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1. WPROWADZENIE

Wraz z szybko nastgpujacymi procesami globalizacji i internacjonalizacji
gospodarek mate i $rednie przedsigbiorstwa zajmujace si¢ produkcjg oraz swiad-
czeniem ustug produkcyjnych i okotoprodukcyjnych coraz czesciej staja wobec
wyzwan i uwarunkowan zmieniajacego si¢ otoczenia. Dotychczasowe nastawie-
nie na realizacje krotkookresowych celow zastgpowane jest strategia dlugofalo-
wa, w ramach ktorej dazy si¢ do poprawy efektywnosci i sprawnosci dzialania
oraz uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wskazuje si¢, ze przewaga ta moze
przybiera¢ charakter wigkszosciowy lub mniejszosciowy. Charakter wigkszo-
Sciowy zwiazany jest z dazeniem do wyrdznienia si¢ poprzez pozyskanie i wy-
korzystanie niepowtarzalnych technologii, budowe¢ marki 1 wizerunku, a takze
tworzenie partnerskich relacji z dostawcami i odbiorcami, ktorych podstawa jest
zaufanie, zaangazowanie i wzajemno$¢. Charakter mniejszosciowy dotyczy
prowadzenia dziatan w lancuchu wartosci poprzez dazenie do optymalizacji
kosztow sity roboczej, srodkow produkcji, czy proceséw wytwarzania'.

W toku zachodzacych zmian mate i $rednie przedsigbiorstwa aktywnie po-
szukuja réznorodnych metod i technik zarzadzania, ktore pozwola im zaadopto-
waé 1 zaimplementowaé zestaw specyficznych instrumentdéw i narzedzi stano-
wiacych zrédto sukcesu i budowy trwatej przewagi konkurencyjnej. Dziatania te
polegaja na permanentnej analizie otoczenia 1 jego wlasciwosci oraz podejmo-
waniu zmian zarOwno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak 1 w bezposrednich rela-
cjach z najblizszym obszarem oddziatywania. Dodatkowo prawidlowe wykorzy-
stanie tych instrumentéw pozwala identyfikowa¢ oraz odpowiednio reagowac na
zmiany zachodzace w otoczeniu. Poprawna i w odpowiednim czasie dokonana

" Dr, Katedra Zarzadzania i Analizy Zasobow Przedsigbiorstwa, Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu.

'J.Czeka J» Metody zarzqdzania informacjq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2000, s. 59.
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reakcja pozwala osiagnac¢ sukces, poprawi¢ produktywno$¢ i zoptymalizowaé
wykorzystanie zasobow i posiadanych srodkoéw. Podkresla sig, ze sukces matych
i $rednich przedsigbiorstw ma bezposredni wptyw na rozwoj okreslonych regio-
néw 1 catych gospodarek. Przejawia si¢ on w absorpcji 0sob bezrobotnych, pio-
nierstwie na polu innowacji oraz elastyczno$ci, ktora pozwala prawidtowo zi-
dentyfikowac i zaspokoi¢ potrzeby wymagajacego klienta.

Jednym z niedocenianych instrumentoéw, ktoérego znaczenie i rola rosna
w ostatnich dwoch dekadach jest kooperacja. Jej prawidlowa implementacja
oraz zarzadzanie pozwalaja przedsigbiorcom umiejgtnie adoptowac i dostoso-
wywac posiadane zasoby rzeczowe, finansowe i osobowe do zmieniajacych si¢
uwarunkowan techniczno-technologicznych, polityczno-spotecznych, organi-
zacyjno-prawnych, gospodarczych, a nawet demograficznych i kulturowych.
Podstawa ,,dobrej kooperacji” jest umiej¢tnie przeprowadzony dobor kooperan-
tow, ktorych umiejetnosci 1 kompetencje bgda kompatybilne z potencjatem
odbiorcy. W tym konteks$cie istotnym problemem jest wybor pola wspolpracy,
to jest tych obszarow, procesow czy funkcji, ktore zostaly prawidtowo zdefi-
niowane, wyodrgbnione 1 przekazane do realizacji zewngtrznym podmiotom.
Proces ten pozwala skupi¢ si¢ na waskich domenach, w ktore mozna zainwe-
stowa¢ posiadane zasoby i1 umiejetnosci, i ktore stanowia istotna wartos¢ dla
przedsigbiorstwa. Celem opracowania jest identyfikacja podstawowych domen
kooperacji matych i $rednich przedsigbiorstw oraz okreslenie tendencji i kie-
runkoéw ich rozwoju.

2. KOOPERACJA I PRZESEANKI JEJ ROZWOJU

Rosnaca rola kooperacji oraz czynnikow ja ksztattujacych znalazta swoje
odzwierciedlenie w bogatej literaturze tematu. Nalezy jednak podkresli¢, ze brak
jest kompleksowe;j 1 jednolitej teorii a nawet definicji, ktore thumaczytyby feno-
men omawianego zjawiska, charakteryzujacego si¢ interdyscyplinarnym i wie-
lowatkowym ujeciem. Kooperacja lezy bowiem w gestii zainteresowan takich
obszaréw badawczych jak socjologia, antropologia, psychologia, nauki politycz-
ne i spoteczne, teoria organizacji i zarzadzania czy nauki dotyczace ewolucji
i doboru naturalnego’.

