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Obszary wspolpracy mi¢dzyorganizacyjnej
a dojrzalos¢ partnerstwa przedsi¢biorstw

Streszczenie. Przedsiebiorstwa dla realizacji zadan powinny podejmowac kroki usprawniajgce
ich dziatanie. Wsrod nich szczegolng role spelnia partnerstwo miedzyorganizacyjne. Dojrzatosé
organizacji w zakresie partnerstwa wpltywa na ich skutecznosc i konkurencyjnosé. O jakosci dzia-
tan partnerskich decyduje dobor obszarow, w ktorych organizacja nawigzuje wspotprace. Celem
opracowania jest zwrocenie uwagi na obszary, w ktorych powinny zachodzi¢ przemiany, by prowa-
dzity przedsigbiorstwo do dojrzatej formy partnerstwa. Podstawq jest taka konfiguracja dostepnych
zasobow i umiejetnosci, by tworzyta spojny, silny i elastyczny system wsparcia. Odniesieniem jest
tancuch wartosci. Na jego bazie dokonano analizy , tancucha partnerstwa’ i zobrazowano go wy-
nikami badan MSP. Zidentyfikowano tak obszary tancucha partnerstwa MSP oraz uzyskano podglgd
na stopien jego dojrzatosci i strukture.

Stowa kluczowe: partnerstwo przedsigbiorstw, wspolpraca miedzyorganizacyjna, dojrzatosé
partnerstwa, tancuch wartosci, tanicuch partnerstwa, obszary wspotpracy, tancuch partnerstwa MSP

Wstep

Przedsigbiorstwa ze swej natury sg zbiorami teleologicznymi (zorientowany-
mi w swoich zachowaniach na wybrany cel), systemami otwartymi (nawigzujacy-
mi dla realizacji swych celéw relacje wymiany z otoczeniem), zachowujacymi si¢
rozmys$lnie (majacymi zdolno$¢ do samodzielnego okreslania oraz modyfikowania
celow 1 sposobow dziatania), a takze posiadajacymi zdolnos¢ do odnowy, zwiek-
szania swojej sprawnosci, stopnia uporzadkowania (sg systemami reproduktyw-
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nymi i samodoskonalgcymi si¢) oraz utrzymywania rownowagi dzigki procesom
homeostazy. W zwigzku z tym w swych dazeniach do realizacji postawionych
przed nimi zadan powinny podejmowac kroki systematycznie usprawniajace
ich dziatanie. W ostatnich latach szczegdlng rolg zaczyna odgrywaé partnerstwo
miedzyorganizacyjne. Badania dowodza, iz w wielu przypadkach dojrzatos¢ or-
ganizacji w zakresie partnerstwa decyduje o ich skutecznosci i konkurencyjno-
scil. Istotne jest zatem jak najlepsze poznanie specyfiki tego typu dojrzewania.
Dojrzewanie (zwane rowniez adolescencja czy pokwitaniem) to bowiem szeroki
i wieloptaszczyznowy wachlarz przemian, w toku ktorych nastepuje rozwoj pew-
nych cech, jakim podlega podmiot, przeobrazajac si¢ z prostej formy bazowej
(embrionalnej, poczatkowej, zalazkowej) w posta¢ w pelnym stopniu rozwinieta
(dojrzala, dorosta, pelng). Analizujac je, nalezy zwrdci¢ uwage nie tylko na tem-
po, fazy, formy, ale takze obszary, typy, strategie, problemy czy zrodta rozwoju.

Celem niniejszego opracowania jest zwrocenie uwagi na obszary, w ktorych
powinny zachodzi¢ przemiany, by prowadzily one przedsi¢biorstwo do dojrzatej
formy partnerstwa skutkujacej jego przewaga konkurencyjng na danym rynku.
Poniewaz literatura zagadnienia wskazuje, ze podstawa sukcesu jest taka konfigu-
racja dostepnych przedsigbiorstwu zasoboéw i umiejetnosci (zar6wno wypracowa-
nych na plaszczyznie wewnetrznej, jak i pozyskanych z otoczenia), by tworzyta
ona spojny, trwaly, silny, a jednoczes$nie elastyczny system wsparcia dziatan orga-
nizacyjnych, gtéwnym odniesieniem bedzie tu zaproponowany przez Michaela E.
Portera tancuch wartosci®. Na jego bazie dokonano proby identyfikacji i analizy
przekroju dziatan ,tancucha partnerstwa” zobrazowanej wynikami badan matych
i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Dzigki takiemu podejsciu zostaty nie tylko zi-
dentyfikowane podstawowe obszary dziatan sktadajacych si¢ na ,tancuch part-
nerstwa MSP”, ale takze zasygnalizowano aktywno$¢ tej grupy przedsiebiorstw
w jego ramach. Zestawiajac uzyskane w toku badan empirycznych wyniki wska-
zan 251 dziatajacych w Polsce MSP z wzorcowym modelem tancucha, uzyskano

