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MAŁE I �REDNIE PRZEDSI�BIORSTWA W PROCESIE 

KOOPERACJI – WYNIKI BADA� EMPIRYCZNYCH 

1. WPROWADZENIE 

Wraz z szybko nast�puj�cymi procesami globalizacji i internacjonalizacji 

gospodarek małe i �rednie przedsi�biorstwa zajmuj�ce si� produkcj� oraz �wiad-

czeniem usług produkcyjnych i okołoprodukcyjnych coraz cz��ciej staj� wobec 

wyzwa� i uwarunkowa� zmieniaj�cego si� otoczenia. Dotychczasowe nastawie-

nie na realizacj� krótkookresowych celów zast�powane jest strategi� długofalo-

w�, w ramach której d��y si� do poprawy efektywno�ci i sprawno�ci działania 

oraz uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wskazuje si�, �e przewaga ta mo�e 

przybiera� charakter wi�kszo�ciowy lub mniejszo�ciowy. Charakter wi�kszo-

�ciowy zwi�zany jest z d��eniem do wyró�nienia si� poprzez pozyskanie i wy-

korzystanie niepowtarzalnych technologii, budow� marki i wizerunku, a tak�e 

tworzenie partnerskich relacji z dostawcami i odbiorcami, których podstaw� jest 

zaufanie, zaanga�owanie i wzajemno��. Charakter mniejszo�ciowy dotyczy 

prowadzenia działa� w ła�cuchu warto�ci poprzez d��enie do optymalizacji 

kosztów siły roboczej, �rodków produkcji, czy procesów wytwarzania
1
.  

W toku zachodz�cych zmian małe i �rednie przedsi�biorstwa aktywnie po-

szukuj� ró�norodnych metod i technik zarz�dzania, które pozwol� im zaadopto-

wa� i zaimplementowa� zestaw specyficznych instrumentów i narz�dzi stano-

wi�cych �ródło sukcesu i budowy trwałej przewagi konkurencyjnej. Działania te 

polegaj� na permanentnej analizie otoczenia i jego wła�ciwo�ci oraz podejmo-

waniu zmian zarówno wewn�trz przedsi�biorstwa, jak i w bezpo�rednich rela-

cjach z najbli�szym obszarem oddziaływania. Dodatkowo prawidłowe wykorzy-

stanie tych instrumentów pozwala identyfikowa� oraz odpowiednio reagowa� na 

zmiany zachodz�ce w otoczeniu. Poprawna i w odpowiednim czasie dokonana 
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reakcja pozwala osi�gn�� sukces, poprawi� produktywno�� i zoptymalizowa�
wykorzystanie zasobów i posiadanych �rodków. Podkre�la si�, �e sukces małych 

i �rednich przedsi�biorstw ma bezpo�redni wpływ na rozwój okre�lonych regio-

nów i całych gospodarek. Przejawia si� on w absorpcji osób bezrobotnych, pio-

nierstwie na polu innowacji oraz elastyczno�ci, która pozwala prawidłowo zi-

dentyfikowa� i zaspokoi� potrzeby wymagaj�cego klienta.  

Jednym z niedocenianych instrumentów, którego znaczenie i rola rosn�
w ostatnich dwóch dekadach jest kooperacja. Jej prawidłowa implementacja 

oraz zarz�dzanie pozwalaj� przedsi�biorcom umiej�tnie adoptowa� i dostoso-

wywa� posiadane zasoby rzeczowe, finansowe i osobowe do zmieniaj�cych si�
uwarunkowa� techniczno-technologicznych,  polityczno-społecznych, organi-

zacyjno-prawnych, gospodarczych, a nawet demograficznych i kulturowych. 

Podstaw� „dobrej kooperacji” jest umiej�tnie przeprowadzony dobór kooperan-

tów, których umiej�tno�ci i kompetencje b�d� kompatybilne z potencjałem 

odbiorcy. W tym kontek�cie istotnym problemem jest wybór pola współpracy, 

to jest tych obszarów, procesów czy funkcji, które zostały prawidłowo zdefi-

niowane, wyodr�bnione i przekazane do realizacji zewn�trznym podmiotom. 

Proces ten pozwala skupi� si� na w�skich domenach, w które mo�na zainwe-

stowa� posiadane zasoby i umiej�tno�ci, i które stanowi� istotn� warto�� dla 

przedsi�biorstwa. Celem opracowania jest identyfikacja podstawowych domen 

kooperacji małych i �rednich przedsi�biorstw oraz okre�lenie tendencji i kie-

runków ich rozwoju. 