Z punktu widzenia niniejszego opracowania szczegoOlne zainteresowanie
zwrdcone zostalo na ujgcie ekonomiczne, nalezy jednak podkresli¢, ze nawet
w obrebie tej dziedziny nauki brak jest konsensusu co do formalnej konstrukcji

% Zasady rzadzace ewolucja w kooperacji przedstawione sa w: A. Nowak, Five Rules for
the Evolution of Cooperation, ,,Science” 2006, Vol. 314, s. 560-563.
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pojecia’. Wskazuje sie, ze dotychczasowe relacje tworzone w tancuchu wartosci
o prostym charakterze wertykalnym coraz czg$ciej zast¢gpowane sa ztozonymi
relacjami horyzontalnymi uwzgledniajacymi zaréwno interakcje w zakresie
wymiany informacji, umiejetnosci 1 wiedzy, jak i taktycznych uwarunkowan
prowadzenia wspolnego biznesu®. Tak zatem zachodzace zmiany w obrebie ryn-
koéw 1 organizacji w nich funkcjonujacych powoduja ewolucyjny rozwoj pojecia
kooperacji.

Niektorzy autorzy definiuja kooperacjg w sposob bardzo prosty, traktujac ja
jako proces wspotpracy lub wspotdziatania dwoch lub wigkszej ilosci jednostek
w celu osiagnigcia czego$, do czego daza obydwie strony’. W konsekwencji
przedsigbiorstwa promuja pracg zespotowa, wspélnie ustalaja cele i osiagaja
konsensus dziatania®.

Inni autorzy wskazuja na skomplikowany i wieloaspektowy jej charakter.
Przyktadowo Smith, Carroll i Ashford wyrazaja poglad, ze kooperacja jest pro-
cesem, w ktorym podmioty indywidualne, grupowe i instytucjonalne dzialaja
wspolnie, podlegaja interakcji i tworza réznego rodzaju psychologiczne relacje,
ktore sa podstawa formutowania wspolnych celow i realizacji korzysci’. W pro-
cesie tym nastepuje wspolny wybor odpowiednich polityk, strategii, taktyk dzia-
tania przez dwoch lub wigksza ilos¢ aktywnych aktorow rynku, ktorzy daza do
konkretyzacji przedsiewzie¢®. Wychodzac z powyzszej definicji nalezy podkre-
sli¢, ze kooperacj¢ mozna rozpatrywa¢ w kontekscie klasycznego cyklu zycia
jako ewolucyjna przemiang przechodzaca rozne stadia od momentu jej ustano-
wienia, poprzez wzrost, stabilizacj¢ az do rozwiazania.

Uwaza si¢ roOwniez, ze kooperacja polega na koordynacji pokrewnej lub
komplementarnej dziatalno$ci wykonywanej przez organizacje w relacjach biz-
nesowych w celu osiagnigcia jednostkowych Iub wspolnych celow z jednocze-

ST.Hammervoll, Channel Cooperation: A Reflective Scale, ,,The International Journal of
Logistics Management” 2009, Vol. 20, No. 3, s. 302.

*W. Janasz (red.), Zarys strategii rozwoju przemyshu, Difin, Warszawa 2006, s. 181.

>W. Alderson, Dynamic Marketing Behavior. A Functionalist Theory of Marketing, Rich-
ard D. Irvin, Inc., Homewood (Ill) 1965, s. 239; B. Hillebrand, D. Biemans, The Relation-
ship Between Internal and External Cooperation: Literature Review and Proposition, ,,Journal of
Business Research” 2003, Vol. 56, Iss. 9, s. 736; R. M. Morgan, S. D. Hunt, The Commitment —
Trust Theory of Relationship Marketing, ,Journal of Marketing” 1994, Vol. 58, No. 3, s. 26;
C. Huxman, Creating Collaborative Advantage, SAGE Publication, London 1996, s. 6.

6J.M.Deepen, T. J. Goldsby, A. M. Knemeyer, S. M. Wallenburg, Beyond Ex-
pectation: An Examination of Logistics Outsourcing Goal Achievement and Goal Exceedance,
,,Journal of Business Logistics” 2008, Vol. 29, No. 2, s. 78; R. M. Morgan, S. D. Hunt, op. cit.,
s. 26.

"K.G.Smith, S.J.Carroll, S.J. Ashford, Intra and Interorganizational Cooperation:
Toward a Research Agenda, ,,Academy of Management Journal” 1995, Vol. 38. No. 1, s. 7-23.

¥S.D.Sibley, D. A. Michie, An Exploratory Investigation of Cooperation in a Franchise
Channel, ,Journal of Retailing” 1982, Vol. 58, No. 4, s. 25.
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snym oczekiwaniem na odwzajemnienie si¢ w okreslonym czasie’. Definicja ta
podkresla zasade wzajemnos$ci, poprzez ktéra nalezy rozumie¢ oczekiwanie
rewanzu ze strony partnera w zamian za wykonang przystuge, z ktorej uzyskano
korzysci, a ktorych organizacja nie uzyskalaby dzialajac samodzielnie'®. Podob-
ny poglad reprezentuje Gardner i inni, ktdrzy podkreslaja partnerstwo i goto-
wo$¢ podmiotow do akceptacji krotkoterminowych trudnosci z jednoczesnym
oczekiwaniem, ze inne podmioty wykaza si¢ podobna postawa''.

