Cele aliansow strategicznych

Prawidtowa realizacja celdw aliansu zwieksza przynajmniej
teoretycznie prawdopodobienstwo, ze strony przystepujgce do
umowy uzyskaja zaplanowane i zamierzone z wspOipracy efekty.
Oznacza to jednocze$nie, ze gtdéwny wyznacznik powodzenia
aliansu stanowi wybdér przysztej strony umowy. W zwigzku z tym,
decyzja w tej sprawie powinna by¢ poprzedzona doktadna
analizg, poniewaz nawigzanie wspOtpracy z nieodpowiednim
partnerem moze okazal sie bardziej niekorzystne, a nawet
niebezpieczniejsze niz dziatanie samodzielne. Alians
strategiczny bywa definiowany jako koalicja zawigzana pomiedzy
dwoma 1lub kilkoma organizacjami, majgca doprowadzi¢ do
realizacji wspdlnych celéw i tym samym przynosi¢ wszystkim
wzajemne korzysci. Wzajemne korzy$ci, bedace wynikiem zawarcia
aliansu, nie oznaczajg ich rdéwnego podziatu, ale sag
proporcjonalne do wielkosci wktadu wniesionego przez
poszczegbélnych uczestnikdéw. Zawarcie aliansu jest uzasadnione
wowczas, gdy korzysci wynikajace bezposrednio z jego zawarcia
przewyzszajag te, ktéore mogtyby by¢ uzyskane w wyniku zawarcia
przez organizacje innego typu porozumien czy uktadow z
oponentami. [Zrddto: H. Chwastecka-Dudek, W. Sroka, Alianse
Strategiczne (Problemy teorii, dylematy praktyki)]

Alians strategiczny mozna okresli¢ jako sojusz nawigzywany
miedzy przedsiebiorstwami bedgcymi faktycznymi Tlub
potencjalnymi konkurentami, zmierzajacy do poprawy zarzadzania
jakim$ przedsiewzieciem lub dziedzing dziatalnoSci poprzez
koordynowanie kompetencji, Srodkéw i niezbednych zasobdéw w
celu:

— o0siggniecia lepszej pozycji konkurencyjnej przez wszystkich
partneroéw,

— dokonania miedzy sobg fuzji, cesji lub akwizycji jakiejs
dziedziny dziatalnosSci.
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Alians strategiczny stanowi koalicje zawigzywang miedzy dwoma
lub kilkoma firmami, ktéra ma doprowadzié¢ do wzajemnej wymiany
wiedzy, umiejetnos$ci, technologii itp., ktdrych to kompetencji
nie bytby zdolny uzyskac czy tez wytworzy¢ zaden z partneréw
dziatajgcych samodzielnie.

Alians strategiczny jest postrzegany jako umowa zawierana
miedzy obecnymi lub potencjalnymi konkurentami, ktéra
charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:

— zawierana jest na zasadach partnerstwa,
— jest dtugofalowa,

— wystepujg w niej wspdlne potrzeby i zespoty dziatan,
czerpane zas korzysci sa adekwatne do wktadu partneréw,

— jest celowa,

— wystepuje w trzech formach: nonequity alliances, minonty
equity, joint ventures [Zarzadzanie na $wiecie, 5/1995, s.
32.].

Mozna tez bardzo ogdlnie stwierdzié, ze alians strategiczny
stanowi jedng sposrdod wielu rodzajow forme wspltpracy
gospodarczej (forme stosunkdédw gospodarczych), jaka konkurujgce
ze sobg podmioty mogg nawigzywaé, aby realizowac wspdlne
przedsiewziecia w okreslonym celu.

Powyzsze sformutowania nasuwajg spostrzezenie, ze definiowanie
zjawisk organizacyjnych opiera sie na réznie dobieranych
kryteriach, zazwyczaj takich, ktére autorowi danej konkretnej
definicji wydajg sie najistotniejsze, a zarazem wystarczajace,
aby wyjasnic¢ istote danego zjawiska.

W literaturze istniejg dwa rézne podejscia do istoty aliansu
strategicznego. Wedtug autoréw reprezentujgcych podejscie
pierwsze alianse mogg by¢ zawierane zardéwno z dostawcami
(odbiorcami) w tym samym ciggu gospodarczym, jak tez z
obecnymi lub potencjalnymi konkurentami. Przyjecie takiego



zatozenia oznacza, ze kazda umowa o wspdétpracy moze stacé sie
aliansem i jednoczesnie nie wskazuje na zadng ceche, ktodra
wyraznie pozwolitaby wyrézni¢ alians spos$rod innych rodzajéw
wspotpracy.

