Doswiadczenia wielu organizacji uczestniczacych w réznego typu zwiaz-
kach wspotpracy wskazuja, iz w zalezno$ci od rozmiaru, ksztattu czy zakresu
wspotpracy tego typu dziatania wymagaja od uczestniczacych w nich stron
czasu i zaangazowania w réznych plaszczyznach. Dla wielu z nich stano-
wig one istotne wyzwania, czgsto zwigzane z koniecznoscia podejmowania
niepraktykowanych dotad, innowacyjnych zachowan, dziatan i inwestycji.
Lank systematyzuje je w zestaw siedmiu kluczowych, mozna by nawet powie-
dzie¢ strategicznych, dla skuteczno$ci wspotpracy krokow?::

1. Przygotowanie — identyfikacja potencjalnych partneréw i dyskusja
lub testowanie mozliwosci wspdlnej pracy (dobor partnerow).

2. Strukturyzacja—projektowanie najbardziej wtasciwego modelu zarza-
dzania stworzonym zwiazkiem wspoélpracy (ustalenie formy wspotpracy).

3. Integracja—tworzenie zgranego zespotu nastawionego na realizacje posta-
wionych przed nim wspolnych celéw (budowanie skutecznego zespotu partnerow).

4. Pielgegnowanie — ochrona i rozw6j wytworzonych wspolnymi sitami
efektow oraz klimatu owocnej wspotpracy (wzmacnianie wigzi partnerskich).

5. Pozyskiwanie $srodkéw — zapewnienie wlasciwych zasobow do
realizacji konkretnych, niezbednych zadan (zasilanie i wspieranie partneréw
zwiazku w niezbgdny potencjal).

6. Komunikacja — stworzenie takiego przeptywu informacji, by sku-
tecznie wspierat on osiaganie przez strony pozadanych rezultatow (zasilanie
partnerow w niezbedne informacje i wiedzg).

2 E. Lank, Collaborative Advantage..., s. 22.
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7. Uczenie sig — zastanowienie si¢ nad wnioskami ptynacymi ze wspol-
nych dziatan i dzielenie si¢ ptynaca z tego wiedza z wewnetrznymi i zewngtrz-
nymi uczestnikami zwiazku wspotpracy (rozprzestrzenianie wiedzy, wspolne
uczenie sig).

Kroki te zdaniem Lank nalezy realizowa¢ rownolegle w dwoch glownych
wymiarach: interpersonalnym (tworzacym warunki, na jakich wspotpracuja
i wchodza we wzajemne relacje poszczegolne osoby) oraz migdzyorganiza-
cyjnym (tworzacym sposoby i zasady powiazania partneréw organizacyjnych
w poszczegdlnych aspektach realizowanych procesow wspotpracy). Zdolnosé
do takiego dziatania jest dzi$ kluczowa kompetencja organizacji zaangazowa-
nych w tworzenie collaborative advantage. W tych, ktore wykazuja sprawnosc¢
dziatania tylko w jednym z nich, niestety, wystepuje wciaz duze prawdopodo-
bienstwo porazki i nieskuteczno$ci podejmowanych powiazan.

4. Wspolpraca wewnatrzorganizacyjna i zwigzane z niag wyzwania

Na plaszczyznie wewnatrzorganizacyjnej nalezy skupic¢ si¢ na stworze-
niu dobrych warunkow interpersonalnej wspotpracy. Dzialania te stanowia
istotne wyzwania dla dziatéw personalnych i kierownictwa organizacji, gdyz
swiadomy dobor personelu i odpowiednie zarzadzanie nim (styl kierowania,
metody zarzadzania, stworzona kultura organizacyjna, klimat wspotpracy) to
w wielu przypadkach podstawa sukcesu. Tradycyjne podejscie w tym wzgle-
dzie coraz czgsciej staje si¢ juz niewystarczajace. Dla osiagnigcia ponadprze-
cigtnych rezultatow niezbedne zaczyna zas by¢ podejscie innowacyjne (Human
Resource Management Innovation — HRMI)**. Dostrzega ono koniecznos¢
zmian dziatania w trzech obszarach: zasoby ludzkie lub obszar personalny®,
wlaczajac w to ogdlne zarzadzanie przedsigbiorstwem i1 przywddztwo,
zasoby technologiczne i finansowe, niezbedne do utrzymania i promowania

2 A. Farazmand, Innovation In Strategic Human Resource Management: Building
Capacity In the Age if Globalization, ,,Public Organization Review” 2004, 4, 1, s. 9.

