Ekonomiczne 1 organizacyjne
nurty aliansow

W najwiekszym uproszczeniu mozna powiedzieé, ze prace
teoretyczne nad zjawiskiem alianséw mieszczg sie w dwu nurtach
badawczych: ekonomicznym 1 organizacyjnym.

Nurt pierwszy, jest kontynuacjag 1 wzbogaceniem dorobku
ekonomistéw. Polega on na rozwinieciu rdéznych aspektéw teorii
konkurencji, sprowadzajgc rozwazania do poziomu
przedsiebiorstwa 1 dostarczajgc narzedzi umozliwiajgcych
przeprowadzenie badan empirycznych. Przoduje tutaj porterowska
koncepcja pieciu sit i koncepcji grup strategicznych w
przemysle, pokazujgca zwigzek przedsiebiorstwa i jego sytuacji
konkurencyjnej z zachowaniem innych producentéw, dostawcéw,
klientéw i potencjalnych inwestordéw oraz wigzgca te sytuacje z
uwarunkowaniami makroekonomicznymi 1 sektorowymi. Sprowadzenie
ram analizy sytuacji konkurencyjnej do sektora, czyli czesci
przemystu skupiajgcej producentéw tych samych wyrobow
umozliwito badaczom odniesienie aliansu do sytuacji w
sektorze, co szczegbélnie utatwia ocene skutkéw aliansu i jego
wptywu na otoczenie konkurencyjne. Znajomo$¢ grup
strategicznych utatwia natomiast poszukiwania partnerdéw do
aliansu, pozwala na ocene motywOw zawierania alianséw z punktu
widzenia kazdego z uczestnikéw [M.E. Porter, Strategia
konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow,].

W badaniach alianséw miedzynarodowych pomocna jest koncepcja
barier wejscia, gdyz rejestruje sie bariery wejscia i bada w
jakim stopniu zawarte alianse pozwolity na zmniejszenie
kosztéw ich przezwyciezenia.

Specjalisci od aliansdow korzystajg réwniez w badaniu sojuszy
gtéwnie z koncepcji tancucha wartosci. Analiza ta skupia sie
na wyjasnieniu sensu zawierania aliansdéw miedzy cztonkami o
réznych zasobach i umiejetno$ciach, co jest istotne przy
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rozwazaniach na temat tworzenia aliansdéw konkurencyjnych, lub
tgczenia zasobow komplementarnych, czyli osigganie korzysci
wynikajgcych z obustronnego uzupetniania stabych aliantéw.

Do objasniania alians6w uzywana jest koncepcja globalizacji
zarzadzania. Aspekty nie tylko ekonomiczne, ale réwniez
polityczne 1 spoteczne sa przedmiotem analizy w koncepcji
zachowan przedsiebiorstw i w teorii uczenia sie organizacji.
Pojawienie sie i szybki rozwéj alianséw wyjasnia sie
najnowszymi zmianami miedzynarodowego otoczenia
przedsiebiorstw, a zwtaszcza mondializacjg wymiany handlowej 1
rozwojem technologicznym. W obecnych <czasach kazde
przedsiebiorstwo konfrontowane jest z rynkiem Swiatowym i
podwaza swoje istnienie, jesli ogranicza mysSlenie jedynie do
szczebla 1lokalnego. Zjawisko to czesto nazywane jest
globalizacjag dziatalnos$ci.

Globalizacja staje sie powszechna 1 wystepuje we wszystkich
rodzajach dziat*alnosci. Wraz 2z postepem technologii
informacyjnych, przedsiebiorstwa mogg organizowac¢ wspdlnag
prace ekip rozsianych po catym Swiecie i mie¢ dostep do
wszystkich rodzajow zasobdw technicznych w ptaszczyznie
Swiatowej. Ponadto mamy do czynienia z uniformizacjg sposobu
zycia 1 zachowan konsumentéw, zwtaszcza w najbardziej
rozwinietych krajach sSwiata. Kalifornizacja potrzeb powinna
pozwoli¢ na wprowadzenie na rynek Swiatowy produktdéw zwanych
globalnymi, to znaczy odpowiadajgcych kazdemu klientowi w
kazdym zakatku $wiata.

Konkurencja globalna, rozszerzajgc rynki zbytu, pozwala
produkowaé¢ wieksze ilo$ci towaru powodujagc nowg presje na
koszty. Alianse miedzynarodowe mogg stanowi¢ skuteczny sposob
poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stad partnerstwo
pozwala %tgczy¢ zasoby i rozpowszechnia¢ produkt na rynku
Swiatowym, bardziej niz przystepowanie do niezwykle
kosztownych fuzji i zakupdéw. Partnerzy strategiczni,
wspbétpracujac ze sobag, mogg utatwié¢ sobie Swiatowy zasieg
dziatania, ktéry jest niezbedny do opanowania procesu



umiedzynarodawiania dziatalno$ci gospodarczej [T. L. Doorley,
T.M. Collins, 1992, op. cit].

Zjawisko globalizacji ma wiele wymiardw, gtownie ze wzgledu na
ich duza dynamika. Zmieniajg sie rozmiary 1 struktura rynku
miedzynarodowego, na ktérym pojawiaja sie globalni klienci i
globalni producenci i dystrybutorzy. Procesy globalizacji
wymuszajg nowe, inne od tradycyjnych, sposoby konkurowania,
wymagajg innej filozofii dziatania, bardziej nakierowanej na
przyszto$¢ niz biezace wyniki [B. Godziszewski. Globalizacja
jako wyzwanie konkurencyjne, przeglad organizacji, 4/97, s.
17].

Koncepcja zachowan strategicznych przedsiebiorstwa,
koncentruje sie na procesie podejmowania decyzji zwigzanych z
formowaniem aliansOw 1 zarzadzaniem nimi. Stara sie pokazad
wewnetrzne i zewnetrzne uwarunkowania decyzji oraz objasnid
ich mechanizm. Decyzje o aliansach sg w tym ujeciu sposobem na
przetrwanie lub rozwéj firmy, a podstawga do ich podejmowania
sg nie tylko rachunek ekonomiczny i analiza konkurencji, ale
takze dgzenie do zaspokojenia osobistych celdéw, roédwniez
ambicjonalnych, menadzerdw i grup nacisku dziatajacych w
otoczeniu. Badania prowadzone w obrebie tego nurtu maja
charakter jakosciowy i uwzgledniaja rowniez nieformalne
aspekty kierowania aliansami.

Teoria uczenia sie organizacji, wykorzystywana do analizy
aliansow, przedstawia zawieranie i zarzgdzanie aliansem jako
proces wzajemnego uczenia sie uczestnikdéw. Alianse sa okazja
do nabywania umiejetnos$ci od partnerdw i na tym polega ich
pozytywne znaczenie. Uczenia sie know — how oraz procedur i
programéw organizacyjnych. Poprzez alians w krotkim czasie
mozna implantowaé¢ w krétkim czasie kulture organizacyjng
wyzszego szczebla oraz lepszych metod polityki kadrowej. Wtedy
to powstaty alians moze by¢ oceniany bardzo korzystnie.

Ekonomiczne i organizacyjne nurty aliansdéw obejmujg rézne
podejscia 1 teorie dotyczgce wspéipracy miedzy



przedsiebiorstwami. Sojusze te, okreslane takze jako alianse
strategiczne, powstaja, gdy firmy decyduja sie na wspOiprace w
celu osiggniecia wspolnych korzysci, ktdére mogg by¢ trudne do
uzyskania samodzielnie. Nurty te odzwierciedlajg rézne
perspektywy dotyczace korzysci, ktdére przedsiebiorstwa moga
osiggng¢ dzieki aliansom, oraz strategii i struktur
organizacyjnych, ktoéore pozwalajg na skuteczne zarzadzanie tymi
wspotpracami.

1. Ekonomiczne nurty alianséw

Ekonomiczne podejscia do aliansdow koncentrujg sie na
korzysciach wynikajgcych ze wspéipracy przedsiebiorstw w
kontek$cie efektywnos$ci, oszczedno$ci kosztédw oraz synergii,
ktéore poprawiajg ich pozycje rynkowg. Podstawowe teorie
ekonomiczne stosowane w analizie aliansdw obejmuja:

- Teoria kosztow transakcyjnych: Zgodnie z tg teorig,
przedsiebiorstwa decydujg sie na alianse, aby zredukowac
koszty transakcji zwigzane z samodzielnym prowadzeniem
dziatan. Przez podziat zasobdéw i kompetencji, firmy moga
unikng¢ wysokich kosztéw zwigzanych z prowadzeniem
dziatan na nowych rynkach czy w nowych sektorach,
zredukowa¢ ryzyko oraz zwiekszy¢ efektywnos¢ operacyjna.

- Teoria zasobdow 1 kompetencji: Ta teoria zaktada, ze
przedsiebiorstwa podejmujg alianse, aby uzyskaé¢ dostep
do zasobdw, ktérych im brakuje. Dzieki temu majg
mozliwo$¢ uzupeitnienia wtasnych kompetencji poprzez
zasoby i umiejetno$ci partnera, co pozwala im szybciej i
skuteczniej reagowa¢ na zmiany rynkowe, niz gdyby
préobowaty rozwijac¢ te zasoby samodzielnie.

- Teoria efektéw skali 1 zakresu: Efekty skali i zakresu
to jedne z kluczowych korzysci ekonomicznych
wynikajgcych z alianséw. WspoOipraca pozwala firmom
zwiekszy¢ efektywnos¢ produkcji lub dziatan, poniewaz
wspbétdzielenie zasobdéw umozliwia obnizenie jednostkowych
kosztow operacyjnych. W ten sposdb przedsiebiorstwa moga



uzyskiwa¢ wieksze przychody przy nizszych kosztach, co
zwieksza ich konkurencyjnosc.

- Synergia finansowa: Alians strategiczny moze takze
prowadzi¢ do synergii finansowej, w ktdrej uczestniczace
przedsiebiorstwa majg lepszy dostep do kapitatu 1
mozliwo$¢ wspétdzielenia ryzyka. W ten sposéb firmy moga
finansowa¢ swoje inwestycje w innowacje czy ekspansje
rynkowg, jednoczesnie minimalizujac ryzyko finansowe,
ktore wigzatoby sie z samodzielnym dziataniem.

2. Organizacyjne nurty aliansow

Organizacyjne podejscia do aliansdow skupiajg sie na
strukturach, procesach i mechanizmach zarzadzania, ktdre
umozliwiajg efektywne funkcjonowanie wspdétpracy miedzy
przedsiebiorstwami. Alianse wymagaja odpowiedniej koordynacji
i zarzadzania, aby partnerzy mogli realizowaé¢ swoje wspOlne
cele. Kluczowe podejscia organizacyjne obejmuja:

- Teoria organizacyjnego uczenia sie: Jednym z kluczowych
zatozen tej teorii jest to, ze organizacje tworza
alianse, aby uczy¢ sie od partneréw i przyswajac¢ ich
wiedze. Uczenie sie organizacyjne jest szczegdlnie
istotne w kontekscie rynkdéw innowacyjnych 1
technologicznych, gdzie tempo zmian jest szybkie, a
dostep do nowej wiedzy i technologii moze zdecydowad o
przewadze konkurencyjnej. Organizacyjne uczenie sie
poprzez alianse pozwala firmom na rozwdj wewnetrznych
kompetencji i poprawe ich zdolno$ci adaptacyjnych.

- Teoria relacji miedzyorganizacyjnych: Zgodnie z tg
teorig, alianse powstajg, aby stworzyé¢ trwate relacje
miedzy organizacjami, ktore umozliwig im wzajemne
zaufanie, wymiane wiedzy i wspdlne planowanie. W ramach
relacji miedzyorganizacyjnych istotne sg takie elementy
jak zaufanie, kultura organizacyjna oraz mechanizmy
wspOtpracy, ktdére minimalizujg konflikty i wspieraja
efektywnos¢ aliansu.



 Teoria agencji: Ta teoria zaktada, ze w aliansach moze
dochodzi¢ do konfliktéw interesdéw miedzy partnerami, co
wynika z réznic w ich celach i strategiach. Teoria
agencji ktadzie nacisk na znaczenie mechanizméw
kontrolnych i kontraktdéw, ktdére zapobiegaja
oportunistycznym zachowaniom jednej ze stron.
Wprowadzenie odpowiednich mechanizméw zarzgdzania
ryzykiem i kontroli wewnetrznej pozwala na bardziej
stabilng wspbétprace oraz osiggniecie korzys$ci
wynikajgcych z aliansu.