! Por. Ch. Lechner, M. Dowling, 1. Welpe, Firm Networks and Firms Development: The Role
of the Relational Mix, ,Journal of Business Venturing” 2006, vol. 21, z. 4, s. 514-540; Strategor,
Stratégie, Structure, Décision, Identité, Politique générale d’entreprise, wyd. 5, Dunod, Paris 2009;
A. Adamik, Cooperative Partnership as a Tool for Optimizing Efficiency of Enterprises, w: Integra-
tion of Supply Chain — Modeling, Partnership and Management, red. K. Grzybowska, A. Stacho-
wiak, Publishing House of Poznan University of Technology, Poznan 2009, s. 89-99; A. Adamik,
Wykorzystanie i rola zwigzkéw partnerskiej wspolpracy w praktyce funkcjonowania MSP regionu
todzkiego, w: Wspodlpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji, red. A. Adamik, S. Lachiewicz,
,Monografie Politechniki £.odzkiej”, £odz 2009, s. 399-412; J. Dyer, Effective Interfirm Coopera-
tion: How firms Minimize Transaction Costs And Maximize Transaction Value, ,,Strategic Manage-
ment Journal” 1997, vol. 18, z. 7, s. 535-556.

2 M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free
Press, New York 1985; idem, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985; idem, Competi-
tive Strategy, Free Press, New York 1980.
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podglad na stopien dojrzatosci i strukture tancucha partnerstwa tej grupy przed-
sigbiorstw. Pozwolito to na zaproponowanie wnioskow i rekomendacji co do dal-
szych dzialan podnoszacych zdolnos¢ MSP do tworzenia przewagi konkurencyj-
nej opartej na ich partnerstwie migdzyorganizacyjnym (partnering advantage).

1. Lancuch wartoSci
a obszary wspolpracy i partnerstwa przedsi¢biorstw

Lancuch wartosci to narzegdzie, ktore nawiazuje do $Sciezki ekonomicznej, do
organizacyjnej teorii analizy wartosci oraz wewnetrznego tancucha wartosci fir-
my, przedstawia bowiem dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jako ciag czynno$ci po-
dejmowanych w czasie wytwarzania wyrobu finalnego lub ushugi, powigzanych
ze soba w logiczng catos¢ w taki sposdb, by prowadzi¢ do uzyskania wartosci
dodanej. Metoda ta pozwala na poznanie i zrozumienie calego zbioru relacji mig-
dzy systemem dostepnych organizacji zasobow a poziomem osiggania przez nig
przewagi konkurencyjnej. Umozliwia stwierdzenie, na ile prowadzone przez or-
ganizacj¢ dziatania wspierajg i przyczyniajg si¢ do osiggania przez nig przewagi
konkurencyjnej. W jej toku dokonuje si¢ bowiem badania sprawnosci roznych
przedsiewzig¢ podejmowanych przez organizacj¢ w kilku wyselekcjonowanych
obszarach®. Przedsiewzigciami tymi moga z powodzeniem by¢ wigzi partnerskiej
wspotpracy, natomiast obszary to dwie kluczowe dla skutecznos$ci dziatan przed-
sigbiorstwa plaszczyzny: sfera czynnosci podstawowych (operacyjnych) i sfera
czynnosci pomocniczych (wspierajacych). Wsrod czynnosci podstawowych wy-
mienia si¢:

— logistyke wejscia, czyli zbior czynnosci, ktore dotycza dostarczania, maga-
zynowania czynnikow produkcyjnych (surowcow, materiatow, energii, informa-
cji, pieniedzy), ich sortowania, inwentaryzacji, kontroli jakosci i ogolnie pojete;
obstugi zaopatrzenia itp.;