2 Dotyczy innowacji w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi w takich dziataniach,
jak poszukiwanie niezbgdnego personelu, optymalny dobor personelu do planowanych zadan
(whasciwy cztowiek na wlasciwym stanowisku) oraz ksztattowanie wlasciwej pozycji lub za-
dan dla wlasciwych osob. Wymaga zmian m.in. w zakresie rekrutacji, selekc;ji, systemu eduka-
cji i szkolenia personelu, zarowno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym.
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strategicznych zasobow ludzkich?®, oraz obszar organizacyjny, ktory zawiera
strukturg, proces i system wartosci, czyli kulturg organizacyjna®’. Odnoszac
sig¢ do wspomnianego wcze$niej schematu dziatan procesu tworzenia przewagi
kooperacyjnej, w sferze interpersonalnej istotnymi wyzwaniami sa:

1. Na etapie przygotowania wspotpracy — ustalenie, jakich osob bedziemy
potrzebowac¢ do realizacji zamierzonych celéw (ile osob, o jakich kompetencjach:
jakiej wiedzy, doswiadczeniu, umiejetnosciach, postawach itp.), czy takie osoby
sa dla nas dostepne w najblizszym otoczeniu, czy osoby te sa w stanie podziela¢
nasze normy, wartosci, realizowac¢ wspolne cele. Oznacza to sprawne korzysta-
nie z szerokiej gamy nowoczesnych narzedzi rekrutacji i selekcji personelu.

2. Na etapie strukturyzacji wspotpracy — zadecydowanie, jakie role
przydzieli¢ poszczegdlnym osobom, by planowane zadania byly realizowane
najskuteczniej. Zwiazane jest to z umiejetnoscia wykorzystania przy organi-
zacji pracy zespotéw pracowniczych wsparcia wiedza z obszarow psycholo-
gii 1 socjologii w taki sposob, by jak najsilniej wzmacnia¢ motywacj¢ i zmo-
tywowanie pracownicze.

3. Na etapie integracji — ustalenie, w jaki sposob, jakimi metodami
skutecznie budowaé¢ migdzy wspotpracownikami zaufanie, etyczne partner-
stwo, klimat otwartej wspotpracy i dzielenia si¢ wiedza. Zwiazane jest to ze
zdolnoscia kierownictwa do tworzenia warunkow do rozwoju i eksploatowa-
nia prokooperacyjnej kultury organizacyjne;j.

4. Na etapie pielggnowania wspotpracy — ustalenie, czy osoby zaanga-
zowane we wspotprace uzyskuja z niej to, czego potrzebuja i co zamierzatly
z niej wynies$¢, a w dalszej kolejnosci realizacja dzialan intensyfikujacych
efekty wspotpracy. Powyzsze kroki zwiazane sa zwykle z umiejetnoscia kon-
troli 1 oceny satysfakcji pracowniczej z realizowanych zwiazkow wspolpracy.

5. Na etapie pozyskiwania srodkéw — jasne ustalenie obszaréw odpo-
wiedzialno$ci poszczegolnych oséb w realizowanych procesach wspotpracy
oraz egzekwowanie zwiazanych z tq odpowiedzialnoscia zachowan i obowiaz-
kow. Dzialania te zwiazane sa z umiejgtnym tworzeniem i przestrzeganiem
procedur oraz zasad towarzyszacych pracy zespolowej.

% Dotyczy umiejgtnego poszukiwania, wykorzystywania i rozwijania materialnych
wspar¢ niezbednych dla sprawnego funkcjonowania posiadanych w organizacji zasobow
ludzkich.

27 Dotyczy umiejetnoéci tworzenia unikalnego ,.klimatu pracy/wspotpracy” w danej orga-
nizacji.
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6. Na etapie komunikacji — ustalenie, kto potrzebuje jakich danych,
informacji czy wiedzy, by mogl sprawnie realizowa¢ swe zadania, nastep-
nie zorganizowanie niezbgdnych narzedzi wsparcia wspotpracy, by te zasile-
nia byty jak najszybciej pracownikom dostgpne. Wiaze si¢ to z umiejgtnoscia
stworzenia w firmie infrastruktury wspotpracy np. w postaci dedykowanych
poszczegdlnym komoérkom platform wspodtpracy.