2. KOOPERACJA I PRZESŁANKI JEJ ROZWOJU 

Rosn�ca rola kooperacji oraz czynników j� kształtuj�cych znalazła swoje 

odzwierciedlenie w bogatej literaturze tematu. Nale�y jednak podkre�li�, �e brak 

jest kompleksowej i jednolitej teorii a nawet definicji, które tłumaczyłyby feno-

men omawianego zjawiska, charakteryzuj�cego si� interdyscyplinarnym i wie-

low�tkowym uj�ciem. Kooperacja le�y bowiem w gestii zainteresowa� takich 

obszarów badawczych jak socjologia, antropologia, psychologia, nauki politycz-

ne i społeczne, teoria organizacji i zarz�dzania czy nauki dotycz�ce ewolucji 

i doboru naturalnego
2
.  

Z punktu widzenia niniejszego opracowania szczególne zainteresowanie 

zwrócone zostało na uj�cie ekonomiczne, nale�y jednak podkre�li�, �e nawet 

w obr�bie tej dziedziny nauki brak jest konsensusu co do formalnej konstrukcji 
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poj�cia
3
. Wskazuje si�, �e dotychczasowe relacje tworzone w ła�cuchu warto�ci 

o prostym charakterze wertykalnym coraz cz��ciej zast�powane s� zło�onymi 

relacjami horyzontalnymi uwzgl�dniaj�cymi zarówno interakcje w zakresie 

wymiany informacji, umiej�tno�ci i wiedzy, jak i taktycznych uwarunkowa�
prowadzenia wspólnego biznesu

4
. Tak zatem zachodz�ce zmiany w obr�bie ryn-

ków i organizacji w nich funkcjonuj�cych powoduj� ewolucyjny rozwój poj�cia 

kooperacji.  

Niektórzy autorzy definiuj� kooperacj� w sposób bardzo prosty, traktuj�c j�
jako proces współpracy lub współdziałania dwóch lub wi�kszej ilo�ci jednostek 

w celu osi�gni�cia czego�, do czego d��� obydwie strony
5
. W konsekwencji 

przedsi�biorstwa promuj� prac� zespołow�, wspólnie ustalaj� cele i osi�gaj�
konsensus działania

6
. 

Inni autorzy wskazuj� na skomplikowany i wieloaspektowy jej charakter. 

Przykładowo Smith, Carroll i Ashford wyra�aj� pogl�d, �e kooperacja jest pro-

cesem, w którym podmioty indywidualne, grupowe i instytucjonalne działaj�
wspólnie, podlegaj� interakcji i tworz� ró�nego rodzaju psychologiczne relacje, 

które s� podstaw� formułowania wspólnych celów i realizacji korzy�ci
7
. W pro-

cesie tym nast�puje wspólny wybór odpowiednich polityk, strategii, taktyk dzia-

łania przez dwóch lub wi�ksz� ilo�� aktywnych aktorów rynku, którzy d��� do 

konkretyzacji przedsi�wzi��8
. Wychodz�c z powy�szej definicji nale�y podkre-

�li�, �e kooperacj� mo�na rozpatrywa� w kontek�cie klasycznego cyklu �ycia 

jako ewolucyjn� przemian� przechodz�c� ró�ne stadia od momentu jej ustano-

wienia, poprzez wzrost, stabilizacj� a� do rozwi�zania. 

Uwa�a si� równie�, �e kooperacja polega na koordynacji pokrewnej lub 

komplementarnej działalno�ci wykonywanej przez organizacje w relacjach biz-

nesowych w celu osi�gni�cia jednostkowych lub wspólnych celów z jednocze-
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Business Research” 2003, Vol. 56, Iss. 9, s. 736; R. M. M o r g a n, S. D. H u n t, The Commitment – 
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C. H u x m a n, Creating Collaborative Advantage, SAGE Publication, London 1996, s. 6. 
6 J. M. D e e p e n, T. J. G o l d s b y, A. M. K n e m e y e r, S. M. W a l l e n b u r g, Beyond Ex-
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„Journal of Business Logistics” 2008, Vol. 29, No. 2, s. 78; R. M. M o r g a n, S. D. H u n t, op. cit., 

s. 26. 
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snym oczekiwaniem na odwzajemnienie si� w okre�lonym czasie
9
. Definicja ta 

podkre�la zasad� wzajemno�ci, poprzez któr� nale�y rozumie� oczekiwanie 

rewan�u ze strony partnera w zamian za wykonan� przysług�, z której uzyskano 

korzy�ci, a których organizacja nie uzyskałaby działaj�c samodzielnie
10

. Podob-

ny pogl�d reprezentuje Gardner i inni, którzy podkre�laj� partnerstwo i goto-

wo�� podmiotów do akceptacji krótkoterminowych trudno�ci z jednoczesnym 

oczekiwaniem, �e inne podmioty wyka�� si� podobn� postaw�11
. 