Traktuje si¢ ja jako rodzaj przymierza (alignment), ktore moze dotyczy¢
roznych obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa poczawszy od zaopatrzenia,
poprzez gospodarke magazynowa 1 produkcje, a koficzac na marketingu i zby-
cie'”. Podstawa tworzenia przymierza jest §wiadomos¢ o ograniczonych mozli-
wosciach wlasnych oraz przekonanie, ze okre$lone przedsigwzigcia 1 zamierze-
nia mozna wykonac szybciej, sprawniej i po nizszym koszcie dziatajac wspdlnie.
Celem tak rozumianej kooperacji jest uzyskanie ,,dochodu (czynszu) z relacji”
(relational rent), ktéry definiuje si¢ jako nadzwyczajne korzysci generowane
W procesie wymiany poprzez wspolne idiosynkratyczne uczestnictwo w specy-
ficznych przymierzach. Podkresla sig, ze korzysci takie nie mogltyby by¢ osia-
gnigte przez zadna firme dziatajaca samodzielnie". ,,Dochéd z relacji” moze
przybiera¢ charakter: uzyskania dostgpu do nabywcow, do komplementarnych
zasobow 1 mozliwosci (zdolno$ci produkcyjnych) partnerow, mozliwos$¢ uczenia
si¢ 1 akumulacji technicznej i organizacyjnej wiedzy, oraz uzyskania korzysci ze
skali i zakresu dziatania. Ponadto, firmy moga poprawi¢ swoja pozycj¢ konku-
rencyjna poprzez uczestnictwo w nastgpujacych wspolnych porozumieniach:
poprzez taczenie zasobow z partnerami w celu wzmocnienia sity, poprzez for-
mowanie alianséw z partnerami w celu prowadzenia walki z innymi stronami
oraz tworzenie wspolnych wielowymiarowych przymierzy w celu osiagnigcia
szerokiego frontu dziatania'®.

’J. Anderson, J. A. Narus, 4 Model of Distributor Firm and Manufacture Firm Working
Partnerships, ,Journal of Marketing” 1990, Vol. 54, No. 1, s. 40; J. Anderson, H.
Hakansson, J. Johanson, Dyadic Business Relationship within a Business Network Context,
,Journal of Marketing” 1994, Vol. 58, No. 4, s. 10; C. Wiertz, K. de Ruyter, C. Keen, S.
Streukens, Cooperating for Service Excellence in Multichannel Service System: An Empirical
Assessment, ,,Journal of Business Research” 2004, Vol. 57, No. 4, s. 428.

"C.Keser, F. van Winden, Conditional Cooperation and Voluntary Contributions to
Public Goods, ,,Scandinavian Journal of Economics” 2000, Vol. 102, No. 1, s. 36.

""J.T. Gardnem, M. C. Cooper, T. Noordewier, 1994, Understanding Shipper —
Carrier and Shipper — Warehouser Relationships: Partnerships Revisited, ,Journal of Business
Logistics” 1994, Vol. 15, No. 2, s. 121.

2T, Coughlin, Competition and Cooperation in Marketing Channel Choice, Theory and
Application, ,Marketing Science” 1985, Vol. 4, No. 2, s. 110.

3 J. H. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Source of
Interorganizational Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 23,
No. 4, s. 662.

'Y Hao Ma, Toward Global Competitive Advantage. Creation, Competition, Cooperation,
and Co-option, ,Management Decision” 2004, Vol. 42, No. 7, s. 916.
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Stosunkowo szeroko pojecie kooperacji definiuje Podobinski'®, ktory uwa-
Za, ze jest to kazdy rodzaj wspolpracy pomigdzy organizacjami, ktorego zamie-
rzeniem jest uzupeienie i zwigkszenie posiadanych zasobow rzeczowych, oso-
bowych, finansowych i informacyjnych, w celu jak najpetniejszego wykorzysta-
nia pojawiajacych si¢ okazji rynkowych oraz umocnienia swojej pozycji na da-
nym rynku w stosunku do konkurentéw. W tym kontekscie Stank i inni akcentu-
ja solidarng odpowiedzialnos¢ za rezultaty, ktore moga przybiera¢ zar6wno cha-
rakter pozytywny, jak i negatywny'®.

Inne podejscie do zjawiska kooperacji reprezentuje Durate i Davies, ktorzy
traktuja ja jako wspolne dazenie, wspolna walke w kierunku osiagnigcia zarow-
no whasnych, jak i obopdlnych celéow'’. Dazenie to wzmaga percepcje kazdego
partnera odno$nie kompatybilnos$ci zasobow, a tym samym przyczynia si¢ do
osiagania satysfakcji z relacji. Podkresla sig, ze rozwoj kooperacji jest powiaza-
ny z nierepresyjnym (non-coercive) wykorzystaniem sity przetargowej partnera
o dominujacej pozycji'®.