- Teoria zasobow relacyjnych: Wedtug tej teorii wartosc
aliansu nie wynika jedynie z zasoboOw poszczegdlnych
firm, lecz takze z zasobéw relacyjnych, czyli z
wartosci, jakie powstajg na skutek wspdéipracy i wymiany
wiedzy. Teoria zasobdw relacyjnych ktadzie nacisk na
wzajemne uzupeitnianie sie zasobdéw partnerdéw, co pozwala
na osigganie korzys$ci wynikajgcych z synergii oraz
przewagi konkurencyjnej, ktéra jest trudna do uzyskania
samodzielnie.

Znaczenlie ekonomicznych 1 organizacyjnych
nurtéw w zarzadzaniu aliansami

Ekonomiczne i organizacyjne nurty aliansdéw stanowig
komplementarne podejscia, ktdére pomagaja zrozumiel zardwno
przyczyny powstawania aliansdéw, jak i mechanizmy zarzadzania
nimi. Ekonomiczne podejscia koncentrujg sie na korzysciach
finansowych 1 strategicznych, ktére sktaniajg firmy do
podejmowania wspétpracy, natomiast podejsScia organizacyjne
zwracajg uwage na to, jak zarzagdzad strukturami i procesami,
aby te korzysci mogty by¢ zrealizowane.

Efektywne zarzadzanie aliansami wymaga zaréwno umiejetnosSci
identyfikowania potencjalnych korzysci finansowych, jak i
wdrozenia odpowiednich mechanizméw zarzagdzania, ktdére pozwola
na minimalizacje ryzyka konfliktdw oraz zwiekszenie
efektywnosci wspétpracy. Nurty te pozwalajg przedsiebiorstwom



na lepsze planowanie i realizacje wspdélnych projektéw, co moze
przyczyni¢ sie do ich trwatos$ci oraz do osiggania zatozonych
celow biznesowych.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Alianse strategiczne 1linii
lotniczych

Do 1988 roku linie lotnicze zawarty 500 alianséw, w ciggu
ostatnich pieciu 1lat ich 1liczba wzrosta ponad
dziesieciokrotnie. W wiekszosci sg to alianse taktyczne,
polegajgce na prowadzeniu wspélnych programéw nagradzania za
czeste przeloty oraz na wspélnym kodowaniu rejséw. Na poczatku
lat 90 tych przetrwata tylko jedna trzecia aliansdw lotniczych
zawartych w pod koniec poprzedniej dekady. Wedtug
wiceprezydenta w londynskim biurze Boston Consulting Group
Johna Lindquista alianse stajg sie teraz coraz bardziej
stabilne [Wprost, Skrzydta dla LOT-u, marzec 1999, strona
40.1].

Jak wynika z badan BCG zmniejsza sie liczba potaczen
kapitatowych. Sam kapitat przestat byc¢ czynnikiem decydujgcym
o powodzeniu aliansu. Coraz czesSciej dochodzi do przedsiewzied
wybiegajacych poza proste powigzania taktyczne. Zwykle sg to
programy komputerowej redukcji kosztow poprzez wspdlng obstuge
naziemng, w tym techniczng integracje dziatéw sprzedazy,
konfigurowanie rejs6w oraz wspdét zarzadzanie liniami
lotniczymi. Réwniez Lindquist jest zdania, ze przysztos¢
bedzie naleze¢ do kilku globalnych sojuszy. Walka toczy sie o
niebagatelng stawke. Dzi$ na Swiecie przewozi sie rocznie


https://pisanie.edu.pl/
https://pracemagisterskie.edu.pl/alianse-strategiczne-linii-lotniczych/
https://pracemagisterskie.edu.pl/alianse-strategiczne-linii-lotniczych/

okoto 2,5 mld pasazeréw. Wedtug przewidywan za pietnascie lat
liczba ta najprawdopodobniej wzrosnie do prawie 8 mld.

PrzewoZznik oczekuje przede wszystkim redukcji kosztéw,
zwiekszenia siatki potgczen oraz wptywéw i zyskéw, a pasazer,
szerszego wachlarza ustug oraz taniej, dobrej i szybkiej
obstugi. Jest wiele form wspoéipracy miedzy przewoznikami.
Zacznijmy od porozumien marketingowych o preferowaniu w
przewozach interline kooperanta operujgcego w danym rejonie
przy dokonywaniu rezerwacjli pasazerom udajgcym sie w danym
kierunku. Przyktadowo — Polskie Linie Lotnicze LOT utrzymywaty
dawniej potgczenie 2z Singapurem 1 przekazywaty swoich
pasazerow, Llecgcych dalej do Australii, liniom Singapore
Airlines, sptacajgc w ten sposdéb koszty lagdowania w
Singapurze.

ZXozone porozumienia marketingowe mogg obejmowac:
— planowanie i koordynowanie sieci potgczen,

— wspbélng eksploatacje tras na zasadzie joint operation lub
pool’u wptywéw, w tym codesharing, czyli nadawanie wspdlnego
oznakowania konkretnym potaczeniom,

— wspOlne wykorzystanie samolotdw na zasadzie eksploatacji
zamiennej (interchange) lub zdolno$ci przewozowej samolotéw
jednego z partnerdow na zasadzie wydzielania miejsc dla
drugiego partnera (blocked space) z ewentualnym oddzielnym
oznaczeniem numeru tego samego lotu przez kazdego partnera
(codeshare),

— ustalanie taryf,
— sprzedaz ustug,
— programy frequent flyer,

— reklame i promocje, np. Lufthansa i Finnair reklamowaty
wzajemnie swoje macierzyste kraje [INTERNET, Www.FIRST.COM.PL.

l.



Przedmiotem porozumien operacyjnych jest potgczenie operacji
naziemnych na lotnisku, czyli odprawy pasazerow, bagazu i
samolotu, budowy 1 eksploatacji terminali, prowadzenia
cateringu. Przyktadem tego typu porozumienia jest obstuga
pasazeréw Finnair i SAS przez Austrian Airlines na lotnisku
Okecie. Porozumienie technologiczne moze obejmowac np.
potgczenie komputerowych systeméw rezerwacji. Porozumienie
techniczne polega na prowadzeniu wspdlnej dziatalnosSci
technicznej, czyli zakupdéw, kontroli, konserwacji i przegladow
technicznych sprzetu i jego czesci. Np. na mocy porozumienia
technicznego ATLAS - Lufthansa dokonuje przegladow
technicznych silnikéw samolotdéw szeroko kadtXubowych 1linii
Sabena, Iberia, Alitalia i Air France. 0d czgstkowych aliansow
marketingowych i porozumien technicznych, operacyjnych itp.,
nalezy odr6zni¢ alianse kapitatowe.

Formg posSrednig miedzy takimi umowami czgstkowymi a catkowitym
kapitatowym potaczeniem przedsiebiorstw jest porozumienie
wielofunkcyjne, zaktadajgce wspdtprace przewoznikéw na wielu
ptaszczyznach:

— kapitatowej,

— marketingowej,

— operacyjnej,

— technologicznej i technicznej [Skrzydta, marzec 1998.].

Przewoznicy zachowujgc swojg tozsamosS¢ nawigzujg $cistg
wspbétprace w celu stworzenia ogdélnoswiatowej sieci
przewozowej. Z reguty na poczatku koordynuja swoje rozktady
lotéw, rezygnuja ze zbednego dublowania swoich potgczen, %gcza
systemy rezerwacyjne i programy frequent flyer. Jezeli prawo
na to pozwala, nastepuje tez koordynacja taryf oraz podazy
miejsc (zdolnoSci przewozowej, ang. capacity).

Przedmiotem wspétpracy stajg sie wspdlne przedsiewziecia
majgce na celu redukcje kosztéw. Mogg to by¢ na przyktad



wspolne inwestycje 1lub scedowanie pewnych rodzajow
dziatalnosSci na rzecz partnera. Takie posuniecia sg mozliwe
tylko w sytuacji, gdy partnerzy sg ze sobg mocno zwigzani 1
gdy sg mate szanse, ze ktoras ze stron zerwie umowe. Logicznag
formg zabezpieczenia sg w takim przypadku wzajemne inwestycje
kapitatowe jednego lub obu partneréw.

PrzewoZznik powinien ocenia¢ porozumienia nie tylko ze swojego
punktu widzenia i biorgc pod uwage swoje korzysci, ale takze z
punktu widzenia pasazera — jakie bezposSrednie i widoczne
korzysci moze uzyskac pasazer.

Zawieranie alianséw nie jest celem samym w sobie, ale Srodkiem
do uzyskania silnej pozycji na rynku, redukcji kosztow,
rozszerzenia siatki potagczen. Celem nadrzednym,
najwazniejszym, priorytetowym, do ktérego prowadzg wszystkie
dziatania linii lotniczych jest pozyskanie pasazera. Pasazer
daje mozliwo$¢ istnienia — ptaci, robi reklame badz
antyreklame i wraca na poktad danego przewozZznika lub nie. Pod
tym katem, przede wszystkim, nalezy rozpatrywa¢ porozumienia
przewoznikow i oceniac¢ na ile sg one efektywne i odczuwalne
dla pasazera, czy czuje sie on dobrze obstuzony, bezpieczny,
czy ma dobre 1 tanie potgczenia, czy nie traci czasu na
oczekiwanie lub zatatwianie zbednych formalno$ci. Mozna wiec
zada¢ pytanie: czy i w jakim stopniu alianse przewoznikodw
wptywajg na komfort podrdézowania i przycigganie pasazera?
OdpowiedZz brzmi: z pewnoscig tak, a w jakim stopniu - to
zalezy od postanowien aliansu.

Z badan marketingowych wynika, ze o wyborze linii lotniczej
decyduje tez coraz czesciej nie tylko dogodno$¢ rozktadu lotow
czy cena, ale takze atrakcyjnos¢ programéw frequent flyer.
Jesli czesto korzystamy z ustug jednej linii lotniczej, mozemy
liczy¢ na wdziecznos$¢ przewoznika: utatwienia w odprawie
bagazy, mozliwo$¢ podrézowania wyzszg klasg, a nawet bezptatne
bilety lotnicze dla ca*ej rodziny. Wprowadzone po raz pierwszy
w USA w latach 80 oferty typu frequent flyer (Loyalty
Programme) majg nas w sSwiecie silnej konkurencji przywigzac do



jednego przewoznika. Poprzez system Eurobonus przewoZnicy
dziekuja statym pasazerom i nagradzajg ich. Do punktéw za
podréze tymi liniami mozna dolicza¢ réwniez te zdobyte na
trasach obstugiwanych przez partneréw SAS, m.in. Lufthanse,
United Airlines, Quantas i Thai. W programie Iberia Plus
honorowane sg réwniez przeloty m.in. Aerolineas Argentinas,
Austral i Viasa. W Qualiflyer Program premie dostajg osoby
podrézujgce Austrian Airlines i Swissair. Punkty w programie
Iberia Plus zdobywajg nie tylko pasazerowie latajac nasz mi
samolotami, ale rdwniez korzystajgcy z sieci wspétpracujacych
z nami hoteli, m.in. na Karaibach, w Azji 1 Ameryce
tacinskiej.