Traktuje si� j� jako rodzaj przymierza (alignment), które mo�e dotyczy�
ró�nych obszarów funkcjonowania przedsi�biorstwa pocz�wszy od zaopatrzenia, 

poprzez gospodark� magazynow� i produkcj�, a ko�cz�c na marketingu i zby-

cie
12

. Podstaw� tworzenia przymierza jest �wiadomo�� o ograniczonych mo�li-
wo�ciach własnych oraz przekonanie, �e okre�lone przedsi�wzi�cia i zamierze-

nia mo�na wykona� szybciej, sprawniej i po ni�szym koszcie działaj�c wspólnie. 

Celem tak rozumianej kooperacji jest uzyskanie „dochodu (czynszu) z relacji” 

(relational rent), który definiuje si� jako nadzwyczajne korzy�ci generowane 

w procesie wymiany poprzez wspólne idiosynkratyczne uczestnictwo w specy-

ficznych przymierzach. Podkre�la si�, �e korzy�ci takie nie mogłyby by� osi�-
gni�te przez �adn� firm� działaj�c� samodzielnie

13
. „Dochód z relacji” mo�e 

przybiera� charakter: uzyskania dost�pu do nabywców, do komplementarnych 

zasobów i mo�liwo�ci (zdolno�ci produkcyjnych) partnerów, mo�liwo�� uczenia 

si� i akumulacji technicznej i organizacyjnej wiedzy, oraz uzyskania korzy�ci ze 

skali i zakresu działania. Ponadto, firmy mog� poprawi� swoj� pozycj� konku-

rencyjn� poprzez uczestnictwo w nast�puj�cych wspólnych porozumieniach: 

poprzez ł�czenie zasobów z partnerami w celu wzmocnienia siły, poprzez for-

mowanie aliansów z partnerami w celu prowadzenia walki z innymi stronami 

oraz tworzenie wspólnych wielowymiarowych przymierzy w celu osi�gni�cia 

szerokiego frontu działania
14

.  
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Stosunkowo szeroko poj�cie kooperacji definiuje Podobi�ski
15

, który uwa-

�a, �e jest to ka�dy rodzaj współpracy pomi�dzy organizacjami, którego zamie-

rzeniem jest uzupełnienie i zwi�kszenie posiadanych zasobów rzeczowych, oso-

bowych, finansowych i informacyjnych, w celu jak najpełniejszego wykorzysta-

nia pojawiaj�cych si� okazji rynkowych oraz umocnienia swojej pozycji na da-

nym rynku w stosunku do konkurentów. W tym kontek�cie Stank i inni akcentu-

j� solidarn� odpowiedzialno�� za rezultaty, które mog� przybiera� zarówno cha-

rakter pozytywny, jak i negatywny
16

.  

Inne podej�cie do zjawiska kooperacji reprezentuje Durate i Davies, którzy 

traktuj� j� jako wspólne d��enie, wspóln� walk� w kierunku osi�gni�cia zarów-

no własnych, jak i obopólnych celów
17

. D��enie to wzmaga percepcj� ka�dego 

partnera odno�nie kompatybilno�ci zasobów, a tym samym przyczynia si� do 

osi�gania satysfakcji z relacji. Podkre�la si�, �e rozwój kooperacji jest powi�za-

ny z nierepresyjnym (non-coercive) wykorzystaniem siły przetargowej partnera 

o dominuj�cej pozycji
18

.   

Specyficzne uj�cie kooperacji propagowane jest przez Prasada, który traktu-

je j� jako pewn� filozofi� prowadzenia biznesu opart� na siedmiu zało�eniach, tj. 

współdziałaniu, zaanga�owaniu, komunikowaniu si�, kompromisie, konsensusie, 

ci�głej poprawie oraz koordynacji
19

. 

Reasumuj�c rozwa�ania dotycz�ce konstrukcji kooperacji nale�ałoby wska-

za� na klasyczne uj�cie Williama H. Knowlesa, który uwa�a kooperacj� za 

„warto�� i produkt”, którego cena jest ustalona przez prawa rynku. Podkre�la, �e 

jest ona charakteryzowana przez trzy ró�ne konotacje
20

:  

− pierwsz� ekonomiczn� oznaczaj�c� podział pracy, 

− drug� dotycz�c� poszukiwania optymalnych technik produkcji zwi�za-

nych z relacjami i powi�zaniami przemysłowymi, 

− trzeci� instytucjonaln� kład�c� nacisk na aspekty historyczne i kulturowe 

propaguj�ce wspóln� prac�.  
Rozpatruj�c powy�sze uj�cia warto zwróci� uwag� na aspekt instytucjonal-

ny, w którym zakłada si�, �e kooperacja nie jest tylko form� współdziałania 

w celu optymalizacji działalno�ci, ale równie� wyra�a zdolno�� organizacji do 
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Channels” 2004, Vol. 11, No. 2/3, s. 82. 
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s. 143–144.  
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współpracy w sposób zharmonizowany w kierunku realizacji wspólnych b�d�
indywidualnych celów.  