Specyficzne ujecie kooperacji propagowane jest przez Prasada, ktory traktu-
je ja jako pewna filozofi¢ prowadzenia biznesu opartg na siedmiu zatozeniach, tj.
wspotdziataniu, zaangazowaniu, komunikowaniu si¢, kompromisie, konsensusie,
ciaglej poprawie oraz koordynacji'.

Reasumujac rozwazania dotyczace konstrukcji kooperacji nalezatoby wska-
za¢ na klasyczne ujecie Williama H. Knowlesa, ktory uwaza kooperacjg¢ za
,.warto$¢ 1 produkt”, ktoérego cena jest ustalona przez prawa rynku. Podkresla, ze
jest ona charakteryzowana przez trzy rozne konotacje™:

— pierwsza ekonomiczng oznaczajaca podzial pracy,

— druga dotyczaca poszukiwania optymalnych technik produkcji zwiaza-

nych z relacjami i powiazaniami przemystowymi,

— trzecia instytucjonalna ktadaca nacisk na aspekty historyczne i kulturowe

propagujace wspolna prace.

Rozpatrujac powyzsze ujgcia warto zwroci¢ uwage na aspekt instytucjonal-
ny, w ktorym zaktada sig, ze kooperacja nie jest tylko forma wspotdziatania
w celu optymalizacji dziatalno$ci, ale rowniez wyraza zdolno$¢ organizacji do

S'A. Podobinski (red.), Marketingowe czynniki rozwoju sprzedazy wyrobow przemysto-
wych, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne, Krakéw 2004, s. 14-15.

'T.P.Stank, S. B.Keller, P. . Daugherty, Supply Chain Collaboration and Logisti-
cal Service Performance, ,,Journal of Business Logistics” 2001, Vol. 22, No. 1, s. 29.

7M. Duarte, G. Davies, Trust as Mediator of Channel Power, ,,Journal of Marketing
Channels” 2004, Vol. 11, No. 2/3, s. 82.

BR. M. Morgan, S. D. Hunt, op. cit., s. 33.

9 B. Prasad, Decentralized Cooperation: A Distributed Approach to Team Design in
a Concurrent Engineering Organization, ,,Team Performance Management” 1998, Vol. 4, No. 4,
s. 143-144.

2 W. H. Knowles, The Nature of Industrial Cooperation, ,,Southern Economic Journal”
1952, Vol. 18, No. 3, s. 350.
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wspotpracy w sposob zharmonizowany w kierunku realizacji wspolnych badz
indywidualnych celow.

Kooperacja we wspolczesnym silnie konkurencyjnym $wiecie odgrywa bar-
dzo wazna rolg, stanowi czynnik poprawiajacy efektywnos¢ dziatania oraz trak-
towana jest jako kluczowy instrument budowy przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa i wchodzenia na nowe rynki®'. Zdaniem P. Buxmanna i innych po-
przez kooperacje w tancuchu dostaw przedsigbiorstwa moga osiagna¢ pozytyw-
ny efekt ekonomiczny dzigki taczeniu zasobow, takich jak zaktady produkcyjne,
sita robocza czy informacja®. Glowna idea kooperacji jest integracja dotyczaca
wspolnego planowania pomigdzy uczestniczacymi aktorami rynku takimi jak:
dostawcy, producenci, dystrybutorzy oraz dostawcy ustug logistycznych, ktora
prowadzi do osiagnigcia lepszych rezultatdow niz osiagnelyby te podmioty
w przypadku planowania w izolacji. Poprzez kooperacj¢ konkurenci moga sig
wzajemnie uzupehniac i doskonali¢ swoje dziatalno$ci na rdéznych ptaszczyznach
funkcjonowania przedsigbiorstwa zarowno w zakresie produkcji, opracowywa-
nia i wprowadzania nowych produktow, jak 1 wchodzenia na nowe rynki. Przy-
czynia si¢ ona rowniez do redukcji kosztow i ryzyka, transferu technologii
i potencjatu, np. w ramach tworzacych sie aliansow™.

3. CEL I ZAKRES BADAN

Badania empiryczne dotyczace uwarunkowan, kierunkéw oraz charakteru
kooperacji przedsigbiorstw przemystowych prowadzone sa od 2008 r. Wybra-
nym celem prowadzonych analiz, ktorych prezentacji dokonano w niniejszym
artykule byto ukazanie w aspekcie poznawczym 1 praktycznym przedmiotu
i zakresu wspotpracy pomigdzy przedsigbiorstwami oraz tendencji i trendow
rozwojowych. Charakter problemu badawczego przesadzit o przyjeciu jako pod-
stawy badan jako$ciowych przy wykorzystaniu kwestionariusza ankietowego.