Drugie podejscie ogranicza mozliwo$¢ zawarcia umowy, jaka
stanowi alians tylko do rzeczywistych 1lub potencjalnych
konkurentéw. Wydaje sie, ze to podejscie — czesSciej
wystepujgce w literaturze — znacznie bardziej oddaje istote
aliansu. Alians stanowi zatem wytgcznie umowa zawarta miedzy
stronami bedgacymi konkurentami.

Wspdlng cechg przytoczonych definicji jest to, ze reprezentujg
drugie podejscie i wskazuja na pewne cechy wspdlne, a zarazem
charakterystyczne dla tej formy wspétpracy. Sa to:

— zawarcie umowy miedzy stronami bedacymi rzeczywistymi Llub
potencjalnymi konkurentami, co oznacza, ze cechg wyrdzniajaca
dla aliansu strategicznego jest 1istnienie pewnej dozy
wzajemnej konkurencyjnosci partnerdéw umowy;

— fragmentaryczny, czastkowy charakter umowy, dotyczgcej
danego przedsiewziecia, jakie wspdlnie zamierzajg realizowad
partnerzy; oprocz wspolnego przedsiewziecia kazdy z aliantdw
prowadzi dziatalnosS¢ nie objetg porozumieniem;

— wniesienie przez poszczegdlnych uczestnikéw okreslonych
wktadow;

— strategiczny charakter umowy, jest ona dtugookresowa,
zawierana dla zdobycia przewagi konkurencyjnej, jej implikacje
mogg w zasadniczy sposob wpityna¢ na funkcjonowanie
organizacji.

Decyzja o przystgpieniu do aliansu jest decyzjag strategiczng.
Wiele przedsiebiorstw traktuje te forme wspéipracy z bliskiej
perspektywy wytgcznie jako Srodek do osiggniecia waskich celéw
bezposSrednich, nie doceniajgc, ze przystgpienie do
wspbétdziatania pocigga za sobg dtugofalowe implikacje



strategiczne. Oznacza to, ze skutki podjecia takiej decyzji
mogg wywiera¢ istotny, dtugookresowy wptyw na rozwdj i
funkcjonowanie firmy, a jej efekty z punktu widzenia catego
systemu moga by¢ zardéwno pozytywne, jak i negatywne.

Dlatego przed podjeciem decyzji o ewentualnym przystgpieniu do
aliansu kazda z potencjalnych stron powinna dokona¢ jej oceny
strategicznej. Chodzi o zabiegi prognostyczne, jak 1
analityczne, ktdére pozwola stwierdzié, czy zawarcie umowy
postawi przedsiebiorstwo w pozycji wygrywajacego z
konkurentami zardéwno bedgcymi, jak i nie bedacymi stronami
aliansu.

Alians strategiczny sk*ada sie z pieciu faz, bedacych
jednoczesd$nie cyklem zycia aliansu: (I) zaloty (courtship); (2)
negocjacje; (3) wuruchomienie wspélnej dziatalnosSci; (4)
utrzymanie wspéipracy (maintenance); (5) zakonficzenie
[Zarzgdzanie na $wiecie, 5/1995,s. 32].

W przypadku aliansu, analogicznie do cyklu zycia produktu
mozemy méwicC o cyklu zycia. W zalezno$ci od rodzaju aliansu i
sektora dziatalnos$ci, liczba i czas trwania poszczegdélnych faz
bywa rézny.

Faza pierwsza — zaloty, okreslana jako faza rytualna, w ktérej
strony wzajemnie sie oceniajg, analizujgc swoje sity 1
stabosci, rozwijajagc wstepne kontakty oraz szacuja, jakie
korzysci i zagrozenia moga wynika¢ z zamierzonego partnerstwa.
Dziatania podejmowane w tej fazie pozwalajg na minimalizowanie
kosztow i zaktdcen organizacyjnych w dalszych fazach cyklu.

Faza druga — negocjacje, czyli szczegdétowe ustalenie warunkow
przeprowadzania transakcji przystgpienia do sojuszu. Dwie
pierwsze fazy tworzg tzw. wstepng faze aliansu. Faza trzecia -
narodziny, czyli rozpoczecie pierwszych wspolnych dzia%tan,
ktére powoduja zaangazowanie sie partneréw. Na tym etapie
partnerstwa duze znaczenie ma utworzenie efektywnego systemu
przeptywu i wymiany informacji. Poniewaz informacji 1 wiedzy



staje sie kluczowym elementem w walce o konkurencyjnos¢.