Na dtugiej liscie przywilejow wymienia sie zwykle utatwienia w
odprawie, pierwszeAstwo przy dokonywaniu rezerwacji, prawo do
bezptatnego przewozu dodatkowego bagazu (w programie LOT
Voyager o 10 kg) oraz korzystania z poczekalni klasy biznes, a
takze znizki przy wypozyczaniu samochodéw, rabaty w hotelach
okreslonej sieci, w sklepach wolnoctowych i darmowe przeloty.
Bilety lotnicze sg najatrakcyjniejszg formg nagradzania
lojalnosci pasazerdow. Czesto osoby, ktdore mogtyby otrzymad
bezptatny bilet, wolg jednak dzieki zebranym punktom
podrézowal lepsza klasa, niz pozwala na to wykupiony bilet
(tzw. upgrade). Zwykle liczba ofert ze strony przewoznikow
roénie wraz ze zdobywaniem przez pasazera kolejnych punktéw i
uzyskaniem np. ztotej karty uczestnika programu. Niebieska
karte LOT Voyager przyznaje sie po pokonaniu w ciggu roku 5
tys. mil, srebrng — 30 tys. mil, ztotg — 60 tys. mil; ta
ostatnia umozliwia m.in. przejazd limuzyng z lotniska Okecie.
Posiadacze Gold Duna Club Card moga przekazywa¢ prawo do
skorzystania z biletu premiowego dowolnej osobie, bez
obowigzku wspolnego podrézowania. Otrzymane w ramach programu
Frequence Plus bezptatne bilety mozna ofiarowa¢ dowolnie
wybranej osobie. Lufthansa swoim statym klientom funduje m.in.
lot balonem, trening w symulatorze lotniczym badz jazda
wyscigowym BMW w towarzystwie instruktora, a KLM uczestnikom
programu Flying Dutchman oferuje np. wczasy na Karaibach,



kursy gry na instrumentach prowadzone przez filharmonikéw i
bilety na mecze pitkarskie. Finnair wudziela rabatu przy
zakupach na lotniskach w Finlandii. Air France proponuje
znizkowe bilety na nowo otwieranych trasach, Malev i British
Airways ulgi przy zakupie wycieczek. W programie Voyager z
przywilejow korzysta juz 80 proc. jego uczestnikodw.
Najwiekszym zainteresowaniem cieszg sie bezptatne bilety.
Sporo zyskujg pasazerowie podrézujacy z nami czesciej niz piec
razy w roku. Lecgc liniami Swissair z Zurichu do Nowego Jorku,
mozemy w nastepng podréz, np. z Zurichu do Warszawy, zabrac z
sobg wspotmatzonka. Decydujgc sie na rejs Austrian Airlines z
Wiednia do Johannesburga, mozemy liczy¢ na premie — bezptatny
przelot do Londynu.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebuja Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Alianse W sektorze
pasazerskiego transportu
lotniczego

Przedstawiona powyzej teoretyczna cze$¢ bardzo wnikliwie
ukazuje nam cechy i charakter aliansu jako formy sScistej
wspétpracy miedzy wieloma firmami na catym Swiecie, w
ostatnich latach tendencja ta jest szczegdlnie widoczna we
wszelkiego rodzaju umowach parafowanych przez juz chyba
wszystkie towarzystwa lotnicze jakie dziatajg na catym
Swiecie. Doszto do tego, ze ani bariery kulturowe, jezykowe
ani tez odlegto$ci nie graja juz tak istotnej roli we
wspbétczesnym transporcie lotniczym.
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Mam nadzieje, ze potwierdzeniem tej teorii bedg ponizsze
przyktady aliansdéw strategicznych zawartych w ostatnich
latach, przez najwieksze towarzystwa lotnicze z Europy 1
Ameryki Péinocnej oraz innych czesci Swiata. Towarzystwa te,
nie chcgc przyglada¢ sie biernie przemianom na arenie
miedzynarodowej, postanowity wspdéttworzy¢é nowoczesng teorie
zarzgdzania, ktérej wypadkowg jest alians strategiczny. A jak
wielkg stawke i1 o jak wielkie kwoty toczy sie gra niech pokaze
raport przygotowany przez najwiekszych producentéw lotniczych
(Boeinga 1 Airbusa) oraz najbardziej aktualny raport linii
lotniczych, ktéry pozwolitem sobie zamiesci¢ jako wprowadzenie
do rozdziatu 5.

Alianse w sektorze pasazerskiego transportu lotniczego to
formy wspdétpracy miedzy liniami lotniczymi, ktdre maja na celu
poprawe efektywnosci operacyjnej, rozszerzenie siatki potgczen
oraz oferowanie lepszej obstugi pasazerom. Dzieki tym
sojuszom, linie lotnicze mogg wsp6tdzielié zasoby, takie jak
sloty lotniskowe, zatogi oraz infrastrukture techniczng, co
przyczynia sie do lepszego wykorzystania zasobdéw i obnizenia
kosztow operacyjnych.

Do najwiekszych alianséw lotniczych nalezg Star Alliance,
SkyTeam i1 Oneworld. Star Alliance, za*ozony w 1997 roku, jest
najstarszym i najwiekszym sojuszem, do ktdérego nalezg takie
linie jak Lufthansa, United Airlines, Singapore Airlines czy
LOT Polish Airlines. SkyTeam, utworzony w 2000 roku, to drugi
pod wzgledem wielkosci alians, ktdérego cztonkami sg miedzy
innymi Air France, KLM, Delta Air Lines oraz Korean Air.
Oneworld, zatozony w 1999 roku, zajmuje trzecie miejsce, a
jego cztonkami sg takie linie jak British Airways, American
Airlines, Qantas i Cathay Pacific.

Dla pasazerdw alianse te przynoszg liczne korzys$ci. Przede
wszystkim, pasazerowie zyskujg dostep do wiekszej liczby
potaczen dzieki potaczonym sieciom linii nalezgcych do tego
samego sojuszu. Oferowane sg takze wspdlne programy
lojalnoSciowe, dzieki ktérym podrézni mogg zbierac punkty lub



mile w ramach jednego programu, a wykorzystywa¢ je na loty
wszystkich linii w aliansie. Dodatkowo, przesiadki miedzy
réznymi przewoznikami nalezgcymi do aliansu s3 zazwyczaj
tatwiejsze, poniewaz czesto linie te wspdtdzielg terminale i
ustugi na lotniskach.

Z punktu widzenia 1inii Ulotniczych, alianse oferuja
oszczednosSci operacyjne, dzieki wspOtpracy w zakresie
zarzadzania lotami i dzielenia sie kosztami. Pozwalajg takze
na lepsze wypetnienie miejsc w samolotach, poniewaz linie moga
oferowal swoje potaczenia w ramach wspdlnej siatki partneréw.
Przynaleznos$¢ do aliansu wzmacnia takze pozycje konkurencyjng
linii, umozliwiajac im konkurowanie z wiekszymi przewoznikami
spoza aliansu.

Wspotczesne alianse lotnicze odgrywajg zatem kluczowg role w
globalnym rynku lotniczym, utatwiajgc przewoZnikom rozwdj i
oferowanie lepszych ustug przy jednoczesnym obnizeniu kosztoéw
operacyjnych.

Alianse w sektorze pasazerskiego
transportu lotniczego

Alianse w sektorze pasazerskiego transportu lotniczego s3
kluczowym elementem wspdtczesnej branzy lotniczej,
pozwalajgcym na wzajemne wsparcie i wspOtprace pomiedzy
przewoznikami. WspoOtczesny rynek lotniczy, charakteryzujacy
sie wysoka konkurencjg oraz duzymi kosztami operacyjnymi,
zmusza linie lotnicze do poszukiwania rozwigzan, ktore
umozliwig zwiekszenie zasiequ, poprawe jako$ci obstugi i
obnizenie kosztow. Jednym z takich rozwigzan sa wtasnie
alianse, ktére umozliwiajag liniom lotniczym oferowanie
bardziej kompleksowej oferty przy jednoczesnej optymalizacji
zasob6w i wspdlnym pokonywaniu wyzwan operacyjnych.



Historia powstania 1 rozwdéj aliansodw
lotniczych

Alianse lotnicze zaczety powstawaé¢ w latach 90. XX wieku jako
odpowiedZz na zmiany w regulacjach rynku 1lotniczego,
globalizacje oraz rosngcg potrzebe zwiekszenia efektywnosci
operacyjnej. Przed deregulacjg rynku, linie lotnicze dziataty
gtownie na poziomie krajowym, a ich dziat*alnos¢ byta
regulowana przez rzgdy. Deregulacja i otwarcie rynkow na
konkurencje wymusity jednak na przewozZznikach dostosowanie sie
do nowego, bardziej wymagajgcego Srodowiska operacyjnego.
Jednym z kluczowych sposobdéw dostosowania sie do tych warunkéw
byto poszukiwanie partnerdow i tworzenie sojuszy, ktdére miaty
pozwoli¢ na zwiekszenie zasiegqgu geograficznego i obnizenie
kosztow.

Pierwszym i do dzi$ jednym z najwiekszych alianséw jest Star
Alliance, za*ozony w 1997 roku przez pie¢ linii lotniczych:
United Airlines, Lufthansa, Air Canada, Thai Airways oraz
Scandinavian Airlines System. Wkrotce po nim powstaty kolejne
alianse — Oneworld i SkyTeam. Alianse te skupiajg dzi$ wiele
linii lotniczych z réznych regionéw Swiata, oferujgc pasazerom
kompleksowg sie¢ potaczen i ustugi, ktére zwiekszajg wygode
podréozy, takie jak mozliwo$¢ gromadzenia mil lojalnosSciowych w
ramach roéznych 1linii lotniczych nalezacych do tego samego
aliansu.

Typy 1 struktura aliansow lotniczych

Alianse lotnicze réznig sie miedzy soba pod wzgledem struktury
i zakresu wspoOtpracy. Najwieksze, globalne alianse lotnicze,
takie jak Star Alliance, Oneworld oraz SkyTeam, obejmuja
szerokg sie¢ potgczen na catym Swiecie i oferujg swoim
cztonkom szerokie korzy$ci. W ramach globalnych alianséw
cztonkowie wspotpracuja W zakresie potaczen
miedzykontynentalnych, sprzedazy biletéw, programéw
lojalnosciowych, a takze wspdlnego marketingu i promocji.



W ramach globalnych aliansdéw istnieje takze wspoOtpraca
operacyjna, ktora obejmuje wspdlne korzystanie z zasobdw
takich jak terminale, sale biznesowe na lotniskach oraz centra
obstugi technicznej. Dzieki temu pasazerowie moga korzystad z
ujednoliconych ustug w catym procesie podrézy, bez wzgledu na
to, ktdéry cztonek aliansu obstuguje dany lot. Dla przewoznikow
natomiast taka wspdipraca pozwala na optymalizacje kosztdw
operacyjnych i zwiekszenie efektywnosSci operacji, co jest
szczeg6lnie wazne w obliczu rosngcych kosztow paliwa i
utrzymania floty.

Oprécz globalnych aliansdéw, na rynku lotniczym funkcjonuja
takze alianse regionalne, ktére obejmujg linie lotnicze
dziatajace gtdéwnie w jednym regionie. Przyktadem moga by¢
sojusze linii w regionie azjatyckim czy
potudniowoamerykanskim, ktdre koncentrujg sie na wzmocnieniu
potaczen w obrebie danego obszaru geograficznego. Tego typu
alianse sg zazwyczaj bardziej elastyczne pod wzgledem
wspOtpracy i obejmujg mniejsze linie lotnicze, ktéore dzieki
aliansowi moga zwiekszy¢ swoja konkurencyjno$¢ na lokalnym
rynku.

Korzysci z przynaleznosci do aliansu
lotniczego dla przewoznikow

Dla linii lotniczych przystapienie do aliansu niesie ze soba
liczne korzysci. Przede wszystkim, dzieki wspdlnej siatce
potgczen i sprzedazy biletéw, przewoznicy mogg dotrzec¢ do
wiekszej liczby pasazerdw, nawet na trasach, ktdérych sami nie
obstugujg. Na przyktad, linia lotnicza dziat*ajgca gtdwnie na
rynku amerykanskim moze dzieki aliansowi oferowa¢ bilety na
loty do Azji czy Europy, cho¢ sama nie dysponuje bezpoSrednimi
potaczeniami w tych kierunkach. Dzieki temu zwieksza sie
liczba potencjalnych klientdéw, a takze konkurencyjnosc¢ oferty
w oczach pasazerdw, ktdérzy moga korzystac¢ z ujednoliconego
procesu zakupu biletu i wiekszej liczby opcji podrézy.



Kolejng korzy$cig wynikajgca z przynaleznosci do aliansu jest
mozliwos¢ wspbtdzielenia zasobdw. Linie lotnicze mogg wspdlnie
korzysta¢ z infrastruktury lotniskowej, co pozwala na
ograniczenie kosztéw i poprawe efektywnosci operacyjnej.
Przyktadem moze by¢ wspdlne korzystanie z terminali na
lotniskach oraz z salonikéw dla pasazeréw klasy biznesowej.
Ponadto, cztonkowie aliansu mogg wspOtpracowal w zakresie
konserwacji i serwisowania floty, co prowadzi do obnizenia
kosztéw i lepszego wykorzystania zasobodw.

Przynaleznos¢ do aliansu lotniczego pozwala réwniez na
obnizenie kosztow marketingu i reklamy, poniewaz kampanie
reklamowe mogg by¢ prowadzone wspdélnie dla wszystkich cztonkéw
aliansu. Dzieki temu linie lotnicze moga skupié¢ sie na
promowaniu jednej, sp6jnej marki aliansu, co wzmacnia
wizerunek w oczach pasazerdéw i podkresla globalny zasieg.
Ponadto, wspdlne dziatania marketingowe mogg przynies¢ wiekszy
efekt niz kampanie prowadzone samodzielnie przez
poszczegdlnych przewozZznikow.

