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Alians strategiczny — dylematy wyboru

Streszczenie

Celem rozwazan jest ocena przydatnosci aliansow strategicznych dla przedsigbiorcow dziataja-
cych w sferze handlu w okresie stabej koniunktury gospodarczej. Na podstawie krytycznej analizy
literatury tematu oraz wlasnego do§wiadczenia z zakresu doradztwa gospodarczego autor rozwaza,
czym powinni kierowa¢ si¢ przedsigbiorcy podejmujac decyzje o wyborze formuty wspdtpracy z in-
nymi uczestnikami rynku i jakie maja w tym wzgledzie mozliwosci wyboru. Zidentyfikowane kon-
figuracje obejmuja — zgodnie z podejsciem zaproponowanym przez Y. Doza i G. Hammela — alianse
polegajace na taczeniu sit, alianse polegajace na taczeniu kompetencji i alianse polegajace na przej-
mowaniu umiejetnosci. Moga by¢ one zawierane zar6wno wewnatrz branzy handlowej, jak i wzdhz
fancucha tworzenia wartosci dla ostatecznego nabywcy, w ramach wlasnego tancucha tworzenia war-
tosci lub pomiedzy réznymi laficuchami tworzenia wartosci. Decyzje dotyczace formy organizacyj-
no-prawnej sg wtorne wobec decyzji merytorycznej: w jakim celu i z kim zawrze¢ alians.

Stowa kluczowe: alianse w handlu, alians strategiczny, alians faczenia sil, alians faczenia kompeten-
cji, alians przyswajania wiedzy, formy organizacyjno-prawne aliansow.

Kody JEL: D04, D23, D30, L10, L81

Wstep

Przegladajac literature tematu mozna doj$¢ do wniosku, ze apogeum zainteresowania
aliansami strategicznymi juz minglo, a zagadnienie ich funkcjonowania w gospodarce zo-
stalo wszechstronnie zbadane i opisane. Czasy dekoniunktury sktaniaja jednak do zasta-
nowienia si¢, czy nie jest to przydatny instrument radzenia sobie z pogorszeniem sytuacji
rynkowej. Zwlaszcza ciekawa wydaje si¢ mozliwo$¢ wykorzystania alianséw w handlu,
ktoéry poddawany jest nieustannym procesom restrukturyzacji: z jednej strony — procesowi
ekspansji duzych sieci handlowych, z drugiej strony — liczonego w dziesiatkach tysiecy
procesu wypadania z rynku jednych i powstawania nowych firm handlowych!. Warto zatem
rozwazyc¢, jaka role moga obecnie odegra¢ w handlu alianse strategiczne.

Alians a inne formy wspolpracy przedsiebiorcow

Truizmem stalo si¢ juz stwierdzenie, ze w obecnych uwarunkowaniach spoleczno -gospo-
darczych, zwtaszcza w dobie globahzaql oraz lawinowego postepu technicznego i techno-
logicznego, przedsigbiorstwa maJa, coraz mniejsze szanse na sukces, dziatajac ,,w pojedyn-
ke”. Zorganizowana wspotpraca z innymi uczestnikami rynku daje szanse przede wszystkim
na skuteczniejsze przeciwstawienie si¢ konkurentom oraz na ograniczenie ryzyka wilasnej

! Wedtug badan wywiadowni Soliditet Polska w Polsce, w pierwszym poétroczu 2012 r. zarejestrowano 18,1 tys. nowych
sprzedawcow a wyrejestrowano 27 tys., Mniej kupujemy, wiec sklepy znikajq, ,,Rzeczpospolita”, Ekonomia&Rynek 27.08.2012.
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dziatalnosci. Daje takze mozliwo$¢ zewnetrznego wsparcia®, umozliwiajacego szybkie re-
agowanie na pojawiajace si¢ w otoczeniu zmiany, a zwlaszcza szanse rynkowe. W trudnych
czasach jest to szczeg6lnie wazne, poniewaz gorsze sa mozliwosci finansowania z wlasnych
srodkow juz nie tylko rozwoju, ale koniecznej restrukturyzacji.

Jesli zatem przedsigbiorca uzna juz przydatnos$¢ zorganizowanej wspotpracy lub wspie-
ranego zewngtrznie rozwoju, to ma do wyboru cata palete mozliwosci, ktore mozna zawrzeé
w trzech kategoriach: wspotpraca rynkowa, alians strategiczny, fuzja lub przejecie.

