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METODYKA ZARZADZANIA ALIANSEM

METHODOLOGY FOR MANAGING
STRATEGIC ALLIANCE

Summary

Strategic alliance has become an integral aspect of the corporate strat-
egy. However numerous studies show that 70% of alliances fail. In order to
create strategic alliance company should take following steps: programming
strategic alliance including view of clear business strategy, a dynamic view
on organizational culture, a portfolio approach, an organizational infrastruc-
ture; the realization process of strategic alliance, and continue, relaunch, or
exit alliance agreement. In article author focused on methodology of building
successful strategic alliance.

1. Uwagi wstepne

Nacisk na wzrost efektywnosci firm, silne tendencje globalizacyjne, wyso-
ka niepewnos¢ gospodarcza powoduja, Ze réwnoczesnie mozna wyraZnie zaob-
serwowaé presje w zakresie zawierania alianséw strategicznych. Firmy buduja
alianse nie tylko z jednym partnerem, ale poszukujg réwnoczesnych alianséw,
ustalajgc odrebne cele w kazdym z nich. Wiele z tych porozumien jednak koni-
czy si¢ fiaskiem. Zalienowane przedsigbiorstwa nie wykazujg efektu synergii,
w wielu przypadkach poréwnanie ceny akcji firm przed transakcjg z ceng po
transakcji nie wykazuje wzrostu, a nawet pojawia si¢ spadek cen®. Spowodowa-
ne to jest tym, iz alianse strategiczne stajg si¢ celem samym w sobie, a nie na-
rzedziem - platforma do rozwoju [B. Gomes-Casseres 2004].

Niniejszy artykul jest préba opisania tematu dotyczacego zarzgdzania
aliansem, bowiem od poprawnie skonstruowanej strategii aliansu zalezy, czy

* mgr, doktorant w Katedrze Procesu Zarzadzania, Migdzywydzialowe Studium Doktoranckie, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, info@zarzadzanie.net.pl

2 Jest tu mowa o tak zwanym ,,announcement effect”, kalkulowanym wedlug Boston Consulting Group na podstawie
zmiany ceny akcji uczestnikéw aliansu na trzy dni przed ogloszeniem aliansu i poréwnanym z cenami po dwéch dniach
od momentu ogtoszenia w stosunku do Sredniej ceny w danej galezi przemystu.

242



dane porozumienie si¢ powiedzie, czy ustalone przez zarzadzajacych badz
wlascicieli cele zostang wypelnione, a efekty bedzie mozna policzy¢.

2. Alians strategiczny

Wedtug badan przeprowadzonych w 2006 roku (i zaprezentowanych
w ,,The IBM Global CEO Study 2006”) wsréd 765 dyrektoréw generalnych
Swiatowych korporacji najblizsze dwa lata bedg dla ich organizacji wigzaly si¢
z fundamentalnymi zmianami. Uwazajg oni bowiem, ze zewnetrzna kooperacja
bedzie kluczowym zjawiskiem w Swiatowej gospodarce, bardzo czgsto wyko-
rzystywanym przez firmy z lepszymi wynikami finansowymi [IBM 2006, s.1].

Alianse strategiczne reprezentuja specyficzny typ korporacyjnej kontroli.
Relacje gospodarcze mogg przybiera¢ rézne formy od najprostszych typow
krétkoterminowych transakcji kupna — sprzedazy do peinej akwizycji przed-
siebiorstw. W przypadku tych pierwszych mamy do czynienia z krétkim cza-
sem transakcji, a ryzyko i kontrola transakcji jest nieréwno roztozona pomig-
dzy partneréw. W przypadku akwizycji badZ przejecia pojawia si¢ dtugi czas
trwania transakcji, a kontrola i ryzyko jest tylko po jednej stronie. Alians
strategiczny miesci si¢ pomiedzy tymi dwoma schematami [BCG 2005, s.8].
Wigkszos¢ autoréw uwaza, iz porozumienie zawarte na okres wigkszy niz
trzy lata, o znaczeniu strategicznym dla podmiotéw, ktére je zawieraja, jest
aliansem strategicznym. Szczegélowe wybrane definicje sg zaprezentowane
w tabeli 1.

Tabela 1. Prezentacja definicji aliansu strategicznego

Autor Definicja aliansu strategicznego

Y. Allaire, Przedsigbiorstwa prawnie odrebne tworzg alianse w celu ograniczania
M.E Firsirotu(1993) |ryzyka i kosztéw dziatalnosci, a firmy je tworzace wspdlnie korzysta-
ja z komplementarnych kompetencji, technologii lub zasobdw.
Organizacje ograniczaja bezposrednie ryzyko fiaska dziatalnosci
badZ projektu pomimo ryzyka, jakie pojawia si¢ po stronie partneréw,
ktérzy muszg przekazaé swojg wiedze, dotychczas stanowiacg tylko
ich wlasnos¢.