Korzysci z przynaleznosci do aliansu dla
pasazerow

Alianse 1lotnicze przynoszg réwniez liczne korzysci dla
pasazerow, przede wszystkim w postaci wiekszej liczby
dostepnych potgczeA oraz wygody podrézy. Dzieki wspoéipracy
pomiedzy cztonkami aliansu, pasazerowie mogg podrézowaé na
jednym bilecie, nawet jesli ich trasa obejmuje 1loty
obstugiwane przez rd6zne linie lotnicze. Taki model podrozy
pozwala na unikniecie probleméw zwigzanych z przesiadkami oraz
umozliwia %*atwe transfery miedzy potgczeniami, co jest
szczegdlnie istotne w przypadku podrézy miedzynarodowych i
miedzykontynentalnych.

Dodatkowo, alianse oferujg programy lojalnoSciowe, w ramach
ktorych pasazerowie mogg gromadzi¢ mile niezaleznie od tego, z
ktérej linii lotniczej korzystajg, o ile jest ona cztonkiem



danego aliansu. Gromadzenie mil w ramach jednego programu
pozwala na ich wymiane na nagrody lub znizki u wszystkich
przewoznikow w aliansie, co jest duzym utatwieniem dla oséb
czesto podrézujgcych. Programy lojalnosciowe sg dodatkowo
atrakcyjne dla pasazerow klasy biznesowej i pierwszej, ktérzy
mogg liczy¢ na liczne przywileje, takie jak dostep do
ekskluzywnych salonikdéw na lotniskach, priorytetowa odprawe i
nadanie bagazu, a takze wyzszy standard obstugi na poktadzie.

Dzieki wspOélnym zasobom, pasazerowie mogg liczy¢ na
ujednolicony standard obstugi w ramach catego aliansu. Dotyczy
to zaréwno jako$ci obstugi na lotniskach, jak i na poktadzie
samolotéw. Wprowadzenie wspdédlnych standardéw i procedur dla
wszystkich cztonkéw aliansu wptywa na poprawe jakos$ci ustug
oraz zapewnia pasazerom bardziej spdjne doswiadczenia podczas
podrézy.

Wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem
aliansdéw lotniczych

Mimo licznych korzysci, funkcjonowanie alianséw lotniczych
wigze sie rdéwniez z wyzwaniami. Jednym z gtdéwnych probleméw
jest konieczno$¢ koordynacji dziatan pomiedzy wieloma
niezaleznymi przewoznikami, ktdérzy czesto maja rdézne strategie
biznesowe, struktury kosztdow oraz modele operacyjne. Wymaga to
duzego naktadu pracy 1 efektywnej komunikacji, aby
zagwarantowaé, ze wszyscy cztonkowie aliansu dziataja zgodnie
z ustalonymi zasadami i procedurami. Brak spdjnosci w zakresie
obstugi, jakosci ustug lub standardéw bezpieczenstwa moze
negatywnie wptyng¢ na wizerunek catego aliansu.

Kolejnym wyzwaniem jest konieczno$¢ spetnienia wymogow
regulacyjnych, ktére réznig sie w zalezno$ci od kraju. Alianse
lotnicze czesto napotykajg na ograniczenia prawne, zwtaszcza w
kontek$cie miedzynarodowych przepisdéw antymonopolowych, ktére
majg zapobiega¢ nadmiernej koncentracji rynku. W niektdrych
przypadkach, wtadze regulacyjne naktadajg na alianse



ograniczenia dotyczagce zakresu wspétpracy pomiedzy
przewoznikami, co utrudnia peine wykorzystanie potencjatu
wspotpracy.

Dodatkowo, cztonkowie aliansu moga mie¢ trudnosci z
dostosowaniem sie do réznic kulturowych oraz standardéw
operacyjnych, zwtaszcza jesli dziat*ajg na rdéznych
kontynentach. Na przyktad linie lotnicze z réznych regiondw
mogg roéznic¢ sie pod wzgledem standardéw obstugi pasazera,
procedur bezpieczenstwa oraz podejscia do polityki
srodowiskowej, co moze prowadzi¢ do konfliktéow i trudnos$ci w
osiggnieciu konsensusu.

Przysztos¢ aliansow lotniczych w obliczu
zmian rynkowych

Przyszto$¢ alianséw 1lotniczych zalezy od zdolnosSci
dostosowania sie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych oraz
potrzeb pasazerdw. W obliczu rosngcej roli niskokosztowych
linii lotniczych oraz postepu technologicznego, alianse beda
musiaty zrewidowal swoje strategie i poszukiwa¢ nowych form
wspbtpracy, ktore pozwola na dalszy rozwdj i zwiekszenie
konkurencyjnosci. Nowe technologie, takie jak sztuczna
inteligencja, big data oraz blockchain, moga znalez¢
zastosowanie w optymalizacji operacji aliansdw, umozliwiajac
jeszcze bardziej efektywna wspbétprace i lepsze zarzadzanie
zasobami.

Z drugiej strony, rosnagce koszty operacyjne, zwigzane z
konieczno$ciag redukcji emisji i spektnienia wymogow
Srodowiskowych, mogg stanowil powazne wyzwanie dla aliansoéw,
ktore beda musiaty wdrozy¢ rozwigzania majgce na celu poprawe
efektywnos$ci energetycznej i zmniejszenie sSladu weglowego.
Przyktadem moga by¢ wspdlne inicjatywy majgce na celu
zwiekszenie inwestycji w paliwa alternatywne oraz modernizacje
floty.

W obliczu dynamicznych zmian rynkowych alianse bedg musiaty



wykaza¢ sie elastycznos$cig i innowacyjnos$cig, aby sprostad
wyzwaniom i zapewni¢ swoim cztonkom oraz pasazerom optymalne
warunki wspétpracy i podrézy.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Podstawowe rodzaje aliansow
strategicznych

Alianse dzielg sie na wiele wyraznie rdznigcych sie kategorii.
Na pierwszym poziomie nalezy wyréznié¢ wiezi partnerstwa miedzy
firmami nie nalezgcymi do tego samego sektora dziatalnosci,
ktéore nie znajdujag sie w bezposSredniej konkurencji jedne wobec
drugich, oraz alianse miedzy firmami konkurujgcymi, ktore
rodzg specyficzne problemy, jednoczes$nie w ptaszczyznie
legislacji antytrustowej i relacji miedzy nimi -czyli
konkurentami. W drugiej fazie mozna wyroéznié¢ partnerstwo
miedzy firmami nie konkurujgacymi, miedzy wielonarodowymi
sp6tkami joint ventures, partnerstwo wertykalne i porozumienia
miedzysektorowe. Jednak zadna z proponowanych klasyfikacji nie
jest w petni satysfakcjonujgca. Wydaje sie, ze najtrafniejszy
bedzie podziat na trzy podstawowe rodzaje:

— alianse wspdlnej integracji,
— alianse pseudo — koncentracji,
— alianse komplementarne.

Alianse komplementarne %tgczg przedsiebiorstwa ktdérych
kompetencje i udziaty sa zrdéznicowane. W funkcjonowaniu
aliansow komplementarnych znaczng role odgrywajg transakcje
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miedzy partnerami. Pozwalajg one korzysta¢ z komplementarnosci
aktywéw i kompetencji. Alianse komplementarne najczesciej
nawigzujg tylko dwa przedsiebiorstwa, podczas gdy alianse
wspdlnej integracji lub alianse pseudo koncentracji na ogé6t
Xtgczg tez czesto przedsiebiorstwa réznej wielkos$ci. Alianse
komplementarne ograniczajg sie tylko do dzia*alnos$ci
handlowej .

Alianse pseudo koncentracji %tgczg przedsiebiorstwa, ktére
rozwijaja, produkujg i sprzedajg wspdélny produkt. Aktywa i
kompetencje wnoszone przez przedsiebiorstwa partnerskie do
wspOlnego projektu sg podobne, a zamierzonym celem jest
wielko$¢ produkcji. Jeden i ten sam produkt wprowadzany jest
przez sojusznikow.

Alianse pseudo koncentracji na o0gdét obejmujg wszystkie
podstawowe funkcje niezbedne do prowadzenia dziat*alnos$ci
badawczo — rozwojowej. Praca w ramach aliansu jest w
przewazajgcej czesci organizowana na podstawie podziatu zadan
rozwojowych i produkcyjnych miedzy partnerami. Jesli chodzi o
komercjalizacje, to jest ona bgdz podzielona miedzy partnerami
na podstawie geograficznej 1lub realizowana wspdlnie za
posSrednictwem utworzonej w tym celu spétki. Czasami catos¢
zadan w zakresie badan i rozwoju, produkcji i handlu jest
realizowana poprzez wspdlng strukture uruchomiong przez
aliantéw. [Zrédto: B. Garrette, P. Dussauge, Strategie
alianséw na rynku, s. 92]

Alianse wspOlnej integracji %tgczg przedsiebiorstwa, ktére
sprzymierzajg sie w celu osiggniecia oszczednosSci skali
produkcji w czesci sktadowych. Te wspdélne elementy s3
nastepnie dotaczane do produktéow, ktdére pozostajg specyficzne
dla kazdego przedsiebiorstwa partnerskiego, a ktére czesto sa
dla siebie nawet bezpos$rednio konkurencyjne na rynku. Wspdlnym
celem jest uzyskanie jak najwiekszej skali produkcji. Na rynek
trafia jeden produkt. Alianse wspdlnej integracji ograniczaja
wspbtdziatanie partnerdw do $cisle okreslonej dziatalnosSci



Kazdego z nich, nie przeszkadzajg konkurencji miedzy nimi. To
rynek pozostaje arbitrem tej konkurencji.

Alianse wspdélnej integracji charakteryzujg sie transakcjami
realizowanymi miedzy dziatalnoS$cig, ktdra stanowi przedmiot
aliansu i samymi sprzymierzencami. Alianse te nawigzujg firmy
0 porownywalnych rozmiarach. Wynika to z ich celu, ktdérym jest
uzyskanie korzysci skali w zakresie produkcji czesci
sktadowych. Wynika to z przeswiadczenia, ze maty partner nie
wniéstby duzych rynkéw, i korzysci z aliansu nie bytyby zbyt
duze, nie bytoby uzasadnione zawigzanie aliansu. Alianse te
dotyczg dziatalno$ci badawczo — rozwojowej. Czesto nawigzywane
sg w sektorach produkcji samochoddéw i informatyce.
Wyodrebnienie tych typdéw jest istotne z punktu widzenia
réznych przestanek nawigzywania ich, odmiennych efektéw w
kwestii rywalizacji miedzy partnerami. Kazdy wymaga zatem
indywidualnego zarzadzania.

W przypadku alianséw komplementarnych produkt wprowadzany
przez jednego z partneréw nie powinien by¢ scisdle
konkurencyjny wobec produktéw sprzedawanych przez pozostatych.
Przedsiebiorstwa wytwarzajg odmienne produkty. Z kolei w
§cistej integracji konkurencja rynkowa miedzy partnerami moze
zosta¢ otwarta, poniewaz produkty kazdego z nich maja
charakter substytucyjny. Alianse addytywne wymagaja
catkowitego ,zawieszenia broni” miedzy partnerami, ktdérzy
powinni zachowywa¢ sie jakby dokonali fuzji. Oznacza to, ze
wszelka rywalizacja miedzy nimi powinna by¢ niewidoczna dla
potencjalnych klientéw. [Zr6dto: B. Garrette, P. Dussauge,
Strategie alianséw na rynku, s.90]

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebuja Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.



https://pisanie.edu.pl/

Teorie dotyczace aliansow

Historia alianséw liczy sobie wiele lat, ale dopiero ostatnie
dekady przyniosty zainteresowanie nimi ze strony specjalistoéw
z dziedziny zarzadzania.