— operacje, czyli zbidr czynno$ci dotyczacych wytwarzania produktu, prze-
ksztatcania czynnikéw produkcyjnych w wyroby gotowe itp.;

— logistyke wyjscia, czyli zbior czynnosci ekspedycji wyrobow gotowych,
ich magazynowania, sortowania, inwentaryzacji, kontroli jakosci i transportu itp.;

— marketing i sprzedaz, czyli zbidr czynno$ci zwigzanych z nadawaniem wy-
robom cech rynkowych, np. poprzez badania rynkowe, elementy marketingu mix,
sprzedaz;

— obstuge klienta, czyli zbidr czynnosci posprzedazowych dotyczacych ob-
stugi gotowego produktu, np. jego instalacji, serwisu gwarancyjnego i pogwaran-
cyjnego.

3 R. Kaplinsky, Globalisation and Unequalisation: What Can Be Learned from Value Chain
Analysis?, ,,The Journal of Development Studies” 2000, vol. 37, z. 2, s. 117-146.
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Wsrdd czynnosci pomocniczych najczgsciej analizuje sie:

— zaopatrzenie, czyli zbidr czynnosci, ktére wspomagaja czynnosci podsta-
wowe w zakresie produkcji wyrobow i realizacji ushug, np. zakup surowcow, ma-
teriatdw, dzialania wspierajace zakupy, usuwanie odpadow;

— rozwdj technologii, czyli zbior czynnosci zwigzanych z badaniami, rozwo-
jem, komunikacja w przedsigbiorstwie, utrzymaniem ruchu itp.;

— zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli zbidr czynno$ci zwiazanych z pozy-
skiwaniem pracownikoéw, ich rozwojem, motywowaniem itp.;

— infrastrukture przedsigbiorstwa, czyli zbior czynno$ci zwigzanych z zarza-
dzaniem w przedsigbiorstwie, a wigc planowaniem, finansowaniem, utrzymywa-
niem relacji z otoczeniem itp.

Te pierwsze, operacyjne, tworzg dla przedsiebiorstwa bezposrednio réznego
typu wartosci (nowoczesne produkty i ustugi, generuja niezbedng informacje,
wiedze, reputacje). Te drugie, wspierajace, cho¢ nie biorg w tym bezposredniego
udziatu, stuzg wykonywaniu i usprawnianiu realizacji dziatan operacyjnych. Jesli
kazde z tych dziatan jest prowadzone w maksymalnie efektywny sposob, a ponad-
to sg one dobrze skoordynowane w ramach poszczegdlnych obszaréw oraz w ska-
li catego tancucha, z czasem buduja dla przedsiebiorstwa satysfakcjonujace zyski,
wysokg pozycje rynkowa, a nawet przewage konkurencyjng. Przewaga konku-
rencyjna firmy moze by¢ tylko wtedy witasciwie zidentyfikowana, zrozumiana
i rozwijana, jesli ujmuje si¢ ja catosciowo. Nalezy zatem zwroci¢ uwagg na to, ze
poszczegdlne dziatalnosci przedsigbiorstw sa ze soba $cisle powigzane, a wartos$¢
tworzona w tancuchu warto$ci zalezy nie tylko od jako$ci pracy wykonanej w po-
szczegolnych ogniwach tancucha, ale rowniez od dopasowania poszczegdlnych
ogniw oraz jako$ci miedzy nimi*.

Odnoszac powyzsza specyfike do proceséw budowy przewagi konkurencyj-
nej w oparciu o wspotprace miedzyorganizacyjna® i bedacego jedna z jej form
partnerstwa (partnering advantage)®, daje si¢ dostrzec, iz w kazdym z wymie-
nionych obszarow lancucha warto§ci wspotpraca, zwlaszcza partnerska, moze
stanowi¢ istotne zrodto podniesienia zaréwno ich jakos$ci, jak i poprawy koordy-
nacji wewnetrznej oraz zewnetrznej. Partnerstwo bowiem to ze swej istoty celowa
wspolpraca dwoch lub wiecej odrgbnych przedsigbiorstw, oparta na normach rela-
cyjnych, polegajaca na wzajemnej wymianie, ,,uwspdlnianiu” i rozwoju zasobow
lub zdolnosci strategicznych ukierunkowanych na poprawe konkurencyjnosci za-

4 M.E. Porter, Competitive Advantage, s. 87.

> Por. A. Adamik, Competitive Advantage Based on Cooperation, ,,A Serie of Monographs of
Technical University of Lodz” 2008, nr 1819.