B. Garrette, Porozumienie mi¢dzy przedsigbiorstwami zamierzajgcymi zreali-

P. Dussauge (1995) | zowa¢ projekt lub prowadzi¢ specyficzng dziatalnos¢, w ktérym jest
utrzymana niezalezno$¢ kazdej z firm partnerskich, mimo umowy
wigzacej jednych z drugimi w celu koordynacji kompetencji, sposo-
béw 1 niezbednych zasobéw dziatania.

S.Sudarsanam Rodzaj umowy badZ porozumienia, zgodnie z ktérym dwie lub wigcej
(1995) firm wspdlpracuje ze soba w celu osiagniecia pewnych celéw handlo-
wych.
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Autor

Definicja aliansu strategicznego

D.Faulkner,
C.Bowman (1995)

Porozumienie, ktére umozliwia firmom, nieposiadajagcym pewnych
cech konkurencyjnosci lub zasobéw, potgczenie swojego potencjatu

z innymi podmiotami o komplementarnych umiejetnosciach i zaso-
bach, dzigki czemu partnerzy mogg zdoby¢ wspdlng przewage konku-
rencyjng i elastycznosci dziatania.

M.Romanowska
1997)

Wspétpraca migdzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami, ma-
jaca wplyw na sytuacj¢ innych konkurentéw, dostawcéw lub klientéw
w obrebie tego samego lub pokrewnych sektoréw.

Y.L.Doz, G.Hamel
(1999)

Forma dynamicznego (zmieniajacego si¢ w czasie w zaleznosci od
potrzeb) porozumienia, odgrywajaca jedng z najwazniejszych obecnie
rél na globalnych rynkach, czgsto zawierana réwniez z konkurentami
w celu pozyskania odpowiednich zasobéw. Porozumienie pomigdzy
minimum dwoma partnerami (z naciskiem na wymiar wieloelemento-
wy), majace na celu kreowanie wartosci.

B.Kaczmarek
(2000)

Porozumienie migdzy dwoma lub wieloma niezaleznymi przedsi¢bior-
stwami, ktdére postanawiaja wspdlnie prowadzi¢ okreslong dziatalnosé
gospodarcza lub wspdlnie realizowac okreslony projekt, przedsiewzie-
cie, itp. koordynujac w tym celu migdzy sobg kluczowe kompetencije,
niezb¢dne zasoby 1 umiejgtnosci.

P.J.Szczepankowski
(2000)

Czgsto spotykany sposéb, ktéry prowadzi w koricu do fuzji badz prze-
jecia. Jest to wspoétdziatanie konkurujacych stron, gdzie kazdy z uczest-
nikéw aliansu zachowuje swojg tozsamos¢ organizacyjng i autonomicz-
ng strategie. Jest to sojusz nawigzywany miedzy przedsigbiorstwami,
bedacymi faktycznymi lub potencjalnymi konkurentami, zmierzajacy
do poprawy zarzadzania jakim$ przedsigwzigciem lub czgscig dzia-
talnosci poprzez koordynowanie kompetencji, Srodkéw i niezbednych
zasobOw w celu osiggnigcia lepszej pozycji konkurencyjnej badZ doko-
nania mi¢dzy sobg fuzji.

J. Cygler (2002)

Dlugoterminowe i celowe umowy migdzy przedsi¢biorstwami, zawarte
na zasadach partnerstwa i adekwatnosci czerpanych z sojuszu korzysci,
przy zachowaniu odrgbnosci organizacyjnej obu stron.

Z.Pierscionek

Sposéb realizacji strategii, prowadzacy do usprawnienia innowacji,

I.Penc-Pietrzak
(2004)

(2003) obnizki kosztéw, zwigkszajacy istotnie konkurencyjnos¢ oferty firmy,
wplywajacy pozytywnie na wszystkie czynniki determinujace konku-
rencyjnosc¢.

H.Yasuda (2003) Kazdy rodzaj porozumienia, ktére zmierza do wymiany zasobdw,

a ktérego celem jest osiagnigcie (kazdego) strategicznego wyniku.

L.Berlisiski, Sztuka opracowywania i wdrazania koncepcji skutecznego funkcjono-

wania i rozwoju grupy kooperacyjnie i zarzadczo powigzanych przed-
siebiorstw — bez utraty tozsamosci prawno-organizacyjnej — ktérej
podstawowym zadaniem jest lepsze i szybsze osigganie celéw strate-
gicznych poszczegblnych podmiotéw.