Pierwszg pracg na temat alianséw jest teoria kosztow
transakcyjnych. Teoria ta krytykuje tradycyjny model
konkurencji, autorzy stwierdzili, ze uczestnicy gospodarki nie
dazg do konkurowania za wszelka cene. Hamulcem sg wysokie
koszty transakcyjne wynikajgce z koniecznosci prowadzenia
negocjacji, tworzenia rezerw, strat wynikajagcych z nieudanych
transakcji 1 zmarnowanych szans. Koszty te sg szczegdlnie
wysokie, gdy przedsiebiorstwo dziata w zmiennym 1
nieprzewidywalnym otoczeniu. Dgzgc do zmniejszenia kosztdéw
transakcyjnych 1 poprawienia swojej pozycji konkurencyjnej
wobec innych przedsiebiorcéw, racjonalnie dziatajacy
przedsiebiorca bedzie ograniczat konkurencje, rozwijajac
wspbétprace ze swoimi konkurentami. Duze mozliwoSci
zmniejszenia kosztéw transakcyjnych maja przedsiebiorstwa
funkcjonujgce w bliskich ogniwach tego samego %ancucha
dziatalnosci gospodarczej.

Teoria kosztéw transakcyjnych wyjasnia istnienie porozumien i
wspotpracy miedzy réznymi uczestnikami gospodarki jako
racjonalne dgzenie do zmniejszania kosztdéw dziatalnosci.
Teoria kosztéw transakcyjnych ma wiec niezaprzeczalne
znaczenie dla zrozumienia istoty i wspodtdziatania.

Teoria powigzan. Zaktadajac, ze przedsiebiorstwa posiadajg ten
margines manewru strategicznego, nawigzywanie aliansdéw mozna
interpretowa¢ w dwojaki sposéb. Pierwszy polega na traktowaniu
aliansdéw jako Srodka (sposobu) tworzenia lub konsolidowania
przewagi konkurencyjnej, co pozwala skutecznie walczyc¢ z
konkurentami. Drugi polega na traktowaniu wspdtdziatania jako
sposobu unikniecia konkurencji, co taczy sie ze strategiag
powigzan miedzy partnerami [M. Romanowska, Alianse
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strategiczne przedsiebiorstw, s. 16].

Alianse jako rodzaj strategii konkurencyjnej. Podejscia
konkurencyjne w zarzagdzaniu strategicznym natomiast zbudowane
sg na zatozeniu, ze aby przetrwa¢ i stawi¢ czota swoim
konkurentom, przedsiebiorstwo musi wyposazy¢ sie w
specyficzne, trwate i dajgce sie obronic¢ rodzaje przewagi
konkurencyjnej. Teoretyczne przewagi mogg pochodzi¢ np. z
wyrézniajgcych sie umiejetnosci, co pozwala dostarczy¢ na
rynek wyrdézniajgce sie produkty. Niedawne przeksztatcenia
otoczenia, wynikajagce z ewolucji technologicznej zasadniczo
zmodyfikowaty warunki dostepu przedsiebiorstw do przewag
konkurencyjnych. Wyjasnia to rozpowszechnienie sie aliansow
strategicznych, ktdére coraz szerzej zajmujg miejsce form
ekspansji miedzynarodowej.

Alianse jako strategia wzajemnych powigzan. Dwie przedstawione
wyzej interpretacje ,konkurencyjne” aliansow opierajg sie na
zatozeniu, ze zachowania przedsiebiorstw stale wynikajg z
logiki konkurencji i ciggtego Scierania sie ze sobg. Podejscie
strategii powigzan zrywa z tym wyobrazeniem, uznajac, ze w
wielu sytuacjach przedsiebiorstwa przede wszystkim starajg sie
unikng¢ konfrontacji konkurencyjnej, aby zachowal poczucie
bezpieczenstwa. Podejscie dotyczgce wzajemnych powigzan
rozwiniete zostato aby sktoni¢ do przemyslen na temat
strategii przedsiebiorstwa i rezygnacji z czysto liberalnej 1
konkurencyjnej ideologii na korzys¢ wiekszego realizmu i
obiektywizmu. Tworzgc wiezi z rdéznymi partnerami, publicznymi
1 prywatnymi, nawigzujac tym samym alianse, przedsiebiorstwa
starajg sie, bardzo czesto osiggajgc powodzenie, :organizowad
rynek”, aby unikaé¢ jego bezwzglednosSci. Innymi stowy, dwa
rodzaje zachowan przedsiebiorstw korelacyjne i konkurencyjne
mogg istnie¢ w Swiecie gospodarki.

Wzajemne uczenie sie i rywalizacja miedzy sojusznikami. Mozna
spotka¢ analizy koncentrujgce sie na innowacji i tworzeniu
wartosci w %*onie aliansdw strategicznych. Problemy te
nieodzownie zwigzane sg z proporcja wktadow wnoszonych przez



aliantéw, transferu kompetencji i podziatu wynikéw miedzy
partnerami. Podejscia te pozwalaja przezwyciezy¢ ograniczenia
teorii wzajemnych powigzan. Pozwalaja one réwniez rozszerzyd
~konkurencyjne”, badajgc rywalizacje miedzy partnerami
wewngtrz aliansdéw, zamiast ogranicza¢ sie do kwestii
wspbétzawodnictwa z otoczeniem [B. Garrette, P. Dussauge,
Strategie aliansdéw na rynku].

Doswiadczenia organizacyjne i komplementarnos¢ wktadoéw.
Wspdélna struktura w ramach ktérej partnerzy wspdélnie pracuja,
jest niezbedna poniewaz brana pod uwage umiejetnos¢ moze byd
przekazana partnerowi tylko poprzez wspdlne odtworzenie
organizacji, z ktdrg jest Scisle zwigzana. Podstawg tej teorii
jest wiec to, Ze pewne umiejetno$ci majg charakter
,0rganizacyjny”, to znaczy nie mozna ich przekazac bez
wprowadzenia okres$lonej organizacji, z ktdérg sg nierozerwalnie
potgczone. Przedsiebiorstwo, ktdre chce dojs¢ do tego rodzaju
kompetencji powinno stowarzyszy¢ sie z partnerem dysponujacym
tymi umiejetnosciami. Powstaje jednak problem, jaka kompensate
to przedsiebiorstwo moze dac¢ swemu partnerowi. W istocie
bowiem potencjalny partner nie ma zadnego interesu w
akceptowaniu aliansu, jes$li nie osiggnie korzysci
kompensujgcych jego wtasny wktad. Tu wkracza pojecie ,aktywow
komplementarnych”. W wiekszosSci przypadkéw sukces handlowy
produktu bedacego wynikiem innowacyjnych kompetencji wymaga,
aby wchodzgce w gre umiejetnosci potagczone byty =z
wykorzystaniem odpowiednich aktywow, takich jak siec¢ handlowa,
skuteczne ustugi posprzedazne. W tym wktadzie komplementarnych
aktywéw tkwi udziat drugiego alianta. W tej interpretacji
aliansow ktadzie sie wiec akcent na niesymetrycznos$¢ wktadéw i
pozycji aliantéw. Wyjasnia ona mozliwe ewolucje alianséw w
kierunku wysoce niezroéownowazonych sytuacji. Zwtaszcza wtedy,
gdy partner, ktéry jest posiadaczem aktywdéw fizycznych
dochodzi do przyswojenia sobie kompetencji wniesionych poprzez
drugiego, moze sta¢ sie sam panem sytuacji i oby¢ sie bez
aliansu. Wyjasnia to, ze z innowacji nie zawsze korzystaja
sami innowatorzy, lecz czasami wptywowe grupy, ktére je



przechwytujg. To stwierdzenie jest podstawg analiz dotyczacych
problemu rywalizacji i wspétdziatania [B. Garrette, P.
Dussauge, Strategie alianséw na rynku.].

Rywalizacja i wspétdziatanie. Problem konkurencji wchodzi tu w
nowy wymiar- jest to rywalizacja miedzy aliantami w aliansie.
Chodzi tutaj o konkurencje na innego rodzaju rynku, to znaczy
kontroli aktywow i korzysci do wyciggniecia z aliansu. Jesli
alians prawie zawsze ma na celu wspdlne wykorzystanie
kompetencji aliantéw, to mniej niewinng motywacja kazdego
partnera moze by¢ zdobycie jego umiejetnosci lub wzmocnienie
sie jego kosztem. Taki moze byc¢ cel strategii realizowanej
przez kazdego z aliantéw wewnagtrz aliansu, w przeciwienstwie
do strategii wspdlnie realizowanej wobec otoczenia
zewnetrznego. Aby wychwyci¢ sedno alianséw nalezy rozpatrywad
cele kazdego z aliantdéw, ktdére mogg bardzo réznic¢ sie miedzy
sobg [B. Garrette, P. Dussauge, Strategie aliansdéw na rynku].

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Logika zawilerania aliansow

Przestanki zawierania aliansdéw to zewnetrzne uwarunkowania
funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, ktdore sktaniaja je
do poszukiwania nowych kierunkéw rozwoju i strategii
konkurencyjnych. Kazde przedsiebiorstwo, podejmujgc decyzje o
przystgpieniu do aliansu, bierze pod uwage — oprdécz sytuacji
rynkowej i konkurencyjnej w sektorze — réwniez swoje wkasne
mozliwosci 1 ograniczenia rozwojowe. W tym sensie kazde
przedsiebiorstwo przystepuje do podejmowania decyzji z
wtasnymi oczekiwaniami i wizjag korzysci, ktére przyniesie mu
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partnerstwo z innym przedsiebiorstwem. Mimo istnienia
podobnych przestanek rozwoju alianséw we wszystkich krajach o
zblizonym poziomie gospodarczym, cele aliansd6w z punktu
widzenia ich uczestnikdéw sa rézne. Motywowanie uczestnikoOw
aliansu najlepiej ukazuje koncepcja *ancucha wartosci M. E.
Portera.

Koncepcja ta polega na przedstawieniu dziatalnosSci
przedsiebiorstwa w postaci %*ancucha czynnosSci ustawionych w
porzadku chronologicznym. Czynno$ci te, nazywane funkcjami
gtownymi, sa wspomagane przez funkcje pomocnicze. Zdaniem
Portera, kazde ogniwo %*ancucha wartosci i kazda funkcja
pomocnicza mogg by¢ zZrodtem kompetencji (umiejetnosci) firmy i
decydowa¢ o jej sile konkurencyjnej. Kompetencje firmy w
ramach kazdej z funkcji oceniane moga by¢ w trzech aspektach:
kompetencji ekonomicznych, menedzerskich i psychologicznych.

Wyrozni¢ mozna trzy strategie poprawiania efektywnosci
tancucha wartosci:

— optymalizacje kazdej =z funkcji podstawowych 1lub
pomocniczych,

— koordynacje poszczegolnych funkcji,

— koordynacje zewnetrzng, czyli szukanie mozliwoS$ci
wzmocnienia %tanhcucha we wspétdziataniu z uczestnikami
otoczenia konkurencyjnego [M. Romanowska, Alianse strategiczne
przedsiebiorstw, s. 63].

Przewaznie przedsiebiorstwa szukajg wzmocnienia swoich stabych
stron wchodzgc w powigzania Kkooperacyjne z partnerami
uplasowanymi z tytu i z przodu %*ancucha wartosci, czyli z
dostawcami i nabywcami. Alians jest przypadkiem, gdy
przedsiebiorstwo szuka mozliwo$ci wzmocnienia ktdéregos$ z ogniw
swojego %tancucha i wchodzi w powigzania kooperacyjne z
konkurentem. [P. Lorange, J. Roos, Strategic Alliances
Formation, Implementation and Evolution. Blackwell, 92, s. 35]



Powyzszy schemat pokazuje *ancuchy wartos$ci dwdch
potencjalnych aliantow — firm A i B. W zalezno$ci od tego,
ktére ogniwa %*ancucha partnerdéw zostang potgczone przez
alians, ten typ aliansu bedzie rozpatrywany. Celem aliansu
(Typ 1) jest wykorzystanie ekonomiki skali poprzez %aczenie
potencjatéw badawczo — rozwojowych partneréw, a takze
potencjatéw produkcyjnych. Przyktadem tego typu jest alians
miedzy Fiatem a Peugeotem dotyczgcy produkcji minivana
osobowego Evansion. Alians ten pozwala wspdlnie o0siggngc
minimalne, potrzebne do wejscia do nowego sektora rozmiary
potencjatu lub w dotychczasowej dziedzinie dziatalno$ci
zwiekszyC %*aczne udziaty w rynku kosztem konkurentéw. W
przypadku %tagczenia potencjatéw badawczo — rozwojowych
otrzymuje sie skrécenie czasu opracowania nowej technologii i
nowego produktu.