7. Na etapie uczenia si¢ — umiejgtne zbieranie aktualnych i rzetelnych
informacji na temat skutecznosci i efektywnosci realizowanych w ré6znych
obszarach wigzi wspotpracy oraz szczegotowa analiza ptynacych z tych infor-
macji wnioskéw i rekomendacji dla rozwoju wspotpracownikow. Wyzwanie
stanowi w tym obszarze sprawnie realizowany tzw. controlling wspodtpracy.

5.  Wspélpraca migdzyorganizacyjna i zwigzane z niag wyzwania

Na ptaszczyznie dzialan migdzyorganizacyjnych rdzeniem skutecznej
wspolnej pracy wydaje si¢ wktad partnerskich organizacji w tworzenie solid-
nych ram wspolnych dziatan. Ustalenie jezyka i zasad wspotpracy nie tylko
bowiem integruje partnerow wokot podzielanych zadan, ale i upewnia, ze
wspolpracuja wlasciwe organizacje, $wiadome nie tylko terytorium swego
dzialania, ale i terytoridw pozostatych stron zwiazku. Rozumiejac zasady gry,
w ktora graja, poszczegdlne strony sprawniej buduja swa collaborative advan-
tage. Istotnymi wyzwaniami w procesach tworzenia wspomnianych ram sa
Z pewnoscia:

1. Na etapie przygotowania wspolpracy — ustalenie, jakie parametry
muszg mie¢ organizacje, zeby byty najlepszymi partnerami dla danego przed-
sigwzigcia, zaréwno ze wzgledoéw strategicznych, jak i operacyjnych, poza
tym wazne jest takze sprawdzenie, czy potencjalni partnerzy charaktery-
zuja si¢ kompatybilnymi kulturami organizacyjnymi oraz sposobami dziata-
nia. Dziatania te zwiazane sa z umiejgtnosciami w zakresie przeprowadzania
profesjonalnej analizy strategicznej, a zwlaszcza analizy organizacyjnej part-
neréw; sa one czasochtonnym, lecz waznym zadaniem, a dla niektérych
organizacji nawet nigdy niekonczaca si¢ dziatalnoscia. Mowi sig, ze sa pewnego
rodzaju radarem wykrywajacym mozliwo$ci wspotpracy, ciagle skanujacym
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horyzont w poszukiwaniu mozliwych do wykorzystania szans?. Kiedy taka

szansa pojawia si¢, utatwiaja ukierunkowanie dialogu pomiedzy potencjal-

nymi partnerami, np. ujawniajac ryzyko i nagrody zwiazane z potaczeniem

ich sit, tak istotne przed sformalizowaniem zwiazku. Tworza takze kryteria

wchodzenia w zwiazek badz obywaja si¢ bez nich, poprzez co pozwalaja

z wigksza pewnoscia skupia¢ si¢ na tych dziataniach, ktore daja wigksze

prawdopodobienstwo sukcesu rynkowego. Pomocne w przelamywaniu

wyzwan tego etapu czesto okazuje si¢ przemyslenie sformutowanej przez

Lank checklisty przygotowujacej do swiadomego korzystania ze zwiazkow

wspolpracy. Sktada si¢ ona z o§miu pytan:

Czy stworzyle$ i praktycznie wdrozytes jako element systematycz-
nie realizowanego w twojej firmie procesu planowania strategiczne-
go takze system szacowania szans rynkowych, jakie pojawiaja si¢
wraz z planowanymi formami wspotpracy?

Czy gromadzisz informacje o potencjalnych, bylych i obecnych
partnerach w procesie realizowanego w firmie zarzadzania wiedza?
Czy uczestniczysz w sieciach lub zwiazkach mogacych utatwic ci
kontakt z potencjalnymi partnerami?

Czy posiadasz zestaw kryteriow oceny potencjalnych partnerow,
z ktorymi zapoznane sa odpowiednie osoby w firmie?

Czy budujesz w razie potrzeby rézne scenariusze wspolpracy, by od-
kry¢ rézne mozliwosci tkwiace w relacjach z potencjalnymi partne-
rami?

Czy zastanawiale$ si¢ nad skorzystaniem z testow badajacych ryzy-
ko 1 oceniajacych potencjalna efektywnos¢ planowanych zwiazkow
wspolpracy?

Czy omawiasz jako jeden z elementow rozmow negocjacyjnych z po-
tencjalnym partnerem warunki wyjscia z projektowanego zwiazku
wspotpracy?

Czy posiadasz $rodki identyfikujace osoby z najlepszym profilem
osobowosciowym do reprezentowania twojej organizacji w poten-
cjalnym zwiazku wspotpracy?