Kooperacja we współczesnym silnie konkurencyjnym �wiecie odgrywa bar-

dzo wa�n� rol�, stanowi czynnik poprawiaj�cy efektywno�� działania oraz trak-

towana jest jako kluczowy instrument budowy przewagi konkurencyjnej przed-

si�biorstwa i wchodzenia na nowe rynki
21

. Zdaniem P. Buxmanna i innych po-

przez kooperacj� w ła�cuchu dostaw przedsi�biorstwa mog� osi�gn�� pozytyw-

ny efekt ekonomiczny dzi�ki ł�czeniu zasobów, takich jak zakłady produkcyjne, 

siła robocza czy informacja
22

. Główn� ide� kooperacji jest integracja dotycz�ca 

wspólnego planowania pomi�dzy uczestnicz�cymi aktorami rynku takimi jak: 

dostawcy, producenci, dystrybutorzy oraz dostawcy usług logistycznych, która 

prowadzi do osi�gni�cia lepszych rezultatów ni� osi�gn�łyby te podmioty 

w przypadku planowania w izolacji. Poprzez kooperacj� konkurenci mog� si�
wzajemnie uzupełnia� i doskonali� swoje działalno�ci na ró�nych płaszczyznach 

funkcjonowania przedsi�biorstwa zarówno w zakresie produkcji, opracowywa-

nia i wprowadzania nowych produktów, jak i wchodzenia na nowe rynki. Przy-

czynia si� ona równie� do redukcji kosztów i ryzyka, transferu technologii 

i potencjału, np. w ramach tworz�cych si� aliansów
23

. 

3. CEL I ZAKRES BADA�

Badania empiryczne dotycz�ce uwarunkowa�, kierunków oraz charakteru 

kooperacji przedsi�biorstw przemysłowych prowadzone s� od 2008 r. Wybra-

nym celem prowadzonych analiz, których prezentacji dokonano w niniejszym 

artykule było ukazanie w aspekcie poznawczym i praktycznym przedmiotu 

i zakresu współpracy pomi�dzy przedsi�biorstwami oraz tendencji i trendów 

rozwojowych. Charakter problemu badawczego przes�dził o przyj�ciu jako pod-

stawy bada� jako�ciowych przy wykorzystaniu kwestionariusza ankietowego.  

W procesie bada� ankietowych zebrano 270 kwestionariuszy, z czego w ni-

niejszym opracowaniu prezentowane s� wyniki zebrane w 190 podmiotach zali-

czanych do grupy przedsi�biorstw małych i �rednich. Z bada� wykluczono 

przedsi�biorstwa mikro wychodz�c z zało�enia, �e niewielki potencjał zasobowy 

i skala działania znacznie zaciemni� obraz kooperacji. Przedsi�biorstwa te za-

zwyczaj stanowi� podmiot bierny, który dostosowuje si� do wymogów i ��da�
                                       

21 F. L i a n g, Managing Dynamics of Inter-partner Cooperation of IJVs in China, „Chine 

Management Studies” 2008, Vol. 2, No. 4, s. 303.  
22 P. B u x m a n n, A. v o n  A r s e n, L. M. D i a z, Economic Evaluation of Cooperation Sce-

narios in Supply Chains, „Journal of Enterprises Information Management” 2008, Vol. 21, No. 3, 

s. 248. 
23 M. B e n g t s s o n, S. K o c k, “Coopetition” in Business Networks – to Cooperate and 

Compete Simultaneously,  „Industrial Marketing Management” 2000, Vol. 14, No. 29, s. 414.   
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dominuj�cych partnerów. Ze wzgl�du na szerokie powi�zania kooperacyjne 

polskich przedsi�biorstw badania dotyczyły firm z całej Polski przy zastosowa-

niu doboru nielosowego. Ograniczona próba badawcza nie mo�e stanowi� pod-

stawy do uogólniania wyników bada� na ogół polskich przedsi�biorstw ani tym 

bardziej weryfikowa� ich praktycznego zastosowania. Uzyskane rezultaty sta-

nowi� jedynie pewn� ilustracj� teoretycznych rozwa�a� oraz ukazuj� trudno�ci 

w rozwoju układów kooperacyjnych. 

Podstawowym kryterium klasyfikacji przedsi�biorstw wybranych do bada�
był rodzaj prowadzonej działalno�ci zwi�zany z produkcj� lub �wiadczeniem 

szeroko rozumianych usług produkcyjnych i okołoprodukcyjnych na polskim 

rynku dóbr przemysłowych oraz wyst�powanie zarówno w roli kooperanta bier-

nego, zajmuj�cego si� produkcj� lub �wiadczeniem usług dla innych przedsi�-
biorstw, jak i kooperanta czynnego dokonuj�cego aktywnego rozpoznania rynku 

w celu realizacji własnych procesów produkcyjnych. Podstawow� domen� ak-

tywno�ci badanej próby była działalno�� w zakresie produkcji cz��ci, detali, 

elementów i podzespołów oraz �wiadczenie usług zarówno bezpo�rednio zwi�-
zanych z produkcj�, jak i maj�cych po�redni zwi�zek z tworzeniem produktów.  