W procesie badan ankietowych zebrano 270 kwestionariuszy, z czego w ni-
niejszym opracowaniu prezentowane sa wyniki zebrane w 190 podmiotach zali-
czanych do grupy przedsigbiorstw matych i1 Srednich. Z badan wykluczono
przedsigbiorstwa mikro wychodzac z zatozenia, ze niewielki potencjat zasobowy
i skala dziatania znacznie zaciemnia obraz kooperacji. Przedsigbiorstwa te za-
zwyczaj stanowia podmiot bierny, ktory dostosowuje si¢ do wymogow i zadan

2L F. Liang, Managing Dynamics of Inter-parmer Cooperation of 1JVs in China, ,,Chine
Management Studies” 2008, Vol. 2, No. 4, s. 303.

2P . Bu xmann, A. von Arsen, L. M. Diaz, Economic Evaluation of Cooperation Sce-
narios in Supply Chains, ,,Journal of Enterprises Information Management” 2008, Vol. 21, No. 3,
s. 248.

» M. Bengtsson, S. Kock, “Coopetition” in Business Networks — to Cooperate and
Compete Simultaneously, ,Industrial Marketing Management” 2000, Vol. 14, No. 29, s. 414.
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dominujacych partneréw. Ze wzgledu na szerokie powigzania kooperacyjne
polskich przedsigbiorstw badania dotyczyly firm z calej Polski przy zastosowa-
niu doboru nielosowego. Ograniczona proba badawcza nie moze stanowi¢ pod-
stawy do uogodlniania wynikow badan na ogoét polskich przedsigbiorstw ani tym
bardziej weryfikowa¢ ich praktycznego zastosowania. Uzyskane rezultaty sta-
nowig jedynie pewng ilustracjg teoretycznych rozwazan oraz ukazuja trudnosci
w rozwoju uktadow kooperacyjnych.

Podstawowym kryterium klasyfikacji przedsigbiorstw wybranych do badan
byl rodzaj prowadzonej dziatalnosci zwiazany z produkcja lub §wiadczeniem
szeroko rozumianych uslug produkcyjnych i okotoprodukcyjnych na polskim
rynku dobr przemystowych oraz wystgpowanie zarowno w roli kooperanta bier-
nego, zajmujacego si¢ produkcja lub swiadczeniem ustug dla innych przedsig-
biorstw, jak 1 kooperanta czynnego dokonujacego aktywnego rozpoznania rynku
w celu realizacji wlasnych procesow produkcyjnych. Podstawowa domena ak-
tywnosci badanej proby byta dziatalno$¢ w zakresie produkcji czgSci, detali,
elementow i podzespolow oraz swiadczenie ustug zarowno bezposrednio zwia-
zanych z produkcja, jak i majacych posredni zwiazek z tworzeniem produktow.

Przekr6j badanej proby byt bardzo szeroki, reprezentowany przez liczne
branze i rodzaje dziatalnosci, co uniemozliwito stworzenie spdjnego i jednolite-
go portretu. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze przynaleznos¢ branzowa nie oddaje
istoty dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wspotczesnie w silnie konkurencyjnym
srodowisku, rzadko ktory podmiot swoje funkcjonowanie wiaze z jedna domena
lub dziedzinag dziatania. Podlega ona silnej dywersyfikacji zarowno w zakresie
wykonywania pokrewnych, jak i catkowicie odmiennych funkcji.

W badanej grupie zidentyfikowano przedsigbiorstwa male o zatrudnieniu od
10 do 49, reprezentowane przez 94 podmioty (49,47% proby) oraz przedsigbior-
stwa srednie o zatrudnieniu od 50 do 249 pracownikow, reprezentowane przez
96 podmiotow (50,53% proby)*.

4. OBSZARY I KIERUNKI ROZWOJU KOOPERACJI MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW

Kooperacja rozumiana jako zgodna wspotpraca pomigdzy dwoma lub wigk-
sza liczba aktywnych aktoréw rynku zmierzajacych do realizacji przyjgtych
celow jest kombinacja dwdch czynnikdéw. Pierwszy dotyczy okreslenia przed-
miotu wspdlpracy, ktorym moga by¢ réznorodne funkcje i czynnosci wykony-
wane w procesie obstugi rynku, drugi wiaze si¢ z checia wejscia w dany uktad,

2 Podstawa klasyfikacji przedsigbiorstw byta liczba zatrudnionych, ze wzgledu na brak in-
formacji o pozostatych elementach, dotyczacych ilosciowych kryteriow klasyfikacji.
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ktoéry wynika z przekonania o mozliwosci osiagnig¢cia danego celu lub celow
tylko poprzez wspdlne dziatanie™.