Typ 2. Alians ten polega na potaczeniu kanatéw dystrybucji
oraz serwisu partneréw. Ma on na celu umocnienie pozycji
aliantéw w stosunku do klientéw i utrzymanie lub powiekszenie
ich udzia*déw rynkowych. Przyktadem tego typu jest alians
miedzy Chryslerem 1 Alfa Romeo dotyczacy dystrybucji
samochoddéw przez wspolng siec. Celem tego typu aliansdéw jest
zmniejszenie niepewnosci otoczenia przez tgczenie i umacnianie
wybranych przewag konkurencyjnych.

Typ 3 to alians polegajacy na tgczeniu rdznych ogniw %tancucha
i rdéznych przewag konkurencyjnych partnerdw. Typowym
przyktadem moze by¢ wspdlne przedsiewziecie firmy, ktdéra ma
dobrze rozwiniete badania i rozwéj, z firmg o dobrze
rozwinietych umiejetnosciach w dziedzinie sprzedazy i serwisu.
Korzysci z zawarcia takiego aliansu polegajg na zyskaniu przez
kazdego z partnerow dostepu do niezbednych mu do rozwoju
kluczowych umiejetnosci i przewag konkurencyjnych. Tego typu
alianse sg czesto zawierane w celu zdobycia nowych rynkow.
Przyktadem takiej wspétpracy moze by¢ alians zawarty miedzy
dwiema firmami motoryzacyjnymi — Fiatem i Chryslerem. Spdtka
tych firm zajmowata sie importem do USA modelu Alfy Romeo 164



1 jego sprzedazg w sieci Chryslera, a Chrysler dzieki temu bez
podejmowania wtasnej produkcji podobnej klasy samochodu
uzupetniat swojg oferte sprzedazy.

Autorzy francuscy, wyréznili dwa typy logiki tworzenia
aliansow. Logika konkurencyjna polegajgca na dgzeniu do
umocnienia pozycjli przedsiebiorstwa przez zwiekszenie skali
dziatania i wykorzystanie efektu doswiadczehA. Partnerzy %*acza
tego samego rodzaju zasoby, np. zaplecza badawczo rozwojowe
lub sieci sprzedazy, w celu zwiekszenia efektu skali.
Wspotprace opartg na logice konkurencyjnej nazwano aliansami
konkurencyjnymi. Klasycznym przyktadem tego typu aliansu jest
znana wspétpraca dwoch francuskich fabryk samochoddéw Peugeot i
Renault w celu wyprodukowania silnika V6.

Kazdy z aliantdéw wniést zardéwno umiejetnos$ci z dziedziny badan
i rozwoju, opracowujac prototypy podzespotdw, jak tez zasoby i
umiejetnosci pozwalajgce na wspdlng produkcje silnika.
Pozostate fazy %tancucha, jak sprzedaz samochodéw i ustugi po
sprzedazowe, odbywaty sie juz oddzielnie u kazdego z
partnerow. Wspdipraca dotyczyta tylko dwdéch ogniw tancucha —
projektowania i produkcji podzespotdéw, z zasoby i umiejetnos$ci
wniesione przez poszczegdélnych partnerdéw byty podobne.

Logika transakcyjna polega na szukaniu korzysci
konkurencyjnych w wykorzystaniu efektu specjalizacji i
komplementarnosci zasobéw partnerdédw. Kazda ze stron wnosi
zasoby o innym charakterze, pozwalajgc kazdemu z partneroéw
poprawi¢ swdéj *tancuch wartosci i wumocnic¢ pozycje
konkurencyjng. Wsp6tprace zbudowang na logice transakcyjnej
nazwano aliansem komplementarnym. Przyktadem takiego aliansu
jest wspéipraca Renault z firmg Matra — Automobile nad
wspolnym wyprodukowaniem i komercjalizacjg samochodu Renault
Espace. W przypadku aliansu obu firm komplementarnos¢ zasobdw
i umiejetnosci wniesionych przez obie firmy jest oczywista.
Matra wniosta do aliansu technologie 1 projekt plastikowej
karoserii, a Renault badania rynku, czes$ci mechaniczne, marke
i wtasng sie¢ dystrybucji. W wyniku potgczenia tak réznych



umiejetnosci powstat wyjatkowy produkt po relatywnie niskich
kosztach.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Cechy konkurencyjne W
porownaniu 2z najlepszymi
firmami w branzy

Podstawowg cechg alianséw jest to, ze daja partnerom takie
same korzysci, jakich dostarcza koncentracja, ale jednoczesnie
nie niosa ze sobg charakterystycznych dla niej ograniczen.
Jednoczgc swoje wysitki wokdét jakiejs wybranej formy
dziatalnosci, partnerzy aliansu uzyskuja efekty korzysci ze
skali, obszaru czy skumulowanych kompetencji, z reqguty
zastrzezonych dla grup najpotezniejszych, nie zatracajac
wtasnej autonomii strategicznej 1 tozsamosci [Strategor,
Zarzadzanie firmg, Alianse strategiczne, s. 242]. Fakt, ze tak
wiele aliansdw zawigzalo sie w ciggu ostatnich lat w
transporcie lotniczym, wynika z tego, 1z ta dziedzina jest
szczegdlnie wrazliwa na efekt korzysci ze skali. W takiej
sytuacji alians jest dobrym sposobem na uzyskanie efektow
pozgdanych przez firmy, bez naruszenia stawianych im
ograniczen. Przypadek Airbusa jest tu szczegdlnie wyrazisty:
kazde panstwo zachowuje wtasng produkcje samolotdédw, natomiast
racjonalniej sg rozktadane koszty badan i rozwoju oraz
wytwarzania na wszystkich uczestnikéw konsorcjum.

Zachowanie pewnego rodzaju swobody strategicznej jest
wzmacniane utrzymywaniem wtasnej tozsamos$ci i kultury
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organizacyjnej partneréw. Alians pozwala ponadto korzystac z
efektu synergii strategicznej dzieki dos¢ precyzyjnemu
zakresleniu obszaru wspodtpracy. Kolejng cechg aliansow
strategicznych jest to, ze sa one sojuszami stosunkowo *atwo
odwracalnymi i umozliwiajg wycofanie sie z niektdrych decyzji
strategicznych. Przedsiebiorstwa angazujgce sie w alianse
strategiczne robig to, aby osiggng¢ okreslone cele 1lub
dlatego, ze dziatanie takie uwazajg za lepiej nadajgce sie do
zrealizowania powzietych zamierzen niz inne formy strategii.
Nawigzywane alianse powinny z zasady odpowiadal przewidywaniom
partneréw co do ewolucji sojuszu i jego efektéow dla kazdego z
nich. Czesto mozna obserwowac, ze decyzje o ewentualnym
przystagpieniu do sojuszu lub formach uczestnictwa w nim sa
podejmowane nie tyle z zamiarem uzyskania okreslonych efektéw,
ile po to, aby znalezé¢ sposdéb na rozwigzanie doraznych
probleméw i trudnosci. Mozliwo$ci doktadnego przewidzenia
ewolucji 1 skutkédw aliansu oraz zmierzenia dtugofalowych
implikacji strategicznych przystagpienia do niego jest gtowna
stawka, o jakg partnerzy grajag.

Alianse strategiczne sa szczegdlng formg wspoOitpracy miedzy
niezaleznymi przedsiebiorstwami, ktére decyduja sie na wspdlng
realizacje projektu lub prowadzenie specyficznej dziatalnosci,
wymieniajgc 1 koordynujac niezbedne do tego celu zasoby,
kompetencje 1 metody dziatania. Alianse strategiczne
charakteryzujg sie licznymi centrami decyzyjnymi, konfliktowym
charakterem celéw i intereséw oraz nietrwatoscig form
organizacyjnych. Pomimo tych niedogodno$ci alianse oferuja
swoim uczestnikom wiele znaczacych korzysci, do ktérych
zaliczy¢ trzeba mozliwo$¢ dzielenia z partnerami kosztéw prac
badawczo-rozwojowych i technologii oraz mozliwos¢ wejscia na
nowe rynki zbytu bez ryzyka jakie niesie ze sobg np. fuzja.
Szczegb6lnie interesujgce z punktu widzenia zarzadzania s3
alianse miedzy firmami konkurencyjnymi, ktdére paradoksalnie
polegajg jednoczed$nie na rywalizacji i wspétdziataniu. Ta
dwuznaczno$¢ pozycji partnerdéw prowadzi do specyficznych
probleméw zarzgdzania takg formg partnerstwa zbyt niski



stopien wspdétdziatania stawia pod znakiem zapytania
osiggniecie zatozonych celdow, z kolei zbyt duza jawnos$S¢ moze
ostabi¢ pozycje jednego z przedsiebiorstw partnerskich. W jaki
sposOb sprawnie zarzadza¢ aliansami zawieranymi przez
konkurentéw? Jakie struktury organizacyjne sg odpowiednie przy
tego typu nietrwatej formie wspdétpracy? W jaki sposéb
uczestnictwo w aliansie wptywa na strategie konkurencyjna
przedsiebiorstwa?

Fuzje 1 przejecia czesto nie spetniajg poktadanych w nich
nadziei. Firmy muszg w zwigzku z tym poszukiwa¢ alternatywnych
mozliwosci osiggania tych samych celédw.

Alianse strategiczne przedsiebiorstw sg motywowane przez takie
czynniki strategiczne jak chel obnizenia kosztdéw, wspdlne
wykorzystywanie technologii, rozwdj produktdéw, dostep do
rynkow i kapitatu. Cele te nie réznig sie od celdw stawianych
przed tradycyjnymi przejeciami. W%lasciwie skonstruowane
alianse strategiczne moga stanowi¢ tanszg alternatywe niz
przejecia.

Potgczenia firm nalezg do podstawowych metod wzrostu
przedsiebiorstw. Wielu ekonomistéw twierdzi, ze jest to
najwazniejsza droga wzrostu firm w krajach rozwinietych. Fuzje
i potgczenia pozwalajg na ominiecie barier wejscia oraz
redukcje ryzyka zawigzanego z wchodzeniem na nowe rynki 1
sektory. Stanowig wiec skuteczng metodg realizacji strategii
rozwoju rynku. Potgczenia przedsiebiorstw stanowig jedng z
podstawowych strategii konkurencji: sa najdalej idacym
wariantem strategii korporacyjnych.

Potgczenia dotyczg czesto konkurentéow, redukujgc konkurencje i
wzmacniajgc obie strony w ich walce konkurencyjnej z innymi
przedsiebiorstwami. Potgczenia stwarzajg lepsze warunki do
konkurencji na bazie przywddztwa kosztowego.

Wyodrebnia sie dwa zasadnicze rodzaje potgczen firm: %gczenie
firm oraz wchtanianie firm. ktagczenie firm polega na



dobrowolnym potagczeniu okreslonych firm w ich wspdélnym
interesie. Wchtanianie natomiast oznacza wykupienie firmy
(czesto bedgcej na skraju bankructwa) przez silniejszego
partnera. Mozliwe jest tez naktonienie do sprzedazy firmy
dobrze prosperujgcej. Wykupienie dokonuje sie w interesie
jednostki nabywajacej.

Alianse strategiczne mogg by¢ realizowane w réznych
kierunkach, dajgcych w rezultacie trzy podstawowe modele
potgczen:

— poziome,
— pionowe,

— prowadzagce do dywersyfikacji [Z. Pierscionek, Strategie
rozwoju firmy, Strategia potgczenia oraz alianséw, s. 302.].

Podstawowymi przestankami potgczen poziomych s3:

— dagzenie do szybkiego zwiekszenia udziatu w rynku,

— uzyskanie efektow koncentracji potencjatu ekonomicznego,

— efekty produkcji i transakcji na wielka skale,

— mozliwos¢ bardziej efektywnego wykorzystania finansow firmy,
— lepsze wykorzystanie kadr,

— obnizka naktaddéw na rozwdj [Z. Pierscionek, Strategie
rozwoju firmy, Strategia potgczenia oraz alianséw, s. 302.].

tgczenie przedsiebiorstw w Kkierunku poziomym, firm
wytwarzajgcych te same wyroby, daje w wyniku zwiekszenie
udziatu w rynku potaczonej firmy, a wiec stwarza warunki do
realizacji korzysci dominacji. Innym efektem %gczenia jest
wzrost potencjatu finansowego firmy, ktory umozliwia
prowadzenie intensywnej dziatalnosci badawczo — rozwojowej, co
stwarza warunki wdrazania 1innowacji oraz intensywnej
dziatalno$ci promocyjnej. Potaczenie poziome oznacza fuzje



najlepszych zasobdéw jednej i drugiej firmy oraz redukcje
zasobdOw mniej sprawnych. Fuzja jest szybka i bardzo skuteczng
metodg ekspansji rynkowej.