Przekrój badanej próby był bardzo szeroki, reprezentowany przez liczne 

bran�e i rodzaje działalno�ci, co uniemo�liwiło stworzenie spójnego i jednolite-

go portretu. Nale�y równie� zaznaczy�, �e przynale�no�� bran�owa nie oddaje 

istoty działalno�ci przedsi�biorstwa. Współcze�nie w silnie konkurencyjnym 

�rodowisku, rzadko który podmiot swoje funkcjonowanie wi��e z jedn� domen�
lub dziedzin� działania. Podlega ona silnej dywersyfikacji zarówno w zakresie 

wykonywania pokrewnych, jak i całkowicie odmiennych funkcji. 

W badanej grupie zidentyfikowano przedsi�biorstwa małe o zatrudnieniu od 

10 do 49, reprezentowane przez 94 podmioty (49,47% próby) oraz przedsi�bior-

stwa �rednie o zatrudnieniu od 50 do 249 pracowników, reprezentowane przez 

96 podmiotów (50,53% próby)
24

.  

4. OBSZARY I KIERUNKI ROZWOJU KOOPERACJI MAŁYCH 

I �REDNICH PRZEDSI�BIORSTW

Kooperacja rozumiana jako zgodna współpraca pomi�dzy dwoma lub wi�k-

sz� liczb� aktywnych aktorów rynku zmierzaj�cych do realizacji przyj�tych 

celów jest kombinacj� dwóch czynników. Pierwszy dotyczy okre�lenia przed-

miotu współpracy, którym mog� by� ró�norodne funkcje i czynno�ci wykony-

wane w procesie obsługi rynku, drugi wi��e si� z ch�ci� wej�cia w dany układ, 

                                       
24 Podstaw� klasyfikacji przedsi�biorstw była liczba zatrudnionych, ze wzgl�du na brak in-

formacji o pozostałych elementach, dotycz�cych ilo�ciowych kryteriów klasyfikacji. 
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który wynika z przekonania o mo�liwo�ci osi�gni�cia danego celu lub celów 

tylko poprzez wspólne działanie
25

.  

Analizuj�c rezultaty bada� empirycznych mo�na bezspornie stwierdzi�, �e 

podstawowym obszarem kooperacji w pierwszej kolejno�ci jest zakup surowców 

i materiałów, które podlegaj� przetworzeniu w procesie produkcyjnym, w dru-

giej natomiast zakup materiałów eksploatacyjnych. Relacje kooperacyjne 

w pierwszym obszarze nawi�zuje ł�cznie 121 podmiotów, stanowi�cych prawie 

64% próby badawczej, przy czym cz��ciej takie relacje nawi�zuj� przedsi�-
biorstw �rednie (prawie 73% próby) ni� małe (około 54% próby). Na podstawie 

prowadzonego badania mo�na wysnu� tez�, �e główn� domen� działania �red-

nich przedsi�biorstw jest produkcja, natomiast przedsi�biorstw małych �wiad-

czenie ró�nego rodzaju usług. Potwierdzeniem zało�enia jest kooperacja w za-

kresie pozyskiwania ró�nego rodzaju cz��ci, detali, elementów, półfabrykatów 

itp., która równie� dominuje w przedsi�biorstwach �rednich (51 wskaza�, stano-

wi�cych 53% próby) ni� małych (30 wskaza�, stanowi�cych 33% próby). Nale�y 

podkre�li�, �e produkcja tych elementów odbywa si� cz�sto na podstawie szcze-

gółowych wytycznych zleceniodawcy, pod jego nadzorem i według jego koszto-

rysów. Usługi te w procesach produkcyjnych zleceniodawcy maj� istotne znacze-

nie, jakiekolwiek odst�pstwa od formalnych wymogów (n. materiałowych, kon-

strukcyjnych, składowania, przechowywania itp.) mog� przyczyni� si� do obni-

�enia jako�ci, a tym samym warto�ci tworzonych dóbr. Wadliwe wykonanie ele-

mentu lub okre�lonej konstrukcji rodzi konsekwencje w całym ła�cuchu warto�ci, 

a nie tylko w kolejnych procesach, tak zatem kooperacja dotycz�ca produkcji 

wi��e si� z wy�szymi formami współpracy, takim jak wspólne przedsi�wzi�cie, 

partnerstwo czy alians. Bior�c pod uwag� zamierzenia dotycz�ce rozwoju koope-

racji w przedmiotowej kwestii nale�y wskaza�, �e badane podmioty nie przewi-

duj� dokonania w krótkim horyzoncie czasowym istotnych zmian.     