¢ Por. A. Adamik, Rola przewagi kooperacyjnej w procesie budowy przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw, w: Wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organiza-
cyjne i spoteczne, red. E. Urbanowska-Sojkin, Wyd. UE w Poznaniu, ,,Zeszyty Naukowe” 170,
Poznan 2011, s. 9-19.
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angazowanych przedsi¢biorstw’. Dzigki $wiadomie przemys$lanym i strategicznie
dobranym wi¢ziom wspolpracy (liczba i jakos$¢ partnerdw, obszar, forma, zasady,
zakres, horyzont czasowy, stopien, symetrycznos¢ i tempo zaangazowania, trwa-
tos¢ zwiazku itp.), bedacych wynikiem aktywnie realizowanej w firmie koordy-
nacyjnej funkcji zarzadzania wigeziami wspotpracy, odczuwalne moga by¢ takze
wyzsze wyniki ekonomiczne®. Optymalizacja tancucha wartosci poprzez pogle-
bianie w nim partnerstwa miedzyorganizacyjnego to jeden z imperatywow nowo-
czesnego zarzadzania, gdyz tego typu podejscie minimalizuje problemy zwigzane
z integracja pionowa, ogranicza koszty i ryzyko dziatan, a w zamian za to pozwa-
la partnerom uczy¢ si¢ od siebie $wiadomie zarzadza¢ przeptywem niezbgdnych
dobr i ustug oraz lepiej reorganizowaé swa dziatalnos¢ w ramach roznego typu
form koalicji i kooperencji przedsigbiorstw®.

W szczegdlny sposob odpowiedzialne za takie efekty sa towarzyszace wspot-
pracy: koordynacja rzeczowa, finansowa, czasowa (timing) oraz kadrowa'’.
Sprawnie wspotpracujacy partnerzy, koordynujgc podjete wspolnie dziatania, na-
daja bowiem ludziom, rzeczom i sprawom wtasciwy czas, role, miejsce i rozmiary,
poprzez co lepiej przystosowuja dostepne im tacznie srodki do podjetych wspdl-
nie celow. W efekcie przyczyniaja si¢ do obnizki kosztow realizowanych dziatan.
Warto zaznaczy¢, iz wspodlne przedsigwziecia w poszczegdlnych obszarach moga
by¢ realizowane zar6wno w wyniku zastosowania powszechnie obowigzujacych,
zwyczajowych (niesformalizowanych) zasad wspotpracy, tzw. rutyn, jak i procedur
organizacyjnych czy formalnych uméw o bardzo zréznicowanym charakterze.

3. Dojrzalos¢ partnerstwa przez pryzmat konfiguracji
i struktury lancucha wartosci

Realizowanie w ramach wzmacniania tancucha wartosci, adekwatnych do po-
trzeb, wigzi wspolpracy miedzyorganizacyjnej, stanowi istotng dla wielu organi-
zacji droge rozwoju zewnetrznego zwigzang z koniecznoscia przemian nie tylko
w procesach myslenia, zarzgdzania, ale i postrzegania roli otoczenia. Ma ona wie-

7 J. Swiatowiec-Szczepafiska, Ryzyko partnerstwa strategicznego przedsiebiorstw. Ujecie mo-
delowe, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2012, s. 43.

§ Por. A. Adamik, A. Zakrzewska-Biclawska, Organizacja w sieciach wspdlpracy — od pro-
stych do ztozonych form wspotpracy miedzyorganizacyjnej, w: Nauka o organizacji. Ujecie dyna-
miczne, red. A. Adamik, Wolters Kluwer, Warszawa 2013.

* A. Deering, A. Murphy, The Partnering Imperative. Making Business Partnership Work,
John Willey & Sons, Ltd., 2003, s. 9.