Faza czwarta — kontynuacja. Jest to etap, w ktérym stosunki
miedzy partnerami ulegajg utrwaleniu 1 pewnej rutynizacji.
Zwykle przejscie do tego etapu nastepuje ewolucyjnie i
niezauwazalnie.

Faza piagta — zakoAczenie aliansu, zdarza sie, ze partnerzy
stajg przed problemem zakonczenia aliansu. Powoddéw moze by¢
wiele np. warunki otoczenia niespodziewanie ulegajag zmianie.
Sposéb zakonczenia wspdélnej dziatalno$ci aliansu ma kluczowe
znaczenie dla przysztej wspdétpracy miedzy przedsiebiorstwami.
[W. Sroka, Przeglad organizacji, Zarzgdzanie cyklem zycia
aliansu, 4/1999, s. 12.]

Z perspektywy oceny strategicznej najistotniejszy jest etap
pierwszy. Faza ta bowiem obejmuje dokonanie przez
potencjalnych uczestnikédw aliansu wzajemnej oceny swoich
mocnych i stabych stron. Oszacowuje sie, czy z punktu widzenia
celu, jaki ma by¢ realizowany poprzez wspétprace, bardziej
uzasadnione jest potaczenie czy tez dokonanie wzajemnej
wymiany kompetencji, wyrdzniajgcych firme spos$rdéd innych
przedsiebiorstw dziatajgcych w danym sektorze. Faza ta powinna
sprowadza¢ sie do wspomnianych dziatan analitycznych i
prognostycznych, ktdére zostang przeprowadzone w otoczeniu oraz
przedsiebiorstwie przysztego partnera. Przeprowadzenie analizy
powinno doprowadzi¢ do:

— identyfikacji celéw, jakie zamierza zrealizowal partner
poprzez przystgpienie do sojuszu i wskazania, w jaki sposéb
cele te wptyng na jego powodzenie. Cele stron przystepujacych
do umowy powinny wzajemnie sie uzupeiniad, ich konkurencyjnos¢
moze spowodowa¢, ze alians zakohczy sie niezgodnie z
oczekiwaniami jednej lub wszystkich stron.

— wskazania, jakie koszty moze poniesé¢, a jakie korzys$ci
uzyska¢ kazda z firm podejmujacych wspéiprace. Poszczegdélni
partnerzy przysztej umowy sg zainteresowani w dokonaniu wyboru



takiego kandydata, ktéry wniesie do sojuszu jak najwiecej
korzysci. Moga to by¢: kapitat partnera, technologia,
korzystna struktura cenowa, umiejetnosci marketingowe,
dosSwiadczenie, renoma, pozycja rynkowa firmy itp. Oczywiscie
im wiecej korzys$ci moze wnies¢ do sojuszu dany partner, tym
wieksze jest prawdopodobienstwo, ze zostanie on wybrany.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, czy bedzie on sktonny w trakcie
trwania wspétpracy ,dac¢” od siebie tyle, ile ,dostanie” od
drugiej strony.

— okreslenia, jaka pozycje osiggnie kazda ze stron umowy wobec
swojego partnera w trakcie i po zakonczeniu wspétpracy. Wyniki
oceny maja zmniejszy¢ niepewnos$¢, jaka pojawia sie przy
podjeciu kazdej decyzji strategicznej, a w tym przypadku
tgczacej sie z przystgpieniem do aliansu, chodzi réwniez o
udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy z punktu widzenia
organizacyjnego i ekonomicznego danej firmy uzasadnione jest
przystapienie do umowy ?

Alians strategiczny opiera sie na dwojakiego rodzaju
relacjach, jakie wystepuja pomiedzy jego stronami. Sg to
relacje oparte na konkurencji i wspo6tdziataniu, co oznacza
wspotwystepowanie obok siebie konkurencji, jak i partnerstwa.
W ramach konkurencji firmy podejmuja dziatania oportunistyczne
wobec siebie, natomiast w ramach realizacji wspo6lnego
przedsiewziecia winny koordynowa¢ swojag dziatalnosc.

Czy mozliwe jest z punktu widzenia efektdédw aliansu dla kazdej
ze stron, wspé6tistnienie stosunkdédw opartych na konkurencji
oraz partnerstwie? Praktyka wskazuje, ze obok alianséw,
ktorych skutki byty zgodne z przewidywaniami partneréw
wystepujg i takie, ktore doprowadzity do uzaleznienia jednego
partnera od drugiego, wzajemnego uzaleznienia partneréw od
siebie, az do utraty mozliwo$ci samodzielnego utrzymania sie
na rynku. A zatem odpowiedZ na wyzej postawione pytanie jest
pozytywna, jednak z pewnymi zastrzezeniami.