Wspotprace rynkowa nalezy rozumie¢ jako relacje migdzy podmiotami rynku, oparte na
rzetelnym, wzajemnym traktowaniu si¢ partneréw wedtug zasady ,,zarabiaj, dajac zarobi¢ in-
nym”. Zaletg tego podejscia jest dazenie do stabilizacji tych warunkoéw dziatania, na ktore ma
sie¢ wplyw, poniewaz ufajacy sobie partnerzy rynkowi mogg si¢ wspiera¢ takze w sytuacjach
trudnych; jest to jednak zarazem forma do$¢ luzna, ze wzgledu na brak istotniejszych ograniczen
w przewartosciowaniu takiej relacji w dowolnym momencie, jesli warunki wspotpracy przestang
odpowiadac¢ jednej ze stron. Taka forme wspotpracy mozna by uzna¢ za rodzaj aliansu niefor-
malnego, nie popartego zadnym rodzajem umowy o wspdtprace. Forma tradycyjnych relacji
kupieckich wcale nie jest jednak oczywista. Wielu przedsigbiorcow — a szczegdlnie fatwo to
zauwazy¢ w e-handlu — woli bowiem dziata¢ agresywnie, na zasadzie ,tap korzystne okazje, nie
ogladajac si¢ na innych”, czyli ciagle zmieniajac kontrahentow dobieranych wedlug wiasnych,
wasko pojetych, doraznych korzysci, nierzadko z pominigciem podstawowych zasad etycznych.

Wybor miedzy trwalg wspotpraca a jej brakiem sprowadza si¢ wige do subiektywnej oce-
ny korzysci wynikajacych z lojalnosci: niektorzy uwazaja, ze bardziej oplaca im si¢ szeroko
pojeta lojalno$¢ wobec partnerow rynkowych niz jej brak, a inni — odwrotnie. Trudno w tym
wypadku wskaza¢ obiektywna miarke, bowiem w dobie akceleracji zmian i permanentnego
chaosu® nieustanne wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji i brak skruputéw etycznych
moze okazac si¢ strategig rownie skuteczng jak podejscie tradycyjne, preferujace stabilizacje
warunkow dziatania, unikanie ryzyka i budowanie dtugofalowych relacji opartych na lojalno-
$ci. Kierowanie si¢ historycznym do$wiadczeniem, a wigc odwotywanie si¢ na przyktad do ja-
kichkolwiek wczesniejszych badan empirycznych, nie ma przy tym wiekszego znaczenia, po-
niewaz dotychczasowe wybory dokonywane byly w innych uwarunkowaniach zewnetrznych
niz obecne, a do§wiadczenie obecne tez za moment bedzie miato walor jedynie historyczny.
Dlatego tez przedsigbiorca wydaje si¢ by¢ zmuszony do subiektywnego i raczej intuicyjnego
wyboru, zgodnego z jego osobistym charakterem niz opartego na obiektywnych, racjonalnych
przestankach. W czasach chaosu dazenie do stabilizacji warunkow dziatania poprzez bardziej
rozwinigte formy wspotpracy wydaje sie jednak rozwigzaniem wartym rozwazenia.

Wspolpraca moze bowiem przyjac¢ formy bardziej $ciste niz relacje oparte na tradycyj-
nym etosie kupieckim, do ktorych nalezy zaliczy¢ wszystkie formy alianséw strategicznych,
ale takze w pewnym sensie fuzje i przejecia, cho¢ w tym wypadku pojawiaja sie watpliwosci®.
Réznica migdzy aliansem a fuzjg jest z punktu widzenia tozsamosci przedsigbiorcy zasadni-
cza: w wypadku aliansu nie dochodzi do utraty podmiotowosci, w wypadku fuzji lub prze-
jecia nastepuje przeksztatcenie powodujace utratg dotychczasowej tozsamosci przynajmniej

? Alians strategiczny jako forme¢ zewnetrznego wsparcia rozwoju przedsigbiorstwa wymienia m.in.: Z. PierScionek, Strategie
konkurencji i rozwdj przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003.

3 Patrz szerzej: Ph.Kotler, J.A.Caslione, Chaos. Zarzqdzanie i marketing w erze turbulencji, Klasyka Biznesu, Rzeczpospolita,
Warszawa 2010.