28

Ch. Collison, G. Parcell, Learning to Fly: Practical Knowledge Management from

Leading and Learning Organizations, Wiley, London 2004.
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2. Na etapie strukturyzacji wspolpracy — ustalenie i dobdr najlepszych
z mozliwych dla planowanego dzialania prawnych form wspotpracy migdzy-
organizacyjnej, warunkoéw towarzyszacych im uméw i porozumien, a takze
struktury organizacyjnej (lub architektury strategicznej) oraz towarzyszacej jej
struktury wtadzy. Wyzwaniem okaza¢ moze si¢ tu takze budowa powszechnie
akceptowanego przez partnerow sposobu podziatu wypracowanych wspolnie
korzysci 1 poniesionych kosztow, ustalenie warunkow obstugi wytworzonych
wlasnosci intelektualnych, przypisanie stronom zakresow odpowiedzialno$ci.

3. Na etapie integracji — ustalenie poprzez otwarte negocjacje wszyst-
kich stron, w jakie wspolne prace i jak gleboko uczestnicy zwiazku wspot-
pracy sa w stanie si¢ zaangazowac i jakie wyniki gotowe sa w tych zakresach
osiagnac.

4. Na etapie pielggnowania wspotpracy — ustalenie i systematyczne
monitorowanie, czy partnerzy, sponsorzy i inni interesariusze powstatych
relacji sa zadowoleni z osiagnig¢ i wszelkich wynikdéw bedacych efektem ich
zaangazowania. W dluzszej perspektywie istotne jest skuteczne podnoszenie
efektywnosci wspolnej pracy partnerow.

5. Na etapie pozyskiwania $srodkow — wypracowanie pomigdzy stro-
nami porozumienia co do sposobu i struktury podziatu nie tylko korzysci, ale
i koniecznych do poniesienia kosztow nawigzanych zwiazkow wspotpracy
mi¢dzyorganizacyjnej. Wazne i cz¢sto problematyczne jest na tym etapie
takze ustalenie miejsca gromadzenia wspolnie wypracowanych zarowno
zyskow (ew. budzetow), jak i zasobow.

6. Na etapie komunikacji — sprawne ustalenie, jakie komunikaty i infor-
macje musza by¢ systematycznie wymieniane miedzy stronami, a w zwigzku
z tym, jak powinny wygladac, jak by¢ oprzyrzadowane i zarzadzane procesy
wymiany informacji dla skutecznej, czgsto wieloptaszczyznowej i przestrzen-
nie rozrzuconej migdzyorganizacyjnej wspotpracy partnerow. W konsekwen-
cji czesto konieczne sa tu inwestycje w narzedzia i platformy nowoczesnej
wspolpracy (informatyczne, sieciowe, inteligentne itp.) oraz podwyzszanie
swiadomosci i zdolnos$ci pracowniczych w zakresie ich sprawnego wykorzy-
stywania.

7. Na etapie uczenia sig — szczegotowe usystematyzowanie informacji
o tym, jakie zwroty z dokonanych inwestycji realizuja poszczegolni uczest-
nicy zwiazku zaroéwno te iloSciowe (twarde), jak i jakosciowe (migkkie).
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6. Przygotowanie do collaborative advantage w praktyce MSP

Aby zobrazowac przedstawione analizy, z pewnoscia warto przyjrzec
si¢ praktyce przedsigbiorstw. Zebrane przez autorke artykutu wyniki jej
autorskich badan?’ przeprowadzonych na grupie 251 polskich matych i $red-
nich przedsiebiorstw (MSP) w do$é¢ wyrazny sposéb ukazuja, jak wiele
jeszcze pracy stoi wciaz przed przedsigbiorcami (zwlaszcza funkcjonujacymi
w mniejszych rozmiarach) majacymi ambicj¢ by¢ innowacyjnie przedsigbior-
czymi i jak realnie trudne wyzwania czekaja ich. Nie tylko musza stosunkowo
szybko zacza¢ dojrzewac do aktywnego otwierania si¢ na wspotprace migdzy-
organizacyjna, ale takze robi¢ to w sposob bardziej Swiadomy, strategicznie
zaplanowany. Tylko takie podejscie da im realne szanse na skuteczna optyma-
lizacjg efektéw przewagi kooperacyjne;.