Istotne relacje kooperacyjne dostrzega si� równie� w zakresie ró�nego ro-

dzaju usług produkcyjnych i okołoprodukcyjnych. Poprzez usług� produkcyjn�
nale�y rozumie� �wiadczenia zwi�zane z działalno�ci� polegaj�c� na wytwarza-

niu cz��ci i elementów na zlecenie kooperanta według jego specyfikacji i wy-

maga� oraz szereg innych typu projektowanie, monta�, kompletacja, malowanie, 

lakierowanie, rozbiórka, rozkrój, ci�cie, obróbka, toczenie, frezowanie, foliowa-

nie  itp. Usługi te cz�sto maj� zindywidualizowany charakter i wykonywane s�
dla konkretnego kooperanta, przy wykorzystaniu specyficznego parku maszyn, 

nie znajduj�cego zastosowania w innych relacjach. Usługi okołoprodukcyjne 

zwi�zane s� natomiast z działaniami w zakresie transportu, magazynowania 

i składowania, zabezpieczenia produkcji, utrzymania ruchu, serwisu i napraw 

itp. Z punktu widzenia technologii i procesów pracy zasadniczo wpływaj� na 

jako��, terminowo�� wykonania zada� oraz bezpiecze�stwo pracy. 
                                       

25 L. G a r b a r s k i, I. R u t k o w s k i, W. W r z o s e k, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej 

firmy, Pa�stwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 398. 
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T a b e l a  1 

Przedmiot kooperacji i kierunki jej rozwoju 

Przedmiot kooperacji 

Przedsi�biorstwa małe 

(N = 94) 

Przedsi�biorstwa �rednie 

(N = 96) 

stan rozwój stan rozwój 

lw up lw up lw up lw up 

Zakup surowców przeznaczonych 

do dalszego przetworzenia 51 54,3 51 54,3 70 72,9 67 69,8 

Zakup cz��ci, detali, elementów, 

podzespołów do monta�u 30 31,9 29 30,8 51 53,1 48 50,0 

Zakup du�ych podzespołów lub 

cz��ci składowych produkowa-

nych wyrobów 6 6,4 9 9,6 16 16,7 17 17,2 

Zakup cz��ci przeznaczonych do 

napraw i remontów 31 33,0 32 34,0 40 41,7 36 37,5 

Zakup innych materiałów eksplo-

atacyjnych  44 46,8 43 45,7 62 64,6 57 21,9 

Usługi monta�u  18 19,1 20 21,3 20 20,8 21 21,9 

Usługi produkcyjne (w zakresie 

malowania, lakierowania, gal-

wanizowania itp.) 17 18,1 17 18,1 28 29,2 28 29,2 

Usługi utrzymania ruchu 6 6,4 6 6,4 12 12,5 13 13,5

Usługi serwisowe i gwarancyjne 36 38,3 35 37,2 35 36,5 34 35,4 

Usługi transportowe i załadunko-

we 41 43,6 39 41,5 54 56,2 51 53,1 

Usługi składu i magazynowania 10 10,6 10 10,6 13 13,5 14 14,6 

Usługi remontowo-naprawcze 26 27,7 27 28,7 35 36,5 30 31,2 

Usługi pakowania/wytwarzania 

opakowa� lub/i konfekcjonowa-

nia  5 5,32 6 6,38 10 10,4 10 10,4 

Usługi ksi�gowe i finansowe 28 29,8 31 33,0 14 14,6 15 15,6 

Usługi marketingowe 15 16,0 18 19,1 12 12,5 15 15,6

Usługi informatyczne 32 34,0 33 35,1 33 34,4 34 35,4 

Usługi prawne  37 39,4 41 43,6 53 55,2 51 53,1 

Usługi szkolenia i treningów  27 28,7 29 30,8 40 41,7 40 41,7 

Wynajem mocy produkcyjnych 

(w tym maszyn, urz�dze�) 7 7,4 6 6,4 10 10,4 9 9,4 

Wynajem pracowników 7 7,4 8 8,5 15 15,6 16 16,7 

Prace badawczo-rozwojowe 

w zakresie nowych technologii 5 5,3 9 9,6 8 8,3 16 16,7 

Prace badawczo-rozwojowe 

w zakresie nowych produktów 7 7,4 12 12,8 7 7,3 16 16,7 

Doradztwo techniczne 11 11,7 12 12,8 12 12,5 16 16,7 

� r ó d ł o: opracowanie własne na podstawie bada� empirycznych. 
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W badanej próbie szczególnie istotna jest kooperacja w zakresie transportu, 