4 Patrz szerzej: B. Kozyra, Fuzja lub przejecie jako jedna z form zakoriczenia aliansow strategicznych, (w:) K. Kowalski (red.),
Alianse strategiczne przedsiebiorstw, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2001.
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przez jednego z partnerow. Alians to jedynie zacieSnienie wspoOlpracy migdzy partnerami,
podczas gdy ich podstawowe struktury podmiotowe pozostajg niezmienne: nadal odrebne
sg zarzady, zasoby, firmy przedsiebiorstw partnerow, czy tez struktura wiascicielska. Nawet
jesli alians przybiera forme wspodlnego przedsiewzigcia (joint venture), nie powoduje to
zaniku tozsamosci aliantow. Natomiast celem fuzji jest co$ wigcej niz tylko wspolpraca
odrebnych podmiotow, poniewaz od poczatku chodzi o doprowadzenie do powstania wspol-
nego, jednego przedsigbiorstwa, ktore moze przybra¢ zupetnie nowg tozsamos¢ rynkowa
(nowa nazwa i nowy znak firmowy), albo zachowa¢ tozsamos¢ jednego z partnerow (do-
tychczasowa nazwa i znak firmowy), albo stworzy¢ tozsamos$¢ hybrydowa (np. potaczenie
nazw, zmodyfikowany znak firmowy). Finalizacja fuzji oznacza tym samym zakonczenie,
aw wielu wypadkach zwienczenie dotychczasowej wspotpracy odrgbnych podmiotow, czyli
de facto konczy lub wienczy funkcjonowanie aliansu. Fuzja moze takze mie¢ miejsce bez
jakiejkolwiek dotychczasowej wspotpracy, jesli whasciciele podejma taka decyzje, przejmu-
jac kontrole nad taczonymi podmiotami. Z tego wzgledu proces stopniowego dochodzenia
do fuzji poprzez alians nalezy traktowac jako szczegélng i przejsciowg formutg wspotpracy
(wzajemne testowanie partnerow), jako wskazany — cho¢ niekonieczny — etap dochodzenia
do fuzji. Przejecie rozni sie tym, ze inwestor przejmuje kontrole nad podmiotem gospodar-
czym od poprzednich jego wiascicieli, co automatycznie zmusza przejetg organizacje do
wspolpracy, nawet jesli poprzednio wzbraniata si¢ przed tym.

Z punktu widzenia przedsigbiorcy, zwlaszcza mniejszego, istotne jest to, ze alians nalezy
do form znacznie fatwiej odwracalnych niz fuzja. Odrebne podmioty po prostu rozwigzu-
ja dotychczasowe zasady wspoldziatania i albo wchodzg w nowe konfiguracje wspolpra-
cy, albo wracajg do stanu wyjsciowego. Odwrocenie fuzji, czyli podziat przedsiebiorstwa,
jest oczywiscie mozliwy, cho¢ w praktyce co najmniej ktopotliwy lub/i konfliktogenny. Po
uptywie jakiego$ czasu nie da si¢ bowiem przywrocic stanu pierwotnego — jest to operacja
fizycznie niewykonalna. Kto$ zawsze bedzie si¢ przy tym czut poszkodowany lub oszukany
i spory — takze sadowe — moga si¢ toczy¢ w nieskonczonos¢, odwracajac uwage od najwaz-
niejszego, czyli prowadzenia dziatalno$ci handlowej. Natomiast problemow, ktore wynikaja
przy okazji fuzji jest tak wiele, ze ryzyko niepowodzenia takiej operacji jest wyjatkowo
wysokie, nawet jesli pozornie wszystko przebiega w najlepszym porzadku.

Warto zatem glebiej przeanalizowa¢ forme posrednig migdzy niesformalizowana wspot-
praca rynkowa a fuzja, czyli sformalizowany alians strategiczny, a wiec z zatozenia formule
wspotpracy dlugookresowej i opartej na jasno zdefiniowanych zasadach.

Formalne, relacyjne i celowe klasyfikacje alianséw strategicznych

W literaturze tematu mozna spotkac klasyfikacje aliansow strategicznych wedtug r6zno-
rodnych kryteriow®, jednak zdecydowanie dominujace i najbardziej rozpowszechnione do-
tycza albo form organizacyjno-prawnych, albo relacji konkurencyjnych migdzy partnerami®.

5 Patrz szerzej: M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997.

¢ Porownaj np. hasto ,,Alians strategiczny”, (w:) Encyklopedia zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Alians_strategiczny
[dostep: 23.08.2012]; S. Hucik-Gaicka, Walka konkurencyjna przedsiebiorstw poprzez alianse strategiczne, fuzje i przejecia,
opublikowano:

http://www.empriz.pl/articles/show/Walka_konkurencyjna_przedsiebiorstw _poprzez alianse strategiczne fuzje i przejecia/
[dostep: 23.08.2012]; H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne: problemy teorii i dylematy praktyki, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 2000
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Przypomnijmy, ze wedtug sformalizowanych form organizacyjno-prawnych wyr6znia
1ol
- alianse udziatlowe w postaci spoltek joint venture i podobnych,
- alianse bezudzialowe umowne: licencja, franchising, umowa o wspodtpracy, umowa
0 stowarzyszeniu,
- alianse bezudzialowe kapitalowe: udziaty mniejszo$ciowe, wzajemny wykup udziatow.