Analizujac rezultaty badan empirycznych mozna bezspornie stwierdzi¢, ze
podstawowym obszarem kooperacji w pierwszej kolejnosci jest zakup surowcow
1 materiatow, ktore podlegaja przetworzeniu w procesie produkcyjnym, w dru-
giej natomiast zakup materialow eksploatacyjnych. Relacje kooperacyjne
w pierwszym obszarze nawiazuje tacznie 121 podmiotow, stanowiacych prawie
64% proby badawczej, przy czym czesciej takie relacje nawiazuja przedsig-
biorstw $rednie (prawie 73% proby) niz mate (okoto 54% proby). Na podstawie
prowadzonego badania mozna wysnué tezg, ze gtdéwna domena dziatania $red-
nich przedsigbiorstw jest produkcja, natomiast przedsigbiorstw matych Swiad-
czenie roznego rodzaju ustug. Potwierdzeniem zatoZenia jest kooperacja w za-
kresie pozyskiwania r6znego rodzaju czgsci, detali, elementow, potfabrykatow
itp., ktora rowniez dominuje w przedsigbiorstwach $rednich (51 wskazan, stano-
wiacych 53% proby) niz matych (30 wskazan, stanowiacych 33% proby). Nalezy
podkresli¢, ze produkcja tych elementéw odbywa si¢ czgsto na podstawie szcze-
gotowych wytycznych zleceniodawcy, pod jego nadzorem i wedtug jego koszto-
rysow. Ustugi te w procesach produkcyjnych zleceniodawcy maja istotne znacze-
nie, jakiekolwiek odstgpstwa od formalnych wymogoéw (n. materiatowych, kon-
strukcyjnych, sktadowania, przechowywania itp.) moga przyczyni¢ si¢ do obni-
zenia jakoS$ci, a tym samym warto$ci tworzonych dobr. Wadliwe wykonanie ele-
mentu lub okreslonej konstrukcji rodzi konsekwencje w catym tancuchu wartosci,
a nie tylko w kolejnych procesach, tak zatem kooperacja dotyczaca produkcji
wiaze si¢ z wyzszymi formami wspotpracy, takim jak wspolne przedsiewzigcie,
partnerstwo czy alians. Biorac pod uwage zamierzenia dotyczace rozwoju koope-
racji w przedmiotowej kwestii nalezy wskaza¢, ze badane podmioty nie przewi-
duja dokonania w krotkim horyzoncie czasowym istotnych zmian.

Istotne relacje kooperacyjne dostrzega si¢ rowniez w zakresie ré6znego ro-
dzaju ustug produkcyjnych i okotoprodukcyjnych. Poprzez ustuge produkcyjna
nalezy rozumie¢ $wiadczenia zwigzane z dziatalno$cia polegajaca na wytwarza-
niu czegSci 1 elementdw na zlecenie kooperanta wedtug jego specyfikacji i wy-
magan oraz szereg innych typu projektowanie, montaz, kompletacja, malowanie,
lakierowanie, rozbidrka, rozkroj, cigcie, obrobka, toczenie, frezowanie, foliowa-
nie itp. Ushlugi te czgsto majq zindywidualizowany charakter i wykonywane sg
dla konkretnego kooperanta, przy wykorzystaniu specyficznego parku maszyn,
nie znajdujacego zastosowania w innych relacjach. Ustugi okotoprodukcyjne
zwiazane sa natomiast z dzialaniami w zakresie transportu, magazynowania
i sktadowania, zabezpieczenia produkcji, utrzymania ruchu, serwisu i napraw
itp. Z punktu widzenia technologii i procesOw pracy zasadniczo wpltywaja na
jako$¢, terminowos$¢ wykonania zadan oraz bezpieczenstwo pracy.

P L. Garbarski, L. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt zwrotny nowoczesnej
firmy, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 398.
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Przedmiot kooperacji i kierunki jej rozwoju

Tabela 1

Przedsigbiorstwa mate

Przedsigbiorstwa $rednie

(N =94) (N =96)
Przedmiot kooperacji stan rozwoj stan rozwoj
lw up lw up lw up lw up

Zakup surowcOw przeznaczonych

do dalszego przetworzenia 51 54,3 51 54,3 70 72,9 67 69,8
Zakup czesci, detali, elementow,

podzespotéw do montazu 30 319 | 29 30,8 | 51 53,1 48 50,0
Zakup duzych podzespolow lub

czesci sktadowych produkowa-

nych wyroboéw 6 6,4 9 9,6 | 16 16,7 | 17 17,2
Zakup czgsci przeznaczonych do

napraw i remontéw 31 33,0 32 340 | 40 41,7 36 37,5
Zakup innych materiatlow eksplo-

atacyjnych 44 | 468 | 43 | 457 | 62 | 646 | 57 | 21,9
Uslugi montazu 18 | 19,1 20 | 213 ] 20 | 208 | 21 | 21,9
Ustugi produkcyjne (w zakresie

malowania, lakierowania, gal-

wanizowania itp.) 17 18,1 17 18,1 28 292 | 28 29,2
Ustugi utrzymania ruchu 6 6,4 6 6,4 12 12,5 13 13,5
Uslugi serwisowe 1 gwarancyjne 36 38,3 35 37,2 35 36,5 34 354
Ustugi transportowe i zatadunko-

we 41 43,6 | 39 41,5 | 54 56,2 | 51 53,1
Ustugi sktadu i magazynowania 10 10,6 10 10,6 13 13,5 14 14,6
Ushugi remontowo-naprawcze 26 27,7 | 27 28,7 | 35 36,5 30 31,2
Ustugi pakowania/wytwarzania

opakowan lub/i konfekcjonowa-

nia 5 5,32 6 6,38 10 10,4 | 10 10,4
Ustugi ksiggowe i finansowe 28 29,8 31 33,0 14 14,6 15 15,6
Ustugi marketingowe 15 16,0 18 19,1 12 12,5 15 15,6
Ustugi informatyczne 32 34,0 33 35,1 33 344 34 354
Uslugi prawne 37 | 394 | 41 | 436 | 53 | 552 | 51 | 53,1
Ustugi szkolenia i treningdw 27 28,7 29 30,8 40 41,7 40 41,7
Wynajem mocy produkcyjnych