Konkurujgce firmy zawierajg umowe w przeswiadczeniu, ze



wspbétdziatanie w formie aliansu lepiej nadaje sie do
realizacji konkretnych zamierzehA anizeli realizowanie ich
samodzielnie. Tym samym wszystkie strony umowy zmuszone sg
przyjg¢ konkretne zobowigzania dotyczace ich wzajemnych
stosunkow w trakcie jej trwania. W rzeczywistos$ci jednak zaden
z podmiotdéw nie jest pewien, jak bedzie zachowywaé¢ sie druga
strona. Istnieje mozliwo$¢, ze bedzie dagzy¢ do ostabienie
pozycji partnera-konkurenta.

Ocena strategiczna powinna wskaza¢, «czy potencjat
organizacyjny, technologiczny, ekonomiczny, jakim dysponuje
dana organizacja, pozwoli jej w trakcie trwania umowy i po jej
zakonczeniu na zachowanie wtasnej niezaleznosci, ktdéra jest
nierozerwalnie zwigzana z autonomig decyzyjng. W przypadku
aliansu strategicznego oznacza to dysponowanie przez firme
takg sita przetargowg, ktéra w negocjacjach z partnerem, a
takze w trakcie utrzymywania wspétpracy, pozwoli jej na obrone
wtasnych interes6w w ramach wspdélnie podejmowanych decyzji
oraz przedsiewziecd.

Zawarcie aliansu powinno miel¢ miejsce wtedy, gdy korzysci
bedgce efektem takiej formy wspéipracy przewyzszaja te, ktore
mogtyby zostal osiggniete w wyniku podjecia wspétpracy w innej
formie lub ktére mogtyby uzyska¢ podmioty dziatajac
samodzielnie. Podkreslano, ze alians jak kazda umowa zawigzany
zostaje w okreslonym celu, a jego zawarcie ma przynies¢
partnerom-konkurentom wzajemne proporcjonalne do poniesionych
naktaddéw korzysci.

Wzajemne korzysci wystepujg wolwczas, gdy kazdy z partneroéw
dysponuje zasobami materialnymi 1 niematerialnymi
(umiejetnosciami, informacjami, wiedzg specjalistyczng)
majgcymi wartos¢ dla drugiego. Zasoby te sa wobec siebie
komplementarne w tym sensie, ze sie wzajemnie uzupeiniajg.
Zawarcie aliansu strategicznego jest podporzgdkowane dokonaniu
wzajemnie korzystnej wymiany Llub potagczeniu uzupeiniajgcych
sie zasobdéw. Wzajemnie korzystna wymiana oraz potaczenie
komplementarnych zasobdéw w zintegrowane dziatania ma z kolei



umozliwic¢ kazdej ze stron osiggniecie celu nadrzednego, do
ktorego realizacji zostat utworzony alians — uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Chodzi nie tylko o uzyskanie przewagi
nad innymi organizacjami dziatajgcymi w otoczeniu, ale takze o
zdobycie jej w stosunku do pozostatych stron umowy. Inaczej
méwigc, *aczenie i mobilizowanie w ramach aliansu zasobdéw oraz
kompetencji ma umozliwié¢ sprawniejsze, bardziej wydatne
osiggniecie celow bezposSrednich, ktdéry nastepnie kazdej ze
stron zapewni w okreslonym, wytyczonym przez nig stopniu
zrealizowanie celu nadrzednego, jakim jest polepszenie
przewagl konkurencyjnej.

Podstawowa trudno$¢ zarzadzania aliansem strategicznym dotyczy
zatem tego, iz nalezy nada¢ mu takg forme organizacyjng i
prawng, ktdéra umozliwi kazdej ze stron zachowanie wtasnej
niezalezno$ci, pozwoli na wspétwystepowanie obok siebie celéw
sprzecznych (konkurencja) i wspdélnie podzielanych
(partnerstwo), 1 ze wzgledu na dany, konkretny rodzaj aliansu
okaze sie najdogodniejszym instrumentem zarzgadzania nim. Forma
organizacyjna, jak i prawna ma uniemozliwi¢ stronom wywieranie
na siebie bezposSredniego wptywu i wzajemne sprawowanie
kontroli nad sferami nie objetymi umowg.