10°J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 197.
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le wspdlnego z integracja pionowa'!, kreowaniem elastycznos$ci sieci/tancucha
dostaw!? oraz tzw. orkiestracja'? sieci wspotpracy'®. W ich ramach bowiem mozna
realizowaé zarowno kontakty oparte na zasadach klient-dostawca, jak 1 zwigzane
z dzieleniem si¢ posiadanymi przez partnerow doswiadczeniami, umiejetnoscia-
mi i zasobami. Kazda z tych form jest w stanie w specyficzny dla siebie sposob 13-
czy¢ sily i ogranicza¢ stabosci wspotpracujacych organizacji, stanowigc klucz do
podnoszenia ich elastycznosci i efektywnosci, zardowno indywidualnej, jak i glo-
balnej', a takze szeroko pojetej przedsigbiorczosci i odnowy organizacyjne;j'®.

Taka wspolpraca moze oddziatywac na tancuch wartosci w poszczegodlnych
jego plaszczyznach w rézny sposob (roézne jej formy w zréznicowanym stopniu
i zakresie). Daje si¢ dostrzec w praktyce gospodarczej zarbwno przejawy powigk-
szania, jak i zmniejszania tancucha warto$ci'” poprzez dziatania kooperacyjne.
Powickszanie ma miejsce, gdy przedsigbiorstwa wiaczaja do swojej dziatal-
nosci rozne procesy i funkcje realizowane dotad przez swoich dostawcow (in-
tegracja pionowa wstecz) lub swoich odbiorcéw (integracja pionowa w przod).
Zmniejszanie tancucha to natomiast sytuacje, w ktorych firmy poprzez nawigzy-
wanie relacji z partnerami zewngtrznymi wyltaczaja ze swojej dziatalnosci pewne
procesy i funkcje i przekazuja je do realizacji swoim dostawcom (dezintegracja
pionowa) lub odbiorcom (dezintegracja w przod).

Takze 1 w drugg strong zasady specyficzne dla generowania tancucha warto-
sci moga ksztattowaé jakos¢ i efektywnosc eksploatowanego przez organizacje
zestawu wiezi wspolpracy, a mianowicie moga pozwala¢ szybciej badz wolniej

' To wilaczenie do dziatalno$ci firmy procesow i funkcji realizowanych przez dostawcow i od-
biorcow, zwigkszajace ich potencjat produkcyjny.

12 Por. A Road Map to the Development of European SME Networks. Towards Collaborative
Innovation, red. A. Villa, D. Antonelli, Springer 2009.

13 Gdzie jako orkiestracje siecig gospodarcza okreéla si¢ dziatanie, podczas ktorego orkiestra-
tor (zarzadca) ustala pewne parametry brzegowe, ,,uruchamia przycisk startowy” i sie¢ ,,jako$ si¢
zachowuje”. K. Perechuda, Strategia a orkiestracja sieci, w: Zarzqdzanie strategiczne. Strategie
organizacji, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczo-
$ci”, seria Zarzadzanie, Waltbrzych 2010, s. 257.

14 Termin ten wprowadzili J. H. Hagel i J. S. Brown, wiele na temat ,,orkiestry” i dyrygowania”
pisat tez P. Drucker. Por. J.H. Hagel 1 J. S. Brown, The Only Sustainable Edge: Why Business Stra-
tegy Depends on Productive Friction and Dynamic Specialization, Harvard Business School Press,
Boston 2005.

15 J.C. Hennet, S. Mahjoub, Coalition of firms in manufacturing networks: Stability and opti-
mality issues, Preprint of the 18" IFAC World Congress Milano (Italy) August 28, September 2,
2011.

1 T. Damaskopoulos, R. Gatautis, E. Vitkauskaite, Exteded and Dynamic Clustering of SME'S,
,Economic of Engineering Decisions” 2008, nr 1(56), s. 11-21.

17" A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje migdzy strategiq a strukturq organizacyjng w przedsie-
biorstwach sektora wysokich technologii, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £.odzkiej” 2011, nr 1095,
z.409, Lodz, s. 145.
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ewoluowac przedsiebiorstwu w kierunku stadium dojrzatosci jego tancucha wiezi
partnerskich (partnerstwa). Przyjmuje sie, ze:

— kazda firma dziata w wielu obszarach, gltéwnie takich jak: projektowanie,
produkcja, marketing, dostawa, serwis;

— kazdy z obszaréw tworzy podstawe do dyferencjacji oraz potencjalne zré-
dto przewagi konkurencyjnej firmy;

— dezagregacja firmy na strategiczne obszary dziatalno$ci ma na celu zrozu-
mienie zachowania si¢ kosztow, istniejacych i potencjalnych zrodet dyferencjacji
oraz wkladu poszczegolnych procesow oraz powigzan i relacji miedzy nimi;

— dzialania wspomagajace sterujag dzialalno$ciami podstawowymi tancucha
wartos$ci'®.