M.Gorynia (2005)

Porozumienie w celu zrealizowania konkretnego projektu, najczesciej
bez tworzenia nowego przedsigbiorstwa, w ktérym dochodzi do prze-
pltywu produktéw, technologii, systeméw zarzgdzania i marketingu.
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Autor Definicja aliansu strategicznego

J.Rokita (2005) Umowa zawierana mi¢dzy co najmniej dwoma konkurentami, umozli-
wiajgca osigganie korzysci 1 zapewniajaca zachowanie odrgbnosci uma-
wiajacych sig stron.

M.J.Stankiewicz Wymdbg wspdiczesnej konkurencji, do ktdrego dochodzi w przypad-
(2005) ku partneréw dokonujgcych wspélnych inwestycji, wysitkéw, buduja-
cych wspélng orientacje. Alians strategiczny zachodzi tez wtedy, gdy
pojawiajg si¢ dorazne koalicje firm, polegajace na wspSlnym wyko-
rzystywaniu posiadanych zasobéw, ale nie wigzg si¢ z procesami ich
umacniania i rozwijania, dajgc spotegowany efekt tego wykorzysty-
wania. Z uwagi na swojg dlugofalowg perspektywe alianse sg drogg do
budowania przyszlej, a nie tylko do eksploatowania obecnej konkuren-
cyjnosci

Zrédio: B. Bocko 2007, A. Cygler (2002)

Wsréd powyzszych definicji nalezy podkresli¢ giéwne elementy stanowig-
ce o aliansie strategicznym: zgodne porozumienie, wymiana zasobow, podziat
ryzyka, wspotpraca w celu rozwoju, poprawa pozycji konkurencyjnej. Za naj-
wazniejsze elementy stanowigce o aliansie autor uwaza nastgpujace trzy:

1. porozumienie w wymiarze strategicznym,

2. wsp6lny rozwdj,

3. poprawa pozycji konkurencyjnej aliantéw z osobna badZ aliansu jako

takiego.

3. Zarzadzanie aliansem strategicznym

Jak pokazujg badania (B. Gomes-Casseres, N. Rodriguez, Y.L. Doz, G. Ha-
mel) wiele zawieranych porozumieri nie osigga zatozonych celéw. Efektywnos¢
aliansu jest niska i nie pojawia si¢ efekt synergii. Dlatego kluczowg kwestig jest
strategia aliansu. Nalezy zaznaczy¢ to, co stanowi o dziatalnosci aliantéw, czyli
odpowiedzie¢ na takie pytania, jak: kim sg partnerzy aliansu, jakie maja wizje
i misje ich firmy, do czego zmierzaja, w czym si¢ specjalizujg, co chcg osiag-
ngé. To pozwoli na uniknigcie wielokrotnie podejmowanych pochopnie bled-
nych decyzji, u podstawy ktérych lezg czynniki emocjonalne, takie jak:

* zawieranie aliansu strategicznego jako wynik rozmowy szeféw firm,

» zawieranie aliansu strategicznego jako reakcja na postgpowanie konku-

rencji,

» zawieranie aliansu strategicznego jako wynik spetnienia pewnych am-

bicji.

Tego typu przykladéw jest wiecej [www.criticaleye.net], dlatego nalezy
wroéci€ do strategii. Wedtug Stabryly strategia zawiera nastepujace charaktery-
styczne cechy:
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* przedstawia cele ogdlne i cele czastkowe szczegdlnego znaczenia, a wigc
te, ktdre rozstrzygaja o tworzeniu, funkcjonowaniu i rozwoju przedsie-
biorstwa jako catosci;

* jest wyrazona w formie programéw i planéw dotyczacych dziatalnosci
globalnej przedsigbiorstwa;

* podlega ocenie przez zastosowanie okreslonych wskaznikéw jakosci;

* uwzglednia poziom organizacyjno-techniczny i zasoby konkurencji;

* jest zdeterminowana przez otoczenie i przez czynniki konkurenciji;

* jest okreslona w bliskim 1 perspektywicznym horyzoncie dzialania go-
spodarczego [A. Stabryta 2001, s. 14].