Dwie spos$rdd pieciu faz sktadajgcych sie na alians
strategiczny mozna wyraznie oddzieli¢. Kryterium, pozwalajace
na dokonanie takiego podziatu, stanowi moment formalnego 1
rzeczywistego przystapienia do umowy. Podpisanie umowy, jak 1
fizyczne wniesienie okreslonego wktadu ma miejsce po
zakonczeniu negocjacji, a przed uruchomieniem wspdlnej
dziatalnosci. Oznacza to, ze faktycznie poczatek aliansu
strategicznego ma miejsce na przetomie fazy drugiej 1
trzeciej.

Dwa pierwsze etapy stanowiag zespét dziat*an i czynnosci o
charakterze przygotowawczym, strony majgce przystapi¢ do
aliansu faktycznie nie maja wobec siebie zadnych zobowigzan,
nie dokonaty bowiem wzajemnie korzystnej wymiany Llub
potgczenia zasobdw poprzez poniesienie znaczgcych naktadéw na



realizacje wspdélnego przedsiewziecia. Uznanie ich jednak jako
fazy procesu aliansu strategicznego jest uzasadnione. Wyniki
czynnosci i dziat*an podejmowanych w obrebie faz
przygotowawczych powinny przesgdza¢ o tym, czy w ogdle dojdzie
do uruchomienia wspdlnej dziatalnosci.

Uzyskanie pozytywnych rezultatdw z oceny strategicznej, ktdéra
przeprowadza sie w fazie pierwszej jest warunkiem koniecznym,
aby méc podjac¢ negocjacje. Przy czym warto zauwazyé, ze
elementem, determinujgcym wybdér partnera, rodzaj, forme
aliansu jest cel bezposredni.

Negocjacje sa podejmowane po to, aby zweryfikowaé¢ i dokona¢
konfrontacji wynikéw ocen strategicznych, przeprowadzonych
przez kazdg firme, potencjalnego partnera — konkurenta. Kazdy
przedstawia swoje przewidywania, propozycje, oczekiwania
dotyczgce wspoétpracy. Negocjacje mogag doprowadzié¢ do
racjonalnego dla kazdej z organizacji kompromisu. Jezeli uda
sie uzyska¢ zadowalajgcy wszystkie strony kompromis, wtedy
dopiero mozna podjgé¢ decyzje o przystgpieniu do aliansu. Brak
owego kompromisu jest niewatpliwie jedna z gtéwnych alternatyw
(jakie rozwaza sie przy dokonaniu wyboru), przemawiajgcqg za
nie przystepowaniem do sojuszu. Teoretycznie zatem prawidtowa
realizacja czynnosci i dziat*an podejmowanych w etapach
przygotowawczych zwieksza w okres$Slonym stopniu
prawdopodobienstwo, ze wyniki nawigzanej wspoéipracy beda
odpowiada¢ oczekiwaniom tych, ktérzy wzieli w niej udziat.

W praktyce jednak okazuje sie, ze zarzadzanie aliansem jest
skomplikowane i jak dotgad nie powstaty zadne uniwersalne
koncepcje, ktére podpowiadatyby, jak zarzadzac¢ okreslonym
rodzajem i formg aliansu. Na tym tez etapie moze dojs¢ z
roznych powodéw do powstania takich stosunkdéw miedzy
partnerami, ktdére, mimo Ze czynno$ci przygotowawcze dokonano z
precyzjag 1 oparto na weryfikujgcej syntezie, sprawig, ze
ewolucja 1 =zakonczenie wspoéipracy beda odmienne od
zaplanowanych.



Przyktadem tego jest alians strategiczny zawarty miedzy
wtoskimi liniami lotniczymi Alitalia 1 holenderskimi
krolewskimi liniami KLM. Mimo szumnych zapowiedzi i $cistego
przestrzegania planu oraz wszystkich procedur, mimo szczerych
checi nie udato sie zrealizowac¢ planu utworzenia w Rzymie,
Mediolanie i Amsterdamie prawidtowo funkcjonujgcej maszyny. Po
prawie dwdéch latach dziat*alnosci w latach 1999 — 2001 firmy
zrezygnowaty z planu utworzenia aliansu z ich udziatem. Innym
przyktadem jest zakonczone w 1988 roku porozumienie w branzy
telekomunikacyjnej miedzy amerykanska firmg AT&T i wtoska
Olivetti ktére dostarczyto amerykanskiemu koncernowi ciekawych
dosSwiadczen w dziedzinie wspétpracy z firmami kontrolowanymi
przez panstwo, jednak z powodu réznic kulturowych nie dato sie
tej wspétpracy kontynuowac.

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.
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