Mozna zatem uznac, iz podstawg dziatan tworzacych przewage konkurencyjng
w oparciu o tancuch partnerstwa powinno by¢ w pierwszej kolejnosci zajecie si¢
wsparciem w obszarze dzialan sterujacych. Wedtug niektorych badaczy to dziata-
nia priorytetowe, gdyz zapewniaja koncepcyjne, rzeczowe, finansowe, organiza-
cyjne 1 informacyjne podstawy wytwarzania (np. zaopatrzenie, B+R, zarzadzanie
zasobami ludzkimi, infrastruktura przedsigbiorstwa). Pozwalaja one ograniczaé
naktady kosztow, stosunkowo szybko poprawia¢ organizacje pracy i zyskiwac po-
zytywny feed back. Warto wiec w tych obszarach aktywnie poszukiwaé wsparcia
partneréw zewnetrznych, a wiec i tworzy¢ tam jak najblizsze wigzi partnerskie.

Bardziej wymagajacy i kosztowny wydaje si¢ kolejny etap zwigzany z rekon-
figuracja 1 usprawnianiem obszaru proceséOw podstawowych. Tu zmian nalezy juz
dokonywa¢ w obszarach zwigzanych z gtéwna dziatalno$cia operacyjng organi-
zacji, a wigc w obszarach produkcji, szeroko pojetej logistyki, marketingu oraz
towarzyszacych im sfer sprzedazy i obstugi klienta (czyli realnego wytwarzania,
swiadczenia ustug i dystrybucji). To kwestie strategiczne, czesto trudne do reor-
ganizacji, gdyz wymaga sie, by — zgodnie z podstawowymi zalozeniami ,,modelu
tancucha warto$ci przedsigbiorstwa” — w toku zmian koncentrowac si¢ jedynie na
kluczowych umiejetnosciach firmy, obszarach, w ktérych dysponuje si¢ atutami,
a rezygnowac z tych dziatan, ktoére nie wyrdzniaja jej pozytywnie sposrod kon-
kurentow!®. Do tego potrzebna jest duza wiedza, kompetencje i doswiadczenie
zarzadzajacych. Partnerzy i formy wspotpracy w tym obszarze muszg by¢ szcze-
gétowo wyselekcjonowane, gdyz beda stanowily wyjatkowo istotny potencjat
wsparcia. Partnerstwo migdzyorganizacyjne bedzie stanowi¢ podstawowy czyn-
nik sukcesu rynkowego.

Dojrzatos¢ wspoélpracy i partnerstwa w obszarach podstawowym i pomoc-
niczym decyduja o sprawnosci ,,orkiestracji” czy tez konfiguracji sieci tancucha

18 7. PierScionek, Zarzqdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, WN PWN, Warszawa 2011,
s. 126.

1 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbior-
stwem, PWE, Warszawa 2004, s. 268.
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warto$ci. Jak bowiem potwierdzaja zatozenia koncepcji dziatalnosci sieciowe;,
wyrdzniajace kompetencje organizacji sg tworzone poprzez interakcje z partne-
rami, co powoduje, ze tozsamos$¢ przedsigbiorstwa jest tworzona dzigki wieziom
z innymi. W tej sytuacji sposob wspotdziatania i postawy wzgledem otoczenia sg
wyroznikami firmy, a nie cechami drugorzednymi, natomiast efektywno$¢ przed-
sigbiorstwa jest warunkowana jakoscia catej sieci powigzan i uksztalttowanego
w toku rozwoju kontekstu wspotzaleznoéci wobec firm trzecich®. Zadne przedsie-
biorstwo nie jest zasobowo doskonate?!, stad rolg jego zarzadzajacych jest dostrzec
i wykorzystac¢ tworzone w tym zakresie przez otoczenie sposobnosci strategiczne.
Najczesciej mozliwe jest to poprzez wspotdziatanie, koordynacje, komunikacje,
czesto tez wspolnote interesow i zyskanie wsrdd partnerow zaufania. W wielu
przypadkach wynika takze z tworzenia wspolnie porzadku tam, gdzie klasyczne
modele zarzgdzania widziaty losowo$¢ i niewidzialng reke rynku?®.