(w tym maszyn, urzadzen) 7 7,4 6 6,4 10 10,4 9 9,4
Wynajem pracownikoéw 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 produktow 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

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.
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W badanej probie szczegolnie istotna jest kooperacja w zakresie transportu,
ushug serwisowo-gwarancyjnych oraz remontowo-naprawczych. Sciste relacje
w zakresie transportu nawigzaly 54 podmioty srednie, stanowiace ponad 56%
proby oraz 41 podmioty matle, stanowiace 43,6% proby, w zakresie serwisu
1 gwarancji 35 firm $rednich, stanowiacych 36,5% proby oraz 36 firm matych
stanowiacych 38,3% proby, a w zakresie prac remontowo-naprawczych
35 jednostek srednich i 26 matych, stanowiacych odpowiednio 36,5% 1 27,7%
proby. Charakterystyczna cecha prezentowanych ustug jest ich stosunkowo nie-
wielki koszt 1 niewielkie znaczenie w procesach produkcyjnych przedsigbior-
stwa, a takze wysoka rywalizacji pomigdzy ustugodawcami, co powoduje, ze nie
nawiazuje si¢ jaki§ szczegdlnych wigzi, kooperacja ma zatem charakter prosty,
a relacje przyjmuja postac¢ transakcji powtarzalnych lub dtugofalowych. Nalezy
podkresli¢, ze badane przedsigbiorstwa rowniez w tym zakresie nie przewiduja
istotnych zmian, wyniki wskazuja na jednostkowe zamierzenia dotyczace roz-
WOojuL.

Analizujac wyniki badan empirycznych dotyczace ustlug produkcyjnych
i okotoprodukcyjnych mozna wskaza¢, ze mniejszym zainteresowaniem ciesza
si¢ ustugi utrzymania ruchu, pakowania oraz sktadu i magazynowania. Z punktu
widzenia badanej proby malo istotne sa rowniez prace badawczo-rozwojowe
w zakresie nowych technologii i nowych produktow. Wspolne prace dotyczace
ckspansji technologicznej prowadzi zaledwie 8 podmiotow srednich i 5 podmio-
tow matych, stanowiacych odpowiednio 8,3% 1 5,3%, a prace dotyczace nowych
produktow po 7 podmiotéw w kazdej grupie. Na uwage zastuguja zamierzenia
rozwojowe, w przeciggu kilku lat badane jednostki chca wyj$¢ z inicjatywa
wspotpracy zarowno w zakresie technologii, jak i produktow. Respondenci kla-
syfikowani do grupy przedsigbiorstw srednich pragna rozszerzy¢ wspolne prace
dotyczace technologii o kolejne 8 przypadkow i w zakresie nowych produktow
09 przypadkéw, co zwigkszy udzial w obu obszarach do 16,7%. Natomiast
w grupie przedsigbiorstw malych szczegoélnie istotne bedzie rozszerzenie wspot-
pracy w zakresie rozwoju nowych produktow, zamiar taki bowiem zglosito ko-
lejnych 5 podmiotéw co zwigkszy udziat do 12,8% proby. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze prezentowany wynik §wiadczy o bardzo niskiej sktonnosci koopera-
cyjnej badanych przedsigbiorstw i stanowi potwierdzenie badan wielu autorow,
ktorzy wskazuja na ograniczong innowacyjnos¢ polskich firm, matg kreatywnos¢
i niewielka konkurencyjnos¢. Obszary te powinny stanowi¢ podstawe kazdej
nowoczesnej wspotpracy, tylko bowiem na polu badan i rozwoju mozna budo-
wacé swoje kluczowe kompetencje, ktore staja si¢ podstawa rozwoju, wzrostu
warto$ci 1 budowy trwalej przewagi konkurencyjnej. Pozostale prezentowane
domeny stanowia typowe obszary kooperacji, w ramach ktorych wykorzystuje
si¢ dostawcow skategoryzowanych w tzw. listach klasyfikowanych dostawcow,
ktorzy spetniajac warunki brzegowe, konkuruja cena.
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Reasumujac rozwazania dotyczace przedmiotu wspotpracy warto zwrocic¢
uwage na fakt, ze wspolczesne przedsigbiorstwa pojgcie kooperacji rozumieja
znacznie szerzej, niz wynikatoby to z definicji prezentowanych w pierwszej
czesdci opracowania. Respondenci wskazywali, ze zasadnicze relacje nawiazuja
w takich obszarach jak:

— ustugi prawne, z ktorych korzysta 90 przedsigbiorstw, w tym 53 przed-
sigbiorstw srednich (55,2% proby) oraz 37 przedsigbiorstw matych (39,4% pro-
by),

— ushugi informatyczne, z ktorych korzysta 65 przedsigbiorstw, w tym
33 przedsigbiorstwa $rednie (34,4% proby) oraz 32 przedsigbiorstwa mate (34%
proby),

— ustugi ksiggowe i finansowe, z ktorych korzystaja 42 przedsigbiorstwa,
w tym 14 przedsigbiorstw $rednich (14,6% proby) oraz 28 przedsigbiorstw ma-
tych (29,8% proby).