Wybér formy organizacyjno-prawnej oznacza sformalizowanie aliansu, dajace partne-
rom poczucie wigkszego bezpieczenstwa niz wspotpraca niesformalizowana, chocby ze
wzgledu na fakt, ze brak jakichkolwiek zapisow utrudnia sprawdzenie po pewnym czasie,
jaki byt przedmiot umowy mi¢dzy partnerami. Kazda z wymienionych kategorii charakte-
ryzuje si¢ innym stopniem i rodzajem kontroli nad wspoltpraca, ale takze zaangazowania.
Wazny jest takze kontekst sytuacyjny. Umowy mozna uzna¢ za forme¢ najbardziej dostepng
— nie wymagajg bowiem szczegdlnych naktadow, a jedynie prawidtowego, jasnego i bez-
piecznego sformutowania. Umowy licencyjne i franchisingowe wymagaja jednak posiada-
nia know-how, ktore spetnia okreslone warunki — kwalifikuje si¢ do udzielenia licencji lub
przekazania recepty na pomyslne prowadzenie okreslonego biznesu.

Alianse kapitalowe wymagaja zaangazowania kapitalowego lub co najmniej podzielenia
sie wiadzg nad przedsigbiorstwami aliantow w wyniku wymiany udziatéw. Mozna je uzna¢
za formy dajace silniejsza kontrole nad aliansem 1 wigksze poczucie stabilnosci wspotpracy.
Te formy dostepne sg jednak tylko dla spotek kapitatowych.

Wspolne przedsiewzigcie to powotanie nowego podmiotu, ktory mozna uksztattowac
w sposob odpowiadajacy partnerom aliansu i dajacy im pozadany stopnien kontroli nad
przedsigwzigciem. Jednoczesnie wymaga jednak zaangazowania kapitatowego i zwykle po-
chtania — przynajmniej na jakis$ czas — cz¢s¢ wlasnych zasobow dedykowanych organizacji
nowego przedsigwzigcia.

Zrozumienie tej klasyfikacji i réznic pomiedzy poszczegdlnymi formami jest niezmierne
wazne, poniewaz ma swoje okreslone konsekwencje dla powodzenia aliansu i jego trwa-
toéci. Mimo to decyzj¢ o doborze formy organizacyjno-prawnej nalezy uzna¢ za wtorna,
poniewaz forme dobiera si¢ adekwatnie do tresci, a nie odwrotnie. Najpierw zatem musi by¢
zdefiniowane meritum aliansu.

Druga popularna klasyfikacja wyréznia®:

- alianse migdzy przedsigbiorstwami konkurencyjnymi: $cistej integracji, addytywne,
komplementarne,

- alianse miedzy przedsigbiorstwami niekonkurencyjnymi: partnerstwo wertykalne, mie-
dzynarodowe spotki joint venture, porozumienia miedzysektorowe.

Istotg tej klasyfikacji jest wskazanie na fakt, Ze $cista wspotpraca moze mie¢ miejsce
nie tylko pomiedzy firmami, ktorych obszary dzialania si¢ nie zazebiajg — co wydaje sie
oczywiste, ale takze miedzy mniej lub bardziej bezposrednimi konkurentami, ktérzy w imie
wigkszych korzysci, czy tez okreslonych efektow synergicznych, w pewien sposob ograni-
czaja zakres konkurencji migdzy sobg — co juz takie oczywiste nie jest.

7 Na podstawie: M. Romanowska, op. cit., s. 83.
8 B. Garette, P. Dussauge, Strategie alianséw na rynku, Poltext, Warszawa 1996, s. 17.
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Wydaje si¢, ze powyzsza klasyfikacja, mimo uporzadkowania opisu spotykanych w pi-
$miennictwie 1 praktyce rodzajow aliansow strategicznych, poza konstatacja, ze taka wspot-
praca moze dotyczy¢ konkurentow i niekonkurentow, niezbyt pomaga w rozstrzygnieciu dy-
lematu, jakimi przestankami kierowac si¢ przy wyborze formy dtugotrwatej i w jakis sposob
sformalizowanej wspotpracy.

Obie powyzej przytoczone klasyfikacje, zwlaszcza pierwsza, koncentruja uwage na
aspektach organizacyjno-technicznych; pozwalajg u§wiadomi¢ sobie palete wyboru form
lub sytuacji: ,.kto z kim, kiedy, jak?”. Mniejsze znaczenie przywigzuje si¢ w tym wypadku
do odpowiedzi na pytanie ,,po co?” jako kryterium klasyfikacji i wyboru.