usług serwisowo-gwarancyjnych oraz remontowo-naprawczych. 	cisłe relacje 

w zakresie transportu nawi�zały 54 podmioty �rednie, stanowi�ce ponad 56% 

próby oraz 41 podmioty małe, stanowi�ce 43,6% próby, w zakresie serwisu 

i gwarancji 35 firm �rednich, stanowi�cych 36,5% próby oraz 36 firm małych 

stanowi�cych 38,3% próby, a w zakresie prac remontowo-naprawczych 

35 jednostek �rednich i 26 małych, stanowi�cych odpowiednio 36,5% i 27,7% 

próby. Charakterystyczn� cech� prezentowanych usług jest ich stosunkowo nie-

wielki koszt i niewielkie znaczenie w procesach produkcyjnych przedsi�bior-

stwa, a tak�e wysoka rywalizacji pomi�dzy usługodawcami, co powoduje, �e nie 

nawi�zuje si� jaki� szczególnych wi�zi, kooperacja ma zatem charakter prosty, 

a relacje przyjmuj� posta� transakcji powtarzalnych lub długofalowych. Nale�y 

podkre�li�, �e badane przedsi�biorstwa równie� w tym zakresie nie przewiduj�
istotnych zmian, wyniki wskazuj� na jednostkowe zamierzenia dotycz�ce roz-

woju.  

Analizuj�c wyniki bada� empirycznych dotycz�ce usług produkcyjnych 

i okołoprodukcyjnych mo�na wskaza�, �e mniejszym zainteresowaniem ciesz�
si� usługi utrzymania ruchu, pakowania oraz składu i magazynowania. Z punktu 

widzenia badanej próby mało istotne s� równie� prace badawczo-rozwojowe 

w zakresie nowych technologii i nowych produktów. Wspólne prace dotycz�ce 

ekspansji technologicznej prowadzi zaledwie 8 podmiotów �rednich i 5 podmio-

tów małych, stanowi�cych odpowiednio 8,3% i 5,3%, a prace dotycz�ce nowych 

produktów po 7 podmiotów w ka�dej grupie. Na uwag� zasługuj� zamierzenia 

rozwojowe, w przeci�gu kilku lat badane jednostki chc� wyj�� z inicjatyw�
współpracy zarówno w zakresie technologii, jak i produktów. Respondenci kla-

syfikowani do grupy przedsi�biorstw �rednich pragn� rozszerzy� wspólne prace 

dotycz�ce technologii o kolejne 8 przypadków i w zakresie nowych produktów 

o 9 przypadków, co zwi�kszy udział w obu obszarach do 16,7%. Natomiast 

w grupie przedsi�biorstw małych szczególnie istotne b�dzie rozszerzenie współ-

pracy w zakresie rozwoju nowych produktów, zamiar taki bowiem zgłosiło ko-

lejnych 5 podmiotów co zwi�kszy udział do 12,8% próby. Nale�y jednak pod-

kre�li�, �e prezentowany wynik �wiadczy o bardzo niskiej skłonno�ci koopera-

cyjnej badanych przedsi�biorstw i stanowi potwierdzenie bada� wielu autorów, 

którzy wskazuj� na ograniczon� innowacyjno�� polskich firm, mał� kreatywno��
i niewielk� konkurencyjno��. Obszary te powinny stanowi� podstaw� ka�dej 

nowoczesnej współpracy, tylko bowiem na polu bada� i rozwoju mo�na budo-

wa� swoje kluczowe kompetencje, które staj� si� podstaw� rozwoju, wzrostu 

warto�ci i budowy trwałej przewagi konkurencyjnej. Pozostałe prezentowane 

domeny stanowi� typowe obszary kooperacji, w ramach których wykorzystuje 

si� dostawców skategoryzowanych w tzw. listach klasyfikowanych dostawców, 

którzy spełniaj�c warunki brzegowe, konkuruj� cen�.   
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Reasumuj�c rozwa�ania dotycz�ce przedmiotu współpracy warto zwróci�
uwag� na fakt, �e współczesne przedsi�biorstwa poj�cie kooperacji rozumiej�
znacznie szerzej, ni� wynikałoby to z definicji prezentowanych w pierwszej 

cz��ci opracowania. Respondenci wskazywali, �e zasadnicze relacje nawi�zuj�
w takich obszarach jak: 

− usługi prawne, z których korzysta 90 przedsi�biorstw, w tym 53 przed-

si�biorstw �rednich (55,2% próby) oraz 37 przedsi�biorstw małych (39,4% pró-

by), 

− usługi informatyczne, z których korzysta 65 przedsi�biorstw, w tym 

33 przedsi�biorstwa �rednie (34,4% próby) oraz 32 przedsi�biorstwa małe (34% 

próby), 

− usługi ksi�gowe i finansowe, z których korzystaj� 42 przedsi�biorstwa, 

w tym 14 przedsi�biorstw �rednich (14,6% próby) oraz 28 przedsi�biorstw ma-

łych (29,8% próby). 