Przygotowanie i gotowo$é badanych MSP do takich dziatan ujeto ponizej
w ramy (opisywanego we wczesniejszych czgsciach artykutu) procesu tworze-
nia collaborative advantage. Starano si¢ w zwiazku z tym ustali¢ aktywnos¢
badanych w siedmiu, podstawowych dla niego ptaszczyznach, czyli przygo-
towania do wspotpracy, strukturyzacji wspolpracy, integracji, pielegnowania
wspotpracy, pozyskiwania srodkdéw, komunikacji oraz uczenia si¢. Skupiono
si¢ na analizie external collaboration.

Jak wynika z danych zamieszczonych w tabeli 1, badani wciaz dos¢
niefrasobliwie podchodza do prac zwiazanych z przygotowaniem si¢ na
mozliwe do nawiazania zwiazki wspotpracy. Tak niezbgdna w tym okresie
analiza strategiczna prowadzona jest jedynie w ograniczonym zakresie.
Najczestszy horyzont planowania strategicznego u badanych to okres od 1
roku do 3 lat (31,5% badanych). Analizy otoczenia ogoélnego na potrzeby pla-
nowania dzialan najcze¢sciej realizowane sa jedynie przez kierownictwo firmy
(56,6% respondentow), a baza informacyjna w tym zakresie sg zwykle tylko
literatura, prasa fachowa i internet (61,7%), nieco rzadziej udziat w targach,
wystawach krajowych i zagranicznych (41,8%). Analizy ekspertow zewngtrz-
nych wykorzystuje jedynie 14,8% badanych, a ekspertow wewngtrznych
12,3%. W zakresie analiz otoczenia sektorowego sytuacja niewiele sig rozni.

¥ Badania przeprowadzono przy wykorzystaniu metody ankietowej, zastosowano przy
tym losowy dobor proby. Material badawczy zbierano w okresie lipiec 2009 — listopad 2010
w regionie 10dzkim i $§wigtokrzyskim.



Collaborative advantage jako wyzwanie... 197

Wyodrebniona do tego celu komorke analityczna posiada jedynie 3,2% bada-
nych (1,9% posiadato taka dla celow analizy otoczenia ogdlnego). Najczgsciej
informacje o sektorze zbieraja ogoélne dzialy analiz (49,8%). W 32,7%
badanych firm przygotowuje on systematycznie analizy dostawcow, 35% —
klientéw, a jedynie w 23,5% — konkurentéw. Z pomocy analiz sektorowych
ekspertow zewngtrznych korzysta jedynie 6,3% badanych, a z pomocy orga-
nizacji branzowych 23,1%. Podstawowym zZrodtem informacji o sektorze sa
dla badanych, podobnie jak przy analizach og6lnych, literatura, prasa fachowa
i internet (odpowiedziato tak 52,1% respondentdw), a takze udziat w targach
oraz wystawach krajowych i zagranicznych — 38,2% (tabela 1).

Tabela 1

Struktura Zrédet informacyjnych do analizy i planowania strategicznego

badanych MSP (%)
Zrédia danych do Zrédia danych do
analizy otoczenia analizy otoczenia
ogolnego sektorowego
(N=251) (N=251)
Wyodrgbniona komérka analityczna 1,9 3,2
Kierownictwo firmy 56,6 50,0
Dzial(y) firmy - 49,8
Analizy ekspertow zewngtrznych 14,8 6,3
Analizy ekspertow wewngtrznych 12,3 49,8
Kontakt z organizacjami branzowymi - 23,1
Ud;lal w ta.rgach, Wystawach 418 38,2
krajowych i zagranicznych
Literatura, prasa fachowa, internet 61,7 52,2

Zrodto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

W etap strukturyzacji wspolpracy badani wktadaja nieco wigcej sit
i srodkoéw. Daje si¢ przy tym zauwazy¢, ze dzialania strukturyzacyjne uza-
lezniaja od typu partnera, z ktorym decyduja si¢ wejs¢ w blizsze relacje.
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Etyczne kodeksy dziatania najczesciej tworza dla relacji z klientami (46%
badanych) i dostawcami (41%). Najczgsciej formalizacje (szczegdtowe spi-
sywanie uméw) dziatan wida¢ w ich relacjach z dostawcami (tak odpowie-
dziato 42,2% badanych), rzadziej z klientami (38,7%) i konkurentami (12,7%).
Nieformalne powiazania w postaci prywatnych powigzan stosunkowo wyraz-
nie wida¢ w zwiazkach z klientami (33,5% badanych), stabiej z konkuren-
tami (16%) 1 dostawcami (13,6%). Wsrdd form wspotpracy dominuja: obrot
towarowy (realizuje go czgsto 1 bardzo czgsto 100% badanych), outsourcing
(53,7%), najem (47,4%), kooperacja produkcyjna (46,1%), licencjonowanie
(42,6%), wspolne przedsigwzigcia innowacyjne (45%) 1 inwestycyjne (42,2%)
Dzigki takiemu podejsciu badani dobrali swych partneréw dosé sprawnie.
Oceny relacji z nimi zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2
Ocena doboru partneréw wspotpracy przez badane MSP
Obszar Dostawcy Klienci Konkurenci