Inspirujacym kluczem do poszukiwania odpowiedzi, kiedy zdecydowac si¢ na wybor
aliansu jako formy wspotpracy, jest podejscie zaprezentowane przez Y. Doza 1 G. Hammela’,
dla ktorych fundamentalnym kryterium roznicujacym alianse strategiczne jest zasadniczy
cel wspotpracy, a wiec aspekty merytoryczne:

- alianse polegajace na taczeniu sit,
- alianse polegajace na taczeniu kompetencji.
- alianse polegajace na taczeniu / przejmowaniu umiejetnosci (przyswajaniu wiedzy).

Alians taczenia sit ma na celu czg$ciowa neutralizacje konkurencji (konkurentow) i jed-
noczesnie uzyskanie dostgpu do zasobow, ktorych sie samemu nie posiada, co pozwala stwo-
rzy¢ system sieciowy sprzyjajacy trwato$ci koalicji. Efektem taczenia sit jest zwigkszenie
skali dziatalnoéci i udziatu w rynku (w ujeciu skonsolidowanym), ale przede wszystkim
zwigkszenie sity przetargowej wobec blizszego (konkurencyjnego) i dalszego otoczenia
(makrootoczenia). Dodanie dopehniajacych zasobow partneréw pozwala natomiast stworzy¢
oferte, ktora pozostaje pod pelng kontrolg aliantow i uniezaleznia ich od partnerow powia-
zanych jedynie relacjami czysto rynkowymi.

Doz i Hammel, powotujac si¢ na przeprowadzone przez rézne osrodki w latach 80. i 90.
XX wieku badania'®, stawiajg teze, ze tworzac koalicj¢ faczenia sil, nalezy bra¢ pod uwage
zardwno konkurentow, jak i ,,dopetniaczy”, czyli podmioty posiadajace komplementarne
zasoby. Wiaczenie konkurenta (konkurentow) prowadzi do jego (ich) neutralizacji jako ryn-
kowego ,,wroga” (,,wrogow”’) wg zasady ,,jesli nie mozesz kogo$ pokonac, to go przeciagnij
na swoja strong”. Uczestnictwo w aliansie firm, ktore maja zasoby przydatne do realizacji
strategii rozwojowej inicjatora aliansu, daje natomiast catkiem nowe mozliwosci wytworcze
lub ustugowe. Optymalna bylaby zatem sytuacja, w ktorej neutralizowany konkurent dys-
ponowalby jednoczes$nie dopetniajacymi zasobami, poniewaz im wigcej podmiotow tworzy
alians, tym trudniej nim zarzadza¢ i tym wigksze ryzyko niepowodzenia. Z drugiej jednak
strony, im wigksza sie¢ wspolpracy, tym wigksze sa mozliwosci kombinacyjne. Kazda sytu-
acja wymaga zatem indywidualnej analizy i oceny.

Alians faczenia kompetencji ma na celu przede wszystkim wydobycie efektow syner-
gicznych poprzez potaczenie zasobow, umiejetnosci, zrodet wiedzy, kontaktow i znajomo-
$ci, pozycji w otoczeniu. Podstawowy sens zawiera si¢ w coraz bardziej widocznej na rynku
konieczno$ci odpowiadania kompleksowymi rozwigzaniami na potrzeby wspolczesnych na-

* Y.L. Doz, G. Hammel, Alianse strategiczne, Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspolprace, Helion, Gliwice 2006.
1 Tamze, przypis na stronie 25.
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bywcow!!. Z kolei, aby samodzielnie odpowiedziec¢ na tego typu wezwanie trzeba mie¢ wia-
sciwe, czgsto bardzo zroznicowane zasoby i umiejetnosci. Mniejszym firmom tatwiej jest
zatem zbudowac¢ sie¢ partnerska, niz dazy¢ do samowystarczalnosci, zwlaszcza ze w coraz
bardziej skomplikowanym wyscigu technologicznym konieczne jest koncentrowanie zaso-
bow i zaangazowania na pojedynczych zadaniach. Kazdy aliant w takim uktadzie moze si¢
wyspecjalizowac we fragmencie ztozonej catosci i doda¢ swoje kompetencje do pozostatych
koalicjantow.