4. Obszary i struktura procesow dojrzewania partnerstwa
w praktyce gospodarczej

By podda¢ analizie i ocenie stopien dojrzato$ci partnerstwa w zakresie two-
rzonych przez przedsigbiorstwa sieci wspdtpracy w ramach lancucha wartosci,
zaproponowano autorski ,,model tancucha partnerstwa”. Sktada si¢ on z klasycz-
nych dla fancucha wartosci obszarow (rys. 1), lecz wzbogacony jest o pola do
zasygnalizowania aktywnosci partnerskiej w kazdym z nich oraz skale obrazujaca
stopien tej aktywnosci w dwoch bazowych plaszczyznach: dziataniach wspoma-
gajacych i podstawowych. Zestawienie danych z tych ptaszczyzn, w porownaniu
z przekrojem wzorcowego tancucha partnerstwa dojrzatego (reprezentujacego
maksymalne warto$ci partnerstwa dla kazdej ze sfer), pozwala dostrzec realnie
praktykowang strukture i sile tancucha partnerstwa badanych. Zobrazowanie
istoty modelu przygotowano dla grupy 251 matych i srednich polskich przedsig-
biorstw?.

20 H. Hakanson, 1. Snehota, No Business is an Island: The Network Concept of Business Stra-
tegy, ,,Scandinavian Journal of Management” 2006, vol. 5, s. 187-200.

2l Por. M. Romanowska, M. Trocki, Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2005.

22 'W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 26.

2 Badanie prowadzono bylo w latach 2008-2012 w ramach projektu badawczego wiasne-
go NrN N115 136. Byl to pomiar pierwotny sondazowy posredni przy wykorzystaniu metody ankiety
rozdawanej. Instrumentem pomiarowym byt autorski, wieloptaszczyznowo rozbudowany kwestio-
nariusz ankiety. Pytano w nim o zachowania partnerskie badanych. Badaniem zostaly objete przed-
sigbiorstwa zaliczane do grupy matych i §rednich, a wigc zatrudniajace do 249 osob, prowadzace
dziatalno$¢ gospodarcza na terenie Polski. Dominujaca grup¢ respondentow tworzyty firmy mikro,
ktore stanowily 67,7% proby badawczej, a nastepnie firmy mate (23,9%) oraz $rednie (8,4%). Do-
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Jak wida¢ na rysunku 1, badana grupa MSP nie wykorzystuje w petni mozli-
wosci w zakresie wspierania swego tancucha wartosci dziataniami partnerskimi.
Ich tancuch partnerstwa mozna uznaé¢ za $rednio dojrzaly. Przejawy wigzi part-
nerskich stosowane w zakresie dziatan podstawowych $rednio u okoto 50% bada-
nych, a w zakresie dziatan pomocniczych tylko okoto 40%, pozostawiaja jeszcze
wiele do zyczenia. Nadzieje¢ budzi fakt, iz ,,bardzo czgsto” i ,,czesto” wiezi part-
nerskie w obszarze dziatan podstawowych stosuje ogélnie 38,6%, a w niektorych
kwestiach, takich jak sprzedaz, nawet 60,5%, a marketing — 40,6% badanych.
Cho¢ w dziataniach pomocniczych procent wskazan potwierdzajacych realizacje
dziatan partnerskich okazat si¢ nieco nizszy, to nalezy doceni¢, iz ,,czgsto” i ,,bar-
dzo czesto” stosuje je w tej sferze srednio 28,1% badanych MSP, w zaopatrzeniu
nawet 59,3%, a w ksiegowosci — 33,8%. Wydaje si¢, iz MSP pomimo swych ba-
rier rozwojowych i zwyczajowych oporow wobec uzalezniania si¢ od czynnikow
zewnetrznych powoli przetamuja si¢ i sygnalizuja w ten sposob gotowos¢ do szer-
szego otwierania si¢ na wspoltprace i partnerstwo z otoczeniem.