Podobienstwo kulturowe 1,93 1,85 1,98
Podobienstwo technologiczne 2,01 1,69 2,15
Harmonijno$¢ wspoétdziatania 2,38 2,38 2,0

Jako$¢ komunikacji 2,46 2,43 2,07
Zaangazowanie partnerow 2,21 2,1 1,82
Zrozumienie biznesowe 2,15 2,02 2,03
Czgstotliwos¢ wspolnych transakcji 2,37 2,20 1,58
Suma 13,14 12,47 12,85

Srednia ocena w skali 1-3; gdzie 3 oznacza jako$¢ bardzo dobra, 2 — dobra,
1 — dostateczna.

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Najwyzej oceniano dobor dostawcdw, az w szeSciu na siedem ocenianych
obszaréw uzyskali oni noty ponad dobre. W relacjach wspolpracy z dostaw-
cami najwyzej badani cenili jako$¢ komunikacji (2,46) i harmonijno$¢ wspot-
dziatania z nimi (2,38). Stosunkowo wysokie noty uzyskaty takze czgstotli-
wos¢ wspolnych transakcji (2,37) oraz zaangazowanie partnerow (2,21).
Podobna tendencjg ocen widac takze w relacjach z klientami. Nieco za$ inaczej
postrzegaja badani swoje wigzi wspotpracy z konkurentami. Tu najwazniej-
sze okazalo si¢ podobienstwo technologiczne (2,15), co nie dziwi, majac na
uwadze cele tego typu zwiazkdéw (wzmocnienie potencjalu partneréw).
Powyzsze oceny wskazuja na dos¢ sprawne realizowanie etapu integracji
budowanych zwiazkow wspotpracy. Dobra integracja szczeg6lnie wazna jest
w relacjach z dostawcami i klientami, gdyz to wtasnie z nimi badani deklaruja
najczesciej utrzymywanie dlugookresowych wigzi. Az 45% respondentow
nawiazuje je z dostawcami, a 35,5% z klientami. Z konkurentami w dtuzszej
perspektywie czasowej kooperuje jedynie 3,6% badanych. Doceniajac role
dwoch pierwszych grup partnerow, badani na etapie pielggnowania wspot-
pracy dos¢ czesto (cho¢ wciaz zbyt rzadko) dbaja o symetryczno$é®® tych
relacji. Podej$cie to ulatwia utrzymywanie wspolnych prac w dtuzszej per-
spektywie czasu, gdyz pozwala dziata¢ na jasno ustalonych zasadach. Taki
sposob pracy deklarowato 32,7% respondentow w stosunku do dostawcow,
a 32,3% w stosunku do klientéw. Na symetrycznos¢ swych relacji wobec kon-
kurentow wskazato za$ tylko 16% badanych (co moze oznaczac¢, iz czujq si¢
w tych zwiazkach badz dominujacymi, badz tez wyzyskiwanymi. Majac na
uwadze, ze badania dotyczyty organizacji matych i srednich, bardziej praw-
dopodobna wydaje si¢ ta druga opcja).

Literatura tematu podkresla, a praktyka gospodarcza potwierdza, iz
warto§ciowym uzupelnieniem powyzszych zachowan, z perspektywy pielg-
gnowania nawiazanych wigzi wspotpracy i uzyskiwania ponadprzecigtnych
wartosci collaborative advantage, sa réznego typu dziatania i inwestycje
adaptujace firmg i jej potencjat do potrzeb partneréw badz tez celow part-
nerskiej wspotpracy. Potggujac zaangazowanie stron, wzmacniaja one ich