Podstawowymi kryteriami doboru firm %*gczonych pionowo jest
udziat w rynku, uzupetnianie sie mocnych stron jednej 1
drugiej firmy, eliminacja stabych stron, realizacja celéw
strategicznych, dopasowanie kadr, organizacji i technologii.
Przestanki potaczen to chec uzyskania przewagi konkurencyjnej
na bazie przywdédztwa kosztowego. Wspoipraca z firmg wiekszg i
silniejszg zapewnia tej drugiej przede wszystkim mozliwos$¢
relatywnie taniego wzrostu.

Firma o bardzo stabej kondycji finansowej, bedgaca na skraju
bankructwa moze by¢ rowniez wykupiona po niskiej cenie. Firma
taka, mimo trudnej sytuacji finansowej reprezentuje okreslong
wartos¢ potencjatu ludzkiego i rzeczowego. Jest to pewna,
wyksztatcona i dosSwiadczona organizacja, posiadajaca okreslony
udziat w rynku, kontakty 1 renome. W nowym, potgczonym
przedsiebiorstwie, pod nowym kierownictwem, po doinwestowaniu
i modernizacji, jej walory moga by¢ efektywnie wykorzystane.

Podstawowymi determinantami rodzaju, kierunku oraz typu
potgczen sg wielkos¢ firmy, udziat w danym rynku, sytuacja
finansowa, struktura sektora, polityka antymonopolowa, rodzaj
stosowanej technologii.

Logika takiego dziatania polega na potaczeniu zasobdéw dwoch
lub wiekszej 1liczby przedsiebiorstw w celu *tatwiejszego 1
bardziej ekonomicznego osiggniecia wspdlnych celoéw.

Jesli szukajg Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujag Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.



https://pisanie.edu.pl/

Definicja aliansu
strategicznego

Dyskusja wokot* aliansdow jest burzliwa. Dla niektdérych alianse
strategiczne %tgczg zleceniodawcéw robot i podwykonawcéw w
pojeciu ,rozszerzonego przedsiebiorstwa” 1lub ,konstelacji
przedsiebiorstw”, inni okres$lajg tym wyrazeniem uzgodnione
zblizenia miedzy przedsiebiorstwami, fuzje Ulub zakupy
.Przyjacielskie”, w przeciwienstwie do ,wrogiej” publicznej
oferty kupna. Niekiedy za cechy charakterystyczne uznawane s3a
przejecia mniejszo$ciowych wudziat*déw wzajemnych miedzy
przedsiebiorstwami. Inni jeszcze analitycy aliansami
strategicznymi nazywajg tylko takie, ktore sa okazja do
utworzenia jednostki prawnej, sp6tki joint venture, to znaczy
wspolnej filii odrebnej od przedsiebiorstw partnerskich;
wreszcie dla jeszcze innych, alianse strategiczne sg paktami
we wszystkich kierunkach, rodzajem ,mega-deals” [B. Garrette,
P. Dussauge -Strategie alians6w na rynku, s. 20] bez doktadnie
okreslonych celoéw, *gczacymi wielkie grupy przedsiebiorstw i
innych organizacji (finansowych, bankowych 1itd.) przede
wszystkim w oparciu o przyjazn i wzajemne zaufanie ich
kierownictwa.

Alianse strategiczne nie mogg okres$lac¢ kazdej formy zblizenia
miedzy wieloma przedsiebiorstwami, ale powinno by¢
zarezerwowane dla pewnej kategorii sojuszu, majagcego
szczegélny charakter, ktory sprawia, ze zarzadzanie tymi
aliansami jest ztozone. Tym co jest istotne w pojeciu aliansu,
jest utrzymanie niezaleznosSci kazdej ze stron partnerskich,
przedsiebiorstwa partnerskie %*gczg sie dla realizacji
wspOlnych celdédw, ale utrzymujg swojg niezaleznos$¢ strategiczng
i chronig wtasnych interesdow [B. Garrette, P. Dussauge -
Strategie alianséw na rynku. s. 21].

Alians w jezyku potocznym oznacza wspdtdziatanie przeciwnikow.
W jezyku fachowym to stowo przeciwnik zostaje zastgpione przez
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konkurent, alians za$ funkcjonuje gdzies pomiedzy
wspbétdziataniem a petng rywalizacja.

W przypadku gdy w stosunkach miedzy przedsiebiorstwami
dominuje rywalizacja, mamy do czynienia z tradycyjnie
rozumiang konkurencjag. Jezeli natomiast czynnikiem nadrzednym
jest wspoOtpraca, konkurenci dgza do wzajemnej integracji.
Alians moze powstal¢ wtedy, kiedy nie ustaje rywalizacja miedzy
przedsiebiorstwami, ale jest ona czasowo i w wybranym obszarze
dziatania Swiadomie ograniczana. [M. Romanowska, Alianse
strategiczne przedsiebiorstw, s. 11] Systematyczne badania
alianséw przedsiebiorstw sg prowadzone na Swiecie zaledwie od
potowy lat osiemdziesigtych. Badania te, oparte na réznych
zatozeniach teoretycznych, charakteryzujg sie niezwykta
roznorodnosciag podejs¢, metod i technik badawczych.
Konsekwencjg tego jest brak jasnej definicji aliansu
strategicznego. Dostepna literatura z dziedziny zarzadzania
ukazuje wiele definicji aliansu.

Alianse strategiczne sga to porozumienia miedzy wieloma
niezaleznymi przedsiebiorstwami, ktdére postanawiajg wspoOlnie
realizowa¢ projekt lub prowadzi¢ specyficzng dziatalnos¢,
koordynujgc kompetencje, sposoby i niezbedne zasady dziatania,
raczej niz: realizowac¢ ten projekt lub prowadzic¢ te
dziatalnos$¢ samodzielnie, ponoszac ryzyko i stawiajac czota
konkurencji wytgcznie we wktasnym zakresie, dokonywaé¢ fuzji
miedzy nimi lub przystepowa¢ do cesji badZ kupna dziatalnosci
[B. Garrette, P. Dussauge, Strategie aliansdéw na rynku, s.
23]. Jednak wszystkie okreslenia mieszczg sie w jednym z
trzech typow definicji.

Alians to zwigzek miedzy przedsiebiorstwami, ktorego
zamierzeniem jest zrealizowanie poprzez partnerdw wspdlnego
celu [M. Romanowska, Alianse strategiczne
przedsiebiorstw.s.12].

Definicja ta ukazuje cztery ptaszczyzny réznigce alians od
innej kooperacji.



— podziat* odpowiedzialnosSci za zarzagdzanie aliansem,
— utrzymanie tozsamos$ci organizacyjnej kazdego z partneroéw,
— staty transfer zasobdéw miedzy partnerami,

— niepodzielnosé¢, integralnos¢ projektu lub instytucji
aliansu.

Jest to najszersza z definicji aliansu, gdyz obejmuje
wszystkie formy wspétpracy zaréwno miedzy przedsiebiorstwami
konkurentami, jak 1 dostawcami oraz klientami o wymiarze
krajowym 1 miedzynarodowym. Definicje aliansu sprecyzowat C.L.
Hung, uznajac, ze sg cztery warunki, ktdére musi speiniad
alians:

— cel gospodarczy,
— dtugoterminowy charakter przedsiewziecia,
— réznorodne zasoby wnoszone przez uczestnikéw aliansu,

— aktywny udziat* aliantéw w tworzeniu i zarzadzaniu [M.
Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, s. 13].

W tej definicji C.L. Hung wykluczyt jednak przypadki
wspbétpracy przedsiebiorstw o podobnych zasobach. Alians jest
tu traktowany jako spodotka joint venture miedzy
przedsiebiorstwami, z ktérych jedno ma na celu wejscie lub
utrzymanie sie na rynku kraju partnera i obejmuje sfere prawno
— organizacyjng podczas wspéipracy miedzynarodowej.

W innych definicjach podkresla sie strone formalng lub
nieformalng wspétpracy przedsiebiorstw konkurujacych w ramach
tego samego lub pokrewnych sektordéw. Analiza ta dotyczy
wspbétpracy miedzy firmami, ktdére sg aktualnymi Tlub
potencjalnymi konkurentami. Wed*ug G. Blanc alianse
strategiczne to rozne formy wspétpracy miedzy aktualnymi lub
potencjalnymi konkurentami, ktérzy zdecydowali sie wspélnie
prowadzi¢ jakie$ przedsiewziecie lub rodzaj dziatalnosci,



Xgczac i koordynujgc swoje zasoby, $rodki i umiejetnosci [G.
Blank, J.P. Dussauge, B. Garrette, Comprandre les strategies
d'alliance, Juin 1991].

Istotng rzecza jest odrdznienie aliansdow strategicznych od
innych form wspétpracy, gdyz nie kazde porozumienie ma
charakter strategiczny. Mozna przyjac, ze alians strategiczny
to taki sposdéb wspdtdziatania konkurentdéw, ktéry zmienia
charakter 1 strukture gry ekonomicznej w sektorze czy danym
przemysSle przez zasadnicze wzmocnienie pozycji aliantéw na
rynku, wyeliminowanie konkurentdw czy tez umocnienie pozycji
przetargowej wobec dostawcow [M. Romanowska, Alianse
strategiczne przedsiebiorstw, s. 11]. Alians strategiczny
powinien by¢ przedmiotem rozwazan, gdy uczestnikami alianséw
bedg firmy liczgce sie w sektorze, a zamierzone skutki ich
dziatan bedg odczuwalne przez nich wszystkich, a nawet ca%a
gospodarke.

Strategiczny charakter aliansu jest Scisle powigzany z jego
znaczeniem dla uczestnikdéw. Z punktu widzenia pojedynczego,
matego przedsiebiorstwa alians zawarty z inng matg firmg moze
mie¢ charakter strategiczny, ten sam alians moze by¢
strategiczny dla jednego z uczestnikdw poprzez umozliwienie mu
dostepu do kluczowej technologii, podczas gdy dla drugiego ten
sam alians bedzie jedng z wielu form wspétpracy. Alians
strategiczny zmienia charakter konkurencji, gdyz jest to
wspétpraca miedzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami
majaca wptyw na sytuacje innych konkurentéw lub klientéw w
obrebie tego samego sektora. Zatem pojecie aliansu
strategicznego oznacza przede wszystkim okreslony typ
stosunkéw miedzy partnerami, charakteryzujgcy sie duzg
niejednoznacznoscig realizacji. Poniewaz alianse strategiczne
zawierajg w sobie cele podzielane 1 deklarowane przez
wszystkich partneréw, moga sie wydawa¢ formami zblizonymi do
strategii relacyjnych. Partnerzy aliansu, mimo zawartego
sojuszu, zachowujg swojg nienaruszalng autonomie, staje sie on
zarazem kierunkowskazem oraz platformg osiggania ich celdw



odrebnych, nawet miejscami sprzecznych. Alians jest zatem
formg organizacji umozliwiajgcg istnienie wielu oSrodkoéw
decyzyjnych oraz pozostawiajgca partnerom uprawnienia do
ksztattowania wtasnej polityki wewngtrz sojuszu 1 preferowania
lub ochrony swoich intereséw w ramach wspdlnych decyzji i
dziatan [Strategor, Zarzadzanie firmg, Alianse strategiczne,
s. 241].

Podstawowe cechy specyficzne alianséw wynikaja bezpoSrednio z
przedstawionej 1ich definicji. Alianse, +*gczagc wiele
przedsiebiorstw, ktdre pozostajg niezalezne mimo nawigzanego
porozumienia, pociggajga w konsekwencji przede wszystkim
utrzymywanie centréw decyzyjnych, ktédre interweniujg w
wyborach dotyczacych wspdélnego projektu lub wspdlnej
dziatalnosci. Ta wielos¢ centréw decyzyjnych sprawia, iz
zarzgdzanie aliansami staje sie bardziej ztozone niz
zarzgdzanie. Kazda bowiem decyzja, aby mogta stad sie
operacyjna, wymaga zgody wszystkich przedsiebiorstw
partnerskich.