Alians przyswajania wiedzy skutkuje przejeciem od aliantéw wiedzy i umiejetnosci, kto-
rych si¢ dotychczas nie posiadato. Réznica w stosunku do poprzednich sytuacji polega na
tym, ze w tym wypadku wiedza i umieje¢tnosci sg niemozliwe do przejecia bez osobistego
uczestnictwa i bezposredniej wspolpracy, poniewaz nie jest ona w zaden sposob utrwalona,
czy tez sformalizowana (procedury, instrukcje, patenty itp.), a zatem brakuje jej okreslo-
nej formy. Przejecie polega wiec na przyswajaniu kompetencji partnera poprzez obserwacje
i nauke ,,przywarsztatowa” podczas wspotpracy mieszanych zespotow lub wymiany stazy-
stow w dtuzszym przedziale czasu.

Jak wynika z powyzszej charakterystyki, zaproponowane przez Doza i Hammela podej-
$cie nie daje jednoznacznej, rozdzielnej klasyfikacji alianséw, poniewaz licza si¢ bardziej
intencje inicjatora aliansu niz widome przejawy wspotpracy, ktore mogg by¢ dos¢ podobne
w kazdej z trzech rozwazanych sytuacji. Rdznice sg zatem czesto nieuchwytne dla obserwa-
tora nie znajacego rzeczywistych intencji aliantow, ale istotne:

1. Potaczmy sily, aby skuteczniej przeciwstawi¢ si¢ pozostalym konkurentom lub innym
uczestnikom rynku, np. dostawcom.

2. Potaczmy nasze kompetencje, aby tatwiej i szybciej stworzy¢ kompleksowe rozwigza-
nie dla klienta — nowa, wigksza warto$¢ dodana.

3. Podpatrzmy partnera, aby przeja¢ jego kompetencje i w duzszym horyzoncie zyskac¢
niezalezno$¢.

Taki sposob patrzenia na koalicje strategiczne zmusza przedsigbiorce do odpowiedzi
w pierwszej kolejnosci na pytanie, co chce osiagnaé poprzez alians i jakie z niego moze
wyciggna¢ dla siebie korzysci. Pytanie, jak to osiggnac jest wtérne wobec celu.

Mapa alianséw strategicznych w handlu

Przy wykorzystaniu zaprezentowanego podej$cia interesujace byloby sporzadzenie
»mapy potencjalnych alianséw” przydatnych dla przedsigbiorstw handlowych. Alianse
z udziatem przedsiebiorstw handlowych moga by¢ rozpatrywane w co najmniej w czterech
ptaszczyznach. Pierwsza plaszczyzna dotyczy aliansdw wewnatrz branzy, obejmujacych
niezaleznych hurtownikow, niezaleznych detalistow i sieci handlowe.

Alianse polegajgce na taczeniu sit moga dotyczy¢, ogdlnie biorac, organizowania si¢ nieza-
leznych przedsigbiorstw do wspolnego dziatania: dziatania pod wspolng marka, tworzenia wspol-
nego systemu zakupu, tworzenia wspolnego systemu logistycznego, organizowania wspolnego
(koncentracja i centralizacja) marketingu czy innych wyspecjalizowanych funkcji. Laczenie sit

' Sukces rynkowy rozwigzan kompleksowych o innowacyjnym charakterze tatwo prze$ledzi¢ na przyktadzie firmy Apple,
patrz np.: W. Isaacson, Steve Jobs, Insignis Media, Krakow 2011.
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Schemat 1
Alianse wewnatrz branzy

Niezalezny hurtownik Niezalezny detalista
1 ©) 1
® o)X

@ 4 llPrzedsiebiorstwo zintegrowane, sie¢ ¢
OO

9

00

Zrodto: opracowanie wlasne.

moze mie¢ miejsce zaroOwno pomiedzy niezaleznymi hurtownikami (1), jak i detalistami (2), ale
takze przedsigbiorstwami zintegrowanymi (3), ktore juz dzialaja jako sieci. Moze mie¢ migjsce
takze w momencie wiaczania si¢ do istniejacej sieci niezaleznych hurtownikow (4) lub detali-
stow (5). Wspotpraca tego typu pozwala na zwigkszenie skali operacji, a tym samym sily prze-
targowej wobec innych kontrahentow, np. dostawcow towaréw lub ustug.

Alianse polegajace na taczeniu kompetencji moga dotyczyé wspolpracy niezaleznych
detalistow z niezaleznymi hurtownikami (6), w wyniku czego powstaje uktad zintegrowany
hurtowo-detaliczny, wigzacy umiejetnosci, kontakty rynkowe i zasoby hurtownika (hurtow-
nikow) z umiejetnosciami, rynkiem zbytu i zasobami detalisty (detalistow).