Podsumowanie

Majac na uwadze wskazowki teoretyczne z zakresu ksztaltowania fancucha
warto$ci oraz sygnaly o rosnacej roli partnerstwa w procesach rozwoju wspot-
czesnych organizacji, wida¢ koniecznosc¢ szerszego promowania wérod badanych
MSP dziatan partnerskich w sferze pomocniczej. By da¢ im szans¢ skupienia
si¢ na ich kluczowych czynnikach sukcesu, a jednoczesnie eliminowac nieefek-
tywne, a przy tym kosztowne, realizowane samodzielnie dzialania pomocnicze,
warto zainteresowac je rozwazeniem wsparcia tancucha wartosci wspotpraca out-
sourcingowa w roznych, adekwatnie do indywidualnych potrzeb, dziedzinach. Na
poczatek mozna zaja¢ si¢ najstabiej dotad wspieranymi partnerstwem obszarami,
czyli partnerstwem w zakresie rozwoju technologii oraz tworzenia infrastruktu-
ry przedsigbiorstwa. W kolejnym etapie warto zainwestowa¢ w wigzi tego typu
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi i wspierajacego wytwarzanie zaopa-
trzenia. Po zapewnieniu podstaw sprawnego dziatania fancucha wartosci firmy
mozna przystapi¢ do ksztaltowania wyzszej jako$ci dziatan operacyjnych. Na
pierwszy etap reorganizacji powinny pojs¢ w grupie badanych MSP dziatania
w sferze logistyki wewnetrznej i zewnetrznej oraz kluczowych dla firmy ope-
racji wytwarzania. Wydaje si¢, ze duza pomoca w tych kwestiach moga okaza¢
si¢ umowy wspotpracy benchmarkingowej, czyli opartego na obserwacji najlep-
szych firm i rozwigzan migdzyorganizacyjnego porownywania si¢ i uczenia. Ze
wzgledu na specyficzne dla MSP luki zasobowe (surowcowe, wiedzowe, kapi-

minujgca grupa badanych prowadzita dziatalno$¢ handlowo-ustugowa (31,9%), produkcyjno-han-
dlowo-ustugowa (22,3%), ustugowa (18,3%), handel detaliczny (16,7%), handel hurtowy (10%).
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tatowe, informacyjne, kadrowe, techniczne itp.) nigdy dobrych wzoréw nie jest
w ich przypadku zbyt duzo. Uwzglednienie doswiadczen innych przedsiebiorstw,
a zwlaszcza liderow, moze stanowi¢ istotng pomoc przy optymalizacji zarowno
funkcji podstawowych, jak i pomocniczych, a takze doskonalenia ich koordynacji
wewngtrznej oraz zewngtrzne;.

Wydaje sie, ze podobne do zaprezentowanej powyzej analizy mozna, na bazie
zaproponowanego modelu, przeprowadza¢ zarowno dla grup przedsiebiorstw, jak
i dla jednostek. W tym drugim wariancie nalezy jednak zmieni¢ wskaznik charak-
teryzujacy partnerstwo w poszczeg6lnych dziedzinach tancucha. Zamiast procen-
towego udzialu wskazan mozna monitorowac i poréwnywac np. ilo$¢ porozumien
wspotpracy. Punktem odniesienia zamiast wzorcowego 100-proc. zaangazowania
w dzialania partnerskie mogg by¢ dane na ten temat dotyczace lideréw branzo-
wych, najblizszych konkurentow lub przecigtnych praktyk branzowych.

By sprawniej budowa¢ przewage konkurencyjna przedsigbiorstw, warto szu-
kac¢ coraz to nowych narzgdzi ich poznawania. Jednym z nich moze by¢ tancuch
partnerstwa.
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Areas of cross-organizational cooperation
and the maturity of business partnerships

Abstract. To carry out their tasks, companies should take steps to improve their performance.
Among them, a special role is played by inter-organizational partnering (partnership). The matu-
rity of the organization in the partnering affects their efficiency and competitiveness. The quality
of the partnership is determined by the selection of areas in which the organizations cooperate.
The aim of this paper is to draw attention to the areas in which changes should take place to lead
a company to a mature form of partnership. This configuration is based on available resources
and skills to create a consistent, strong, and flexible support system. The reference point is a value
chain. Taking this as a basis for our analysis, an analysis of a ,,partnership chain” was prepared
and illustrated below were the results of the SMEs. Chains have been identified as areas of SME
partnerships, and achieved a preview of the degree of maturity and the partnership’s structure.

Keywords: organizational partnering, cooperation, partnership maturity, value chain, partner-
ing chain, cooperation areas, SME's partnering chain