Przyktad projektu dotyczgcego samolotu Airbus idealnie
ilustruje ten problem. Duze powodzenie modelu 320, sktonito
konsorcjum do wybudowania powiekszonego wariantu 321 moggcego
zabra¢ 50 pasazerow wiecej. W slad za tym niektdérzy partnerzy
chcieli zaproponowa¢ zmniejszong w stosunku do modelu bazowego
wersje 319, w celu zaoferowania kompletnej gamy tego produktu.
Mimo zapotrzebowania wyrazanego przez liczne towarzystwa
lotnicze na projekt 319 i interesujgcych perspektyw sprzedazy,
podjecie decyzji o realizacji projektu, z powodu sprzeciwu
niektérych partneréw, wymagato wielu lat. Zyskat na tym
konkurent Airbusa — Boeing ktory zdobyt rynek modelem 737-500
[Airbus Industrie, Internet, www.airbus.com].

Z samej istoty wspétpracy wynika, ze negocjowanie musi by¢
jednym z waznych elementédw zarzgdzania aliansami.
Przedsiebiorstwa partnerskie pozostajac niezaleznymi, pilnuja
w rzeczywistosci wtasnych interesdéw i celdéw, bardziej lub
mniej precyzyjnych, ktore wtasnie stajag sie celami dla ktérych



alians zostat utworzony. Ekspansja alianséw jako formy
wspbtpracy wskazuje, ze musza one dawal jakieS szczegOlne
korzysci, odmienne do tych, jakich im moga dostarczyc
strategie bardziej tradycyjne.

Korzysci te sg dwojakiego rodzaju:
— zachowanie autonomii,
— Yatwos¢ odwrotu.

Alianse sg w wiekszosSci nawigzywane miedzy przedsiebiorstwami
pochodzgcymi z triady Stany Zjednoczone — Japonia — Europa [D.
Morris, M. Herbert, op. cit]. ROwniez Korea Potudniowa i kraje
bytego bloku wschodniego znajdujg sie w trakcje wchodzenia do
Swiatowej sieci alianséw. Przedsiebiorstwa europejskie
odgrywajg dominujgcg role w sieciach aliansdw, przy czym
Europejczycy preferujg gtdéwnie alianse zawierane miedzy sobg
lub z firmami znajdujgcymi sie w Ameryce Pétnocnej.
Najaktywniejszymi europejskimi firmami sg przedsiebiorstwa
francuskie i brytyjskie. Przedsiebiorstwa japonskie
ograniczajg sie jedynie do kooperacji. Nasuwa sie tutaj
spostrzezenie, iz firmy japonskie i amerykanskie rzadziej
wspétpracujg ze sobg wewngtrz ich krajéw niz przedsiebiorstwa
wewngtrz europejskie. Porozumienia wewngtrz europejskie to
porozumienia miedzynarodowe. Wszyscy specjalisci zgadzaja sie,
ze wzrastajgce umiedzynarodowienie gospodarki, jako zjawisko
powszechne, ma istotny wptyw na Europe ale bardzo znikomy na
Ameryke Po6tnocng. Otwarcie wspdlnego jednolitego rynku jest
bardzo silnym czynnikiem pobudzajgcym do wspéipracy
przedsiebiorstwa europejskie usytuowane w réznych krajach.
Wynika to w gtdéwnej mierze z faktu, iz europejskie prawo
dotyczgce konkurencji, silnie inspirowane amerykanskim
prawodawstwem, jest stosowane w taki sposéb, ze bardziej niz
amerykanskie toleruje alianse miedzy przedsiebiorstwami.

Odzwierciedleniem tego jest na przyktad fuzja Chryslera z
Daimler Mercedesem, General Motors z Fiatem w sektorze



motoryzacyjnym, Glaxowelcome z SmithKline w farmaceutyce oraz
wiele potgczen ponad narodowych w bankowos$ci, elektronice i
przemysle paliwowym. Jednak najbardziej spektakularne
potgczenia maja miejsce w motoryzacji, bankowosci i
transporcie lotniczym. Przedsiewziecia kooperacyjne nie sg
specyficzne dla tzw. sektordow rozwinietej wysokiej technologii
mimo, iz grupujg one dosy¢ znaczng liczbe alianséw.

Szczeg6lne miejsce zajmuje przemyst samochodowy, w ramach
ktorego nawigzywane sg rdéwnoczesnie alianse miedzy
producentami (General Motors z Toyotg czy Renualt i Nissan) 1
partnerstwo wertykalne (w ptaszczyznie pionowej) %aczace
konstruktoréw i producentéw wyposazenia. Tylko miedzy
producentami samochoddéw liczba aliansdéw nawigzywanych
corocznie w okresie od 1970 - 1988 zwiekszyta sie
pieciokrotnie. [F. Sachwald, Ajustement sectoriel et
adaptation des entreprises. La cas de l'industrie automobile,
CEPII, 89.] Bardzo istotne znaczenie majag réwniez alianse w
przemysle lotniczym i kosmicznym. Poza dos¢ wysoka liczba
porozumien w tym sektorze, charakteryzujg sie one bardzo
powaznymi inwestycjami (Airbus). Skutki wywotane tg wspdtprace
mogg przekroczy¢ catos$é efektdédw wspdipracy w innej branzy.
Poza tym wspdtdziatanie w dziedzinie lotnictwa jest zjawiskiem
znacznie starszym niz w innych sektorach przemystu. [P.
Dussauge, Alliances et cooperations dans les industries
aerospetiale et de l’armement. U de Paris ,1992] Informatyka 1
telekomunikacja moze poszczyci¢ sie pieciokrotnym wzrostem
porozumien na przestrzeni 6 lat, od 1980 roku do 1986 roku.
Tak szybki wzrost w znacznym stopniu wynika z otwarcia sie
wielkich firm tego sektora, ktére dotychczas realizowaty
samodzielne strategie. W okresie od 1980 do 1990 roku kazda z
takich grup, jak IBM, AT&T, Olivietti czy Toshiba nawigzata
ponad sto porozumien. [P. Guglar, 1991, op. Cit. ] Przemyst
komputerowy jest tym sektorem gospodarki, w ktérym zawarcie
aliansu daje przedsiebiorstwom dwie podstawowe korzys$ci:
wiekszg dostepnos$¢ do innowacji technicznych oraz zwiekszenie
obszaru dziatania. Sektor high — tech (wysokiej technologii)



jest tym obszarem, gdzie od mozliwo$ci wdrozenia nowych
rozwigzan technicznych zalezy sukces rynkowy przedsiebiorstwa.
Potgczenie potencjatu i pomystow komérek badawczo -
rozwojowych wszystkich podmiotdéw wchodzacych w sktad aliansu
strategicznego daje im mozliwo$¢ osiggniecia przewagi
konkurencyjnej na rynku. To samo dotyczy dostepno$ci do nowych
rynkéw zbytu. W dobie powszechnej globalizacji gospodarki,
gdzie praktycznie wszyscy ze sobg konkurujg, mozliwos¢
sprzedazy swoich produktéw na wielu rynkach stanowi duzg
przewage w stosunku do innych konkurentéw.

W takich dziedzinach jak gérnictwo i przemyst naftowy,
metalurgia i chemia, porozumienia miedzy przedsiebiorstwami sg
o wiele starszg formg wzajemnych stosunkdéw, specjalnie
rozwijang w ostatnim dwudziestoleciu.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.

Historila aliansow
strategicznych

Historia aliansdéw siega tak daleko jak historia gospodarcza
Swiata [P.Guglar, Building Transnational Alliances to Create
Competitive Advantage, ,Long Range Planning” 1992 nr 1].
Globalizacja rynku zaczeta sie okoto dwa i p6t tysigca lat
temu. Budowali jg juz Fenicjanie, potem Grecy i Rzymianie.
Dzieki aliansom kolonizowano Ameryke 1 Afryke, nastepowat
rozwoju Swiatowego handlu i dokonano wielu osiggnied
cywilizacyjnych. Pierwsza spo6tka typy joint venture datowana
jest na 1783 r, a zawarta byta miedzy przedsiebiorcami
amerykanskimi i brytyjskimi. Celem tej wspdtpracy byt rozwéj
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handlu np.: kolejnictwo, gornictwo naftowe, by*o bardzo mocno
finansowane za pomocg potagczonego kapitatu roéznych
przedsiebiorstw. Wiek XIX przynidést pierwszg umowe
franchisingowg jako forme podziatu ryzyka i kosztéw miedzy
zainteresowane strony.

Pierwsze alianse polegaty na formie udziatu jednej firmy w
innej rozwijajagcej sie. Przemyst elektryczny 1
telekomunikacyjny byt swojego rodzaju prekursorem w tej formie
dziatalnosci. Jednym z pierwszych aliansow miedzynarodowych
moze sie pochwali¢ General Electric, podpisujac alians pod
koniec zesztego wieku z japonska firmg Tokyo Electric. Studia
na temat wspdipracy poszczegélnych firm oraz analiza ich
doswiadczen okazaty sie niezwykle pomocne w latach burzliwego
rozwoju gospodarki swiatowej. Lata siedemdziesigte naszego
wieku przyniosty rozwdj aliansow na bardzo duza skale, a w
koncu lat siedemdziesigtych zjawisko miato charakter masowy.
Miedzynarodowa grupa naukowcdw w Insead Business School
wstawita sie przeprowadzeniem pierwszego badania na temat
aliansdw strategicznych.

W latach 1975-1985 nastgpita bardzo duza dynamika zawierania
alianséw, oko*o 800 firm w skali Swiatowej powstato w latach
1981-1985 [P. Gugler, Building Transnational Alliances to
Create Competitive Advantage, ,Long Range Planning” 1992 nrl].
Zauwazono, ze szczegOlnie duzo alianséw zawarty firmy
europejskie i amerykanskie, co zwigzane byto z tendencja do
integracji tych dwdéch kontynentdw.

Okoto 30% aliansdéw zostato zawartych przez przedsiebiorstwa
nalezgce do krajow EWG, 20% aliansdéw zawarty firmy z krajow
EWG oraz firmy amerykanskie, natomiast alianse z firmami
japoAskimi, zarowno firm europejskich jaki i amerykanskich nie
przekraczaty 10%. Badania sektordow przemystu pokazaty, ze
gtéwnym motorem napedowym alianséw sg gatezie o bardzo
wysokiej technologii. Wynika to z prostej przyczyny, wysokie
koszty rozwoju plus skomplikowane warunki konkurencji.



W latach osiemdziesigtych powstato okoto 2000 aliansédw
pomiedzy firmami zachodnio europejskimi i amerykanAskimi. Duza
dynamika wzrostu dotyczyta tez firm europejskich.

W 1982 roku firmy europejskie zawigzaty 46 spdétek, a w 1989
roku liczba porozumien siegneta 129. [P. Gugler, Building
Transnational Alliances to Create Competitive Advantage, ,Long
Range Planning” 1992 nrl ].

Powyzszy wykres pokazuje nam, ze najwieksza koncentracja firm
ma miejsce w sektorach w ktérych mamy do czynienia z ogromng
konkurencja, sg to branze bardzo rozwiniete technologicznie o
bardzo duzych naktadach finansowych.

Dekada ta przyniosta réwniez nowoczesne jak na tamte czasy
zjawisko zawierania uméw strategicznych matych firm z duzymi.
Okres lat osiemdziesigtych to wedtug ekspertéw ,dekada
wykupéw”, poniewaz wtedy miata miejsce ekspansja krajow
rozwinietych na kraje mniej rozwiniete. Badania Survey
Research International przeprowadzone w roku 1990 pokazaty, ze
ponad potowa z 419 firm wybrata rozwdj przez alians. Wedtug
badan przeprowadzonych w 1991 roku przez Dataquest i A. Younga
w grupie 700 nowych i szybko rozwijajgcych sie przedsiebiorstw
90% zaczynat*o budowa¢ alianse, przy czym Lliczba firm
rozwijajgcych sie wzrastata z roku na rok. Skala alianséw jest
tak duza, ze nie sposob rozpatrywaé¢ jej przez pryzmat
poszczegdlnych krajéw, dlatego aby zgtebi¢ istote catego
procesu alianse nalezy rozpatrywa¢ na poziomie gatezi
przemysty i sektordw. Ujecie sektorowe daje obraz jaka czes¢
uczestnikéw sektora, jest powigzana aliansami. Najlepiej
jednak ukazad¢ skale rozwoju alianséw poprzez analize wybranej
firmy i jej powigzan z innymi graczami na rynku.

Jesli szukaja Panstwo pomocy w napisaniu wtasnej pracy -
potrzebujg Panstwo fachowych konsultacji to polecamy strone
pisanie prac - profesjonalna pomoc w pisaniu prac w granicach
prawa.



https://pisanie.edu.pl/