Alianse polegajace na przejmowaniu kompetencji moga mie¢ miejsce wtedy, gdy detali-
sta chee si¢ w trakcie wspotpracy nauczy¢ od hurtownika dziatalnosci hurtowej lub odwrot-
nie (7) — tylko po to, aby w przysztosci uniezalezni¢ si¢ od obecnego partnera i samodzielnie
podjaé przejety rodzaj dziatalnosci. Niezalezny hurtownik (8) lub detalista (9), wchodzac
we wspotprace z okreslong siecig handlowa lub ustugowa, moze chcie¢ nauczy¢ si¢ lepiej
rzemiosta, np. w formule franchisingowej, aby potem wymysli¢ wlasny format i stworzy¢
wlasng sie¢.

Warto zauwazy¢, ze alians moze mie¢ jednoczesnie rézny charakter w zaleznosci od
punktu widzenia: dla sieci wlgczenie kolejnego detalisty to wzrost wlasnej sity, a dla detali-
sty moze by¢ jednoczesnie wzmocnieniem sity, ale i szkotg rzemiosta handlowego.

Alianse wzdhiz tancucha tworzenia wartosci dla finalnego nabywcy obejmuja przedsie-
biorstwa handlowe oraz ich dostawcow i/lub przedsiebiorstwa §wiadczace ustugi posprze-
dazowe. Polegaja na taczeniu kompetencji, cho¢ w pewnych sytuacjach moga mie¢ takze na
celu przejecie kompetencji. Celem wspotpracy jest taka integracja dziatan, aby finalnemu
nabywcy dostarczy¢ mozliwie najlepsza kombinacje cech produktu, dostgpnosci do produk-
tu oraz obstugi posprzedazowej. Dos¢ typowym przyktadem $cistej wspotpracy pomigdzy
przedsiebiorstwem handlowym a producentem jest produkcja pod marka wtasng przedsig-
biorstwa handlowego.
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Schemat 2
Alianse wzdluz lancucha tworzenia wartosSci

Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo Przedsiebiorstwo

produkcyjne (@) handlowe (@) serwisowe

Zréodto: jak w schemacie 1.

Schemat 3
Alianse w ramach wlasnego lancucha tworzenia wartosci

Przedsiebiorstwo
obstugowe

1 O

Funkcje wspomagajace

Funkcje podstawowe

Przed5|Iebiorstwo @

obstugowe

Zréodto: jak w schemacie 1.

Alianse w ramach wlasnego tancucha tworzenia wartosci obejmuja przedsigbiorstwa
handlowe oraz firmy obstugujace przedsigbiorstwa handlowe w zakresie wybranych funk-
cji. Wiaza sie z faczeniem lub przejmowaniem kompetencji. Moga dotyczy¢ takich funkcji,
jak: optymalizowanie systemu logistycznego, obstuga w zakresie merchandisingu, reklamy
czy promocji, kompleksowa obstuga administracyjna (ksiggowos¢, kadry, obstuga biurowa).

Alianse pomigdzy réznymi tancuchami tworzenia wartosci obejmujg np. przedsigbiorstwa
handlowe (dystrybucja towaré6w konsumpcyjnych), przedsi¢biorstwa budowlane (dostarcza-
nie obiektow budowlanych) i wtadze samorzadowe (poprawa bytu lokalnej spotecznosci).

W interesie przedsiebiorstwa handlowego, zwlaszcza duzych przedsigbiorstw, moze leze¢
wspolpraca strategiczna z podmiotami, ktore uczestnicza w ksztattowaniu sieci handlowe;.
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Laczenie kompetencji polega na udostgpnianiu korzystnych dla handlu lokalizacji, wypracowy-
waniu optymalnych koncepcji budowlano-uzytkowych centrow handlowych oraz ich wypehia-
niu trescig, czyli dziatajagcymi w konkretny sposob operatorami handlowymi i ustugowymi.

Schemat 4
Alianse pomiedzy réznymi lancuchami tworzenia wartoS$ci

Budownictwo

Administracja samorzagdowa

Zrédto: jak w schemacie 1.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej mozliwosci tworzenia aliansow strategicznych przez przedsie-
biorstwa handlowe pokazuja réznorodnos¢ palety wyboru. Rozwazajac kwesti¢ zwigzania si¢
aliansem w ktorejkolwiek konfiguracji nalezy mie¢ na wzgledzie — poza celowos$cig — takze
takie kwestie, jak: strategiczny charakter aliansu, co odr6znia go od zwyklej wymiany ryn-
kowej, ograniczenia wynikajace z ustawodawstwa chronigcego konkurencje, zasady wspot-
pracy wynikajace z partnerstwa publiczno-prywatnego i zamowien publicznych w wypadku
udzialu organdéw samorzadowych. Jednak najistotniejsza jest zawsze kwestia celowosci: co
si¢ chce osiggna¢ za pomoca aliansu i czy tego samego celu nie da si¢ uzyska¢ w prostszy
sposob. Alians zawsze wigze si¢ z konieczno$cig poswiecenia aliansowi odrgbnej uwagi
i zasobow, z ryzykiem niepowodzenia aliansu, z jakiego$ rodzaju uzaleznieniem od partnera.
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Strategic Alliance — Choice Dilemmas