% Symetria moze tu oznacza¢ porownywalno$¢ potencjatow konkurencyjnych partne-
réw (rozmiardéw 1 sily), wniesienie poréwnywalnych udziatéw (co nie znaczy identycznych,
ale w subiektywnym odczuciu partneréw rownoprawnych) badz proporcjonalne korzystanie
z efektow aliansu lub takie same mozliwo$ci wplywania na decyzje i dziatania wspolnej dzia-
talnosci i kontrolowania efektow.
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obopdlne zrozumienie i zaufanie wobec siebie. Utatwiaja w ten sposob pozy-
skiwanie zasobow dla realizacji celow kreowanych zwiazkdéw wspodipracy.
Pewne elementy tych dziatan (szkoda jednak, ze tak rzadko praktykowane)
dato si¢ dostrzec wérod badanych MSP. Respondenci najczesciej wskazy-
wali na adaptowanie swych zasoboéw do potrzeb klientow (31%), rzadziej
do dostawcow (11,5%) oraz konkurentéw (9,6%). Wydaje sig, iz taka struk-
tura odpowiedzi ma zwiazek ze stopniem zaufania badanych wobec poszcze-
golnych grup partneréw?'. Przeprowadzone badania potwierdzity, ze MSP
najczesciej deklaruja zaufanie do klientow (w tym: petne 21,5%, ograniczone
35,5% badanych), rzadziej wobec dostawcdéw (w tym: petne 14,7%, ograni-
czone 29,1% badanych) i konkurentow (w tym: pelne 11,6%, ograniczone
25,1% badanych). Wciaz, jak widag, jest jeszcze wiele do zrobienia w kwestii
budowy migdzy partnerami kultury zaufania. W podobny sposob rysuje si¢
podejscie badanych do prowadzenia procesow komunikowania si¢ w nawia-
zywanych zwiazkach kooperacyjnych, stad mozna wnosié, iz takze otwar-
tos¢ firmy i sposob jej komunikacji z otoczeniem zalezy od stopnia zaufania
wobec jego poszczegdlnych elementdéw. Badani deklarowali nawigzywanie
najwigkszej liczby bezposrednich relacji wtasnie z klientami (52,6%), na kolej-
nych dopiero miejscach plasowaty sig tego typu relacje z dostawcami (37,4%)
i konkurentami (16,7%). Co wigcej, takze podobny uktad miaty wskazania co
do liczby partnerow w zwiazkach wspotpracy. Wielostronne relacje wspot-
pracy, a co za tym idzie i komunikacji, przypisywato sobie z klientami 29,5%
badanych, 23,9% z dostawcami, a 13,1% z konkurentami. Niestety, to wciaz za
mato dla pelnej eksploatacji szans rynkowych, jakie daje wspolpraca.

Ostatnim etapem opisywanego w czgsci teoretycznej procesu budowy
przewagi kooperacyjnej (collaborative advantage) jest szeroko pojgte uczenie
si¢ partnerow z nawiazanych i pielggnowanych zwiazkow wspotpracy.
Stworzono je przeciez nie dla idei, ale dla realizacji konkretnych celow i korzy-
sci. Badani wiele wynosza z tworzonych powiazan wspélpracy. Najciekawsze
doswiadczenia zaprezentowano w tabeli 3.

31 Wigeej zob.: A. Adamik, Kultura zaufania jako determinanta efektywnosci proce-
sow wspoilpracy miedzyorganizacyjnej, wW: Zarzqdzanie relacjami miedzyorganizacyjny-
mi. Doswiadczenia i wyzwania, red. A. Adamik, Monografia Politechniki L.odzkiej nr 1928,
Wydawnictwo PL, £6dz 2010, s. 153-170.
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Tabela 3
Wybrane korzysci wyniesione przez badane MSP
z realizowanych zwiazkow wspoltpracy (%)
Relacje Relacje Relacje
Korzysci z dostawcami | z klientami | z konkurentami
(N =251) (N =251) (N =251)

Lepsze zaspokojenie potrzeb klienta 40,2 30 15.1
Lepszy wizerunek firmy 25,5 39,4 19,1
Mozliwos¢ realizacji nietypowych zlecen 29 35 14

Obnizenie ceny dobra finalnego 60,7 28,7 31,1
Poprawa efektywnosci dziatan rynkowych 55,8 58,9 37,4
Profesjonalizm dziatania 39,4 42,6 17,5
Przewaga informacyjna 28,6 41 36,6
Przewaga specjalizacyjna 15,1 18,3 22,3
Szybsza reakcja 50,7 24,7 30,6
Wyrdznianie si¢ 25,1 29,5 17,5
Wzmocnienie potencjatu zasobowego 41,4 22,4 41,7
Wzrost innowacyjnosci 42,2 26,8 274

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.