Sporadycznie korzysta si� równie� z usług informatycznych i marketingo-

wych. W badaniach poszerzonych wskazywano, �e najcz��ciej maj� one charak-

ter prac dora�nych, zwi�zanych z okre�lonymi okoliczno�ciami, typu organiza-

cja wystaw, konferencji, promocji czy kampanii reklamowej.   

Mimo, �e powy�ej wymienione domeny współpracy nie maj� �cisłego 

zwi�zku z kooperacj� przemysłow�, wielu respondentów wskazywało, �e nale��
one do istotnych i znacz�cych obszarów kooperacji, a z podmiotami je �wiad-

cz�cymi nawi�zuje si� bliskie i partnerskie relacje. Relacje te cz�sto s� bardziej 

istotne i znacz�ce ni� relacje z przedsi�biorstwami �wiadcz�cymi usługi i dosta-

wy w ramach kooperacji przemysłowej, których realizacja obwarowana jest 

szeregiem unormowa�, w których brak jest miejsca na elastyczno�� i kompromi-

sowo��. Konieczno�� nawi�zywania bliskich relacji wynika z ogólnych uwarun-

kowa� prowadzenia biznesu, w tym skomplikowanych i cz�sto zmieniaj�cych 

si� procedur, przepisów i innych reguł, których pozyskanie, przetworzenie 

i wła�ciwa interpretacja przekraczaj� na ogół mo�liwo�ci przeci�tnego przedsi�-
biorcy

26
. Przedsi�biorcy podkre�laj�, �e relacje z ró�nego rodzaju firmami do-

radczymi i konsultacyjnymi musz� by� oparte na szczególnych rodzajach wi�zi, 

w których dominuje zaufanie, szczero��, rzetelno�� czy wiarygodno��. Tylko 

bowiem w takim przypadku mo�na wypracowa� odpowiednie rozwi�zania 

skomplikowanych sytuacji, które pozwol� unikn�� konfliktów z podmiotami 

instytucjonalnymi (np. ró�nego rodzaju urz�dami pa�stwowymi) oraz innymi 

podmiotami gospodarczymi, które odmiennie interpretuj� zawarte porozumienia.  

Prezentowana sytuacja wskazuje na ewolucyjny rozwój kooperacji, z kie-

runków produkcyjno-usługowych na informacyjne, finansowe oraz prawne. 

W przyszło�ci powi�zania produkcyjne b�d� miały mniejsze znaczenie (zwłasz-

                                       
26 Nale�y zaznaczy�, �e wi�kszo�� przedsi�biorstw du�ych i �rednich (a w niektórych przy-

padkach nawet małych) posiada własne działy ksi�gowo-finansowe oraz etatowego prawnika. 
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cza w dobie standaryzacji i unifikacji produkcji, co oznacza, �e jako��, cena, 

terminy i tym podobne uwarunkowania b�d� ró�niły si� w niewielkim zakresie), 

rozwija� si� natomiast b�d� powi�zania oparte na zale�no�ci finansowej, praw-

nej, wła�cicielskiej, czy przepływie informacji. Nale�y równie� podkre�li�, �e 

powi�zania w ramach kooperacji przemysłowej zwi�zane s� z wysokim pozio-

mem zale�no�ci jednego podmiotu od drugiego, który raczej nie wyst�puje 

w innych relacjach opartych na innych zasadach. 

5. PODSUMOWANIE 

Reasumuj�c rozwa�ania dotycz�ce przedmiotu oraz kierunku rozwoju do-

men kooperacji nale�y stwierdzi�, �e dotyczy ona tradycyjnych i standardowych 

obszarów. Spo�ród nich szczególnie istotna jest współpraca w zakresie dostaw 

surowców i materiałów do produkcji, wytwarzania cz��ci, elementów i półfa-

brykatów pod nadzorem i według specyfikacji odbiorcy, a tak�e �wiadczenie 

ró�nego rodzaju usług o charakterze produkcyjnym i okołoprodukcyjnym. Ba-

dania wskazuj� jednocze�nie, �e zakres współdziałania charakteryzuje si� nie-

wielk� skal�, wi�kszo�� przedsi�biorstw koncentruje si� na szerokich obszarach 

własnego działania, pozostawiaj�c cz�sto w swojej gestii nawet te funkcje, które 

nie maj� �adnego znaczenia w tworzeniu warto�ci przedsi�biorstwa. Problem ten 

wi��e si� z ograniczonym zaufaniem, małym zaanga�owaniem, niewielk� inno-

wacyjno�ci� oraz obawami dotycz�cymi nieetycznego zachowania niektórych 

przedsi�biorstw. Rozwijaj� si� zatem proste relacje kooperacyjne, typu współ-

praca powtarzalna i antagonistyczna, w których d��y si� do realizacji własnych 

celów, nawet kosztem partnera.  
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