Summary

The objective of deliberations is to assess usefulness of strategic alliances for enterprises operat-
ing in the sphere of trade during an economic downturn. Based on the critical analysis of the literature
on the topic and his own experience in the area of business consulting, the author deliberates what
should guide entrepreneurs in making their decision on choice of the formula of cooperation with
other market participants and what possibilities of choice they have in this regard. The identified
configurations comprise — according to the approach proposed by Y. Doz and G. Hammel — alliances
consisting in joining forces, alliances consisting in joining expertise and alliances consisting in taking
over skills. They may be concluded both within the trade branch and along the chain of creation of
value for the final customer, within the framework of own value-creating chain or between various
value-creating chains. Decisions on the organisational and legal form are secondary compared with
the substantial decision: for what purpose and with whom to conclude an alliance.

Key words: alliances in trade, strategic alliance, force-joining alliance, competences-joining alliance,
knowledge-absorption alliance, organisational and legal forms of alliances.

JEL codes: D04, D23, D30, L10, L81

Crparernyeckuii ajbsiHC — IUJIeMMbI BbIOOpa

Pe3rome

Ienb paccyxneHuil — OLleHKa IIPUTOJHOCTH CTPATETMUECKUX AJIbIHCOB JUISl IIPEANPUATUH, Ne-
CTBYIOIIHMX B C(hepe TOPrOBIU BO BPEMEHA IKOHOMHUYCCKOTO craja. Ha 0CHOBE KPUTHYECKOTO aHa-
JM3a JTUTEPATyPHI TI0 TeMe U COOCTBEHHOTO OTBITA U3 00TACTH YIKOHOMUYECKON KOHCYIBTAIIIN aBTOP
paccyKzaeT, 4eM JIOJKHBI PYKOBOJACTBOBATBCS TIPEIIIPUHUMATEIH, TIPUHUMAs PEeLIieHHe O BbIOOpE
(OpMyJIBI COTPYIHUYECTBA C APYTHMH yYaCTHHKAMH PBIHKA U KAKOBBI Y HHUX B 9TOM OTHOIICHUH
BO3MOXXHOCTHU BI)I60pa. BrisBiiennsie KOH(bI/IpraHI/II/I OXBaTbhIBAIOT — B COOTBETCTBHHU C IIOJAXOI0M,
npeyioKeHHbIM aBTopamu Y. Doz 1 G. Hammel — anbsHCHI, 3aKIII0YA0NIHECs B 00bECAUHCHUH CHIT,
QITBSTHCHI, 3aKITFOYAIONTHECS B 00beANHEHNH KOMITETSHITHH, U aTbSHCHI, 3aKTI0YAI0IINeCs B IEPSHITHH
ymeHui. OHU MOTYT 3aKJIIOUaThCS Kak BHYTPH TOPTOBOM OTpaciu, TaK W BAOJb HEMOUYKU CO3TaHUS
[IEHHOCTE! T KOHEYHOTO MOKYTIaTeNs, B paMKaX COOCTBEHHOH HETIOYKU CO3MaHMS [IEHHOCTEH HITH
MCXKAY Pa3JIMYHBIMU HEMOYKaAMU CO3AaHUA HCHHOCTCﬁ. Pemenus nacuer OpI‘aHI/I?)aIlI/IOHHO-HpaBOBOﬁ
(hOpMBI — BTOPHYHBI 110 OTHOIICHUIO K PEIICHUIO IT0 CYIIECTBY: IS YeTO U C KM 3aKITIOUHTh ATbSHC.

KuroueBble ¢/10Ba: absHCHI B TOPTOBIIC, CTPATETHUYECKHI ANbSIHC, aJTbsIHC OOBCANHCHHS CUII, AIThSHC
00BeIHEHNS KOMITCTCHIINH, alTbSHC YCBOCHNUS 3HAHUHN, OPTaHM3aIIHOHHO-TIPABOBEIC ()OPMBI aTTbSHCOB.

Konw1 JEL: D04, D23, D30, L10, L81