Sporadycznie korzysta si¢ rowniez z ustug informatycznych i marketingo-
wych. W badaniach poszerzonych wskazywano, ze najczesciej maja one charak-
ter prac doraznych, zwiazanych z okreslonymi okoliczno$ciami, typu organiza-
cja wystaw, konferencji, promocji czy kampanii reklamowe;j.

Mimo, ze powyze] wymienione domeny wspolpracy nie maja $cistego
zwiazku z kooperacja przemystowa, wielu respondentow wskazywato, ze naleza
one do istotnych i znaczacych obszarow kooperacji, a z podmiotami je $wiad-
czacymi nawiazuje si¢ bliskie 1 partnerskie relacje. Relacje te czgsto sa bardziej
istotne 1 znaczace niz relacje z przedsigbiorstwami swiadczacymi ustugi i dosta-
wy w ramach kooperacji przemystowej, ktorych realizacja obwarowana jest
szeregiem unormowan, w ktorych brak jest miejsca na elastycznos¢ i kompromi-
sowos¢. Konieczno$¢ nawigzywania bliskich relacji wynika z ogélnych uwarun-
kowan prowadzenia biznesu, w tym skomplikowanych i czgsto zmieniajacych
si¢ procedur, przepisoéw i innych regul, ktoérych pozyskanie, przetworzenie
1 wlasciwa interpretacja przekraczaja na ogot mozliwosci przecigtnego przedsig-
biorcy™. Przedsigbiorcy podkreslaja, ze relacje z roznego rodzaju firmami do-
radczymi i konsultacyjnymi musza by¢ oparte na szczegdlnych rodzajach wiezi,
w ktorych dominuje zaufanie, szczero$¢, rzetelnos¢ czy wiarygodnos¢. Tylko
bowiem w takim przypadku mozna wypracowa¢ odpowiednie rozwigzania
skomplikowanych sytuacji, ktore pozwola uniknaé¢ konfliktéw z podmiotami
instytucjonalnymi (np. réznego rodzaju urzedami panstwowymi) oraz innymi
podmiotami gospodarczymi, ktére odmiennie interpretuja zawarte porozumienia.

Prezentowana sytuacja wskazuje na ewolucyjny rozwoj kooperacji, z kie-
runkow produkcyjno-ustugowych na informacyjne, finansowe oraz prawne.
W przysztosci powiazania produkcyjne beda miaty mniejsze znaczenie (zwlasz-

%% Nalezy zaznaczy¢, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw duzych i érednich (a w niektorych przy-
padkach nawet matych) posiada wlasne dziaty ksiggowo-finansowe oraz etatowego prawnika.
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cza w dobie standaryzacji i unifikacji produkcji, co oznacza, ze jakos¢, cena,
terminy i tym podobne uwarunkowania bgda r6znity si¢ w niewielkim zakresie),
rozwijac si¢ natomiast bgda powiazania oparte na zalezno$ci finansowej, praw-
nej, wlascicielskiej, czy przeptywie informacji. Nalezy rowniez podkresli¢, ze
powiazania w ramach kooperacji przemystowej zwiazane sa z wysokim pozio-
mem zalezno$ci jednego podmiotu od drugiego, ktory raczej nie wystepuje
w innych relacjach opartych na innych zasadach.

5. PODSUMOWANIE

Reasumujac rozwazania dotyczace przedmiotu oraz kierunku rozwoju do-
men kooperacji nalezy stwierdzi¢, ze dotyczy ona tradycyjnych i standardowych
obszarow. Sposrod nich szczegolnie istotna jest wspolpraca w zakresie dostaw
surowcOw 1 materialow do produkcji, wytwarzania czgsci, elementéw i potfa-
brykatow pod nadzorem i wedlug specyfikacji odbiorcy, a takze $wiadczenie
roznego rodzaju ushug o charakterze produkcyjnym i okotoprodukcyjnym. Ba-
dania wskazuja jednoczesnie, ze zakres wspotdziatania charakteryzuje si¢ nie-
wielka skala, wigckszo$¢ przedsigbiorstw koncentruje si¢ na szerokich obszarach
wiasnego dziatania, pozostawiajac czgsto w swojej gestii nawet te funkcje, ktore
nie maja zadnego znaczenia w tworzeniu wartosci przedsigbiorstwa. Problem ten
wiaze si¢ z ograniczonym zaufaniem, malym zaangazowaniem, niewielka inno-
wacyjnoscia oraz obawami dotyczacymi nieetycznego zachowania niektorych
przedsigbiorstw. Rozwijaja si¢ zatem proste relacje kooperacyjne, typu wspot-
praca powtarzalna i antagonistyczna, w ktorych dazy si¢ do realizacji wlasnych
celow, nawet kosztem partnera.
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Cooperation is often treated as a tool which allows to improve the competition position,
increase a value of company, reduce production costs and risk and optimize the use of resources.
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