W najwigkszej liczbie obszaréw korzysci dominujaca rolg wiedli klienci
i bliskie relacje z nimi (w 6 z 12 badanych obszaréw), na drugiej pozycji pla-
sowaty sig¢ relacje z dostawcami (4 z 12). Warto zaznaczy¢, ze zdaniem bada-
nych w szczeg6lny sposob dla:
— obnizenia cen dobra finalnego wazne okazuja si¢ dobre relacje
z dostawcami (60,7% badanych);
— szybszej reakcji na réznego typu zmiany rynkowe pomocne sa part-
nerskie wigzi wspotpracy z dostawcami (50,7%);
— poprawy efektywnosci dziatan rynkowych (w tym zyskownosci)
pomocna jest blisko$¢ z klientami (58,9%);
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— wzrostu innowacyjnosci przydaja si¢ wigzi bliskiej wspolpracy
z dostawcami (42,2%);

— wzmacniania potencjalu zasobowego pomocne sa partnerskie relacje
z konkurentami (41,7%);

— usprawniania dziatan w zakresie zaspokajania potrzeb klienta przy-
daja si¢ bliskie zwiazki z dostawcami (40,2%).

Jak wida¢, w zaleznos$ci od planowanej przez firmg strategii ksztatto-
wania przysztosci przydatna okazuje si¢ blizsza wspotpraca z partnerami
z r6znych plaszczyzn jej otoczenia rynkowego. Dobér ich nie powinien by¢
wiec przypadkowy. Swiadomos¢, czego potrzebujemy oraz co chcemy osia-
gnaé, moze stanowi¢ istotna podpowiedz, w jakim kierunku powinny is¢
innowacyjne wigzi, inwestycje oraz przedsigbiorcze rozwigzania koopera-
cyjne wspotczesnych organizacji. Wyzwaniem za$ dla innowacyjnej przed-
sigbiorczosci staje si¢ wypracowanie umiejgtnosci strategicznego planowania
i praktycznego kreowania sprawnej, dedykowanej do potrzeb, sieci wspot-
pracy aktywnych, zaufanych, a przede wszystkim skutecznych partnerow.

Podsumowanie

Cho¢ widoczny wyzej stopien otwarcia badanych na wspotprace
z otoczeniem nie jest jeszcze zbyt wysoki, wskazuje z jednej strony na pewne
tendencje w zachowaniach badanych MSP, z drugiej za$ na obszary stojacych
przed nimi wyzwan. Dla eksploatowania petni korzysci collaborative advan-
tage niezaprzeczalnie niezbgdne sa liczne zmiany organizacyjne i systema-
tyczne przelamywanie oporow przed wchodzeniem w niosace innowacyjne
wsparcie zwiazki wspodtpracy. Cho¢ w pierwszych okresach ich nawiazywa-
nia wielu organizacjom wydawac¢ si¢ moga trudne, ryzykowne, wymagajace
zbytecznego poswigcenia srodkdw 1 czasu, z perspektywy dtugookresowej
konkurencyjnosci przedsigbiorstw sa one dzi$ koniecznos$cia globalizujacej
si¢ gospodarki. Warto zauwazy¢, ze najwigcej skorzystaja na nich ci, ktorzy
podejda do nich przygotowani, §wiadomi potencjatu zwiazanych z nimi korzy-
$ci i problemdw, a przy tym podejma wyzwanie i zainicjuja ich tworzenie
najszybciej. Dotyczy to zardwno plaszczyzny wewnatrz-, jak i zewnatrzor-
ganizacyjnej.
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Autorka ma nadziejg, Ze niniejsza praca cho¢ w pewnym stopniu uzmy-
stawia to czytelnikom, poprzez co bgdzie pewng forma inspiracji do podej-
mowania wartosciowych dziatan opartych na wspotpracy.
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Summary

The article attempts to identify the challenges faced by innovative entrepreneurs
who eager to experience the effects of collaboration, often called collaborative advan-
tage. Analyses are conducted in two ways. Attention was drawn to the challenges for
external and internal collaboration. These last often become bases, determinants of
the ability and effectiveness of the former. Considerations are based on the theories:
entrepreneurship, collaboration and innovation. Complemented by the article are the
results of studies showing the practice in processes of Polish small and medium-si-
zed enterprises’ collaborative advantage creating