Wedtug raportu firmy Boston Consulting Group przedsigbiorstwa musza
ustali¢ strukture procesu, aby okresli¢ explicite przed podjeciem dzialania jaka
role ma odegrac strategiczny alians w ramach realizowanej przez nie strategii, zi-
dentyfikowa¢ odpowiednie profile partneréw, ustali¢ jaki typ relacji jest najwias-
ciwszy 1 jak nalezy zaplanowaé zarzadzanie danym porozumieniem [BCG 2005,
s.6]. Charakterystyka budowania skutecznego aliansu strategicznego, w opinii au-
tora, powinna posiadac trzy etapy:

1. Etap wstepny, programowanie. Firmy okreslajg cele i tworzg program
dziatania na okreslony czas. Mamy do czynienia z nastgpujacymi elementami,
ktére muszg by¢ analizowane jako pierwsze przed ewentualnym zawarciem
strategicznego porozumienia:

*  strategia gospodarcza:

- okreSlenie celu aliansu strategicznego,
- ustalenie sp6jnosci strategii firm z osobna,
- ustalenie strategii aliansu strategicznego,
* W tym strategii wyjscia z porozumienia,
- ustalenie, jakie zasoby sg potrzebne do zbudowania aliansu,
- ustalenie, jakie zasoby majg by¢ pozyskane oraz zasady ich pozy-
skania,
- zdeterminowanie struktury aliansu,
* poziom elastycznosci organizacyjnej partneréw:
- negocjacje przed zawarciem aliansu,
- analiza kultury organizacyjnej,

» zarzadzanie portfelem alianséw, innych porozumien zawartych badZ
planowanych przez partneréw,

* ustalenie infrastruktury organizacyjnej aliansu.

Cele aliansu zalezg od strategii firm, dlatego aby unikna¢ nieporozu-
mien wazne jest, aby byly jasno okreslone dla danego aliansu. Poniewaz
alians jest tylko czescig realizowanej strategii rozwoju firm, jego efekty po-
winny by¢ mierzone w stosunku, w jakim wypetnit on zalozenia tejze stra-
tegii.
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Uzyskanie celéw stawianych przez organizacje zmierzajace do zawigzania
aliansu strategicznego wigze si¢ z kosztem. Jest to koszt, ktérego sktadowe to
m.in.: koszt zawarcia aliansu, koszt ryzyka przekazania wiedzy o swojej organi-
zacji, koszt rezygnaciji z peinej niezaleznosci. Temu nalezy przeciwstawié to, co
mozemy uzyskac z zawartego skutecznie aliansu wedlug ponizej prezentowa-
nego algorytmu [A. Stabryla, H. Piekarz 2005, s. 49]:

Wi Wp

----- < e M
KSf KSp

gdzie:

Wt - - wynik netto firmy (tu: firm zawierajacych alians strategiczny),

KSf - koszty uzyskania przychodéw przed wdrozeniem projektu (tu: aliansu
strategicznego),

Wp - wynik netto firmy, uwzgledniajacy efekty opracowania i wdrozenia
projektu (tu: firm zalienowanych),

KSp - koszty uzyskania przychodéw z uwzglednieniem kosztéw opracowania
i wdrozenia projektu (tu: firm zalienowanych).

Drugim elementem stanowigcym o strategii zawierania aliansu jest ela-
stycznos$¢ organizacyjna, czyli wzajemne dopasowanie si¢ partneréw. Element
ten jest wielokrotnie pomijany w ramach porozumien. Jak podkreslaja Doz
i Hamel elastycznos$¢ organizacji determinuje sukces aliansu strategicznego.
Procesy i normy dotyczace interakcji zachodzacych pomiedzy firmami mu-
szg by¢ odpowiednio wczesnie opracowane 1 w razie potrzeb modyfikowane.
Problemy, z jakimi si¢ spotykajg zarzadzajacy, mogg by¢ tak ogromne, iz stano-
wi¢ mogg o powodzeniu wielkich przedsigwzigé. Przyktadem moze by¢ alians
strategiczny pomiedzy amerykariskg firmag ALZA i szwajcarska CIBA-Geigy
[Y.L. Doz, G. Hamel 1998, s.145]. Obie firmy, pomimo wczesniejszych kontak-
tow, doznaly szoku kulturowego podczas trwania aliansu strategicznego. Kali-
fornijska organizacja byla nastawiona na bezposredni kontakt z pracownikami
na kazdym szczeblu organizacyjnym, podczas gdy firma szwajcarska byta sil-
nie zhierarchizowana i nie dopuszczata takiego kontaktu.

Portfolio alianséw stanowi trzeci element dotyczacy strategii zawierania
aliansu. Znajomos¢ strategii organizacji zawierajacych alians nalezy poszerzy¢
o planowane bad7 realizowane przez nie inne porozumienia o charakterze aliansu
strategicznego, bowiem one wptywac bedg na porozumienie. Nalezy przeanalizo-
wac na jakim poziomie i w jakim zakresie s3 one realizowane, tak aby unikna¢
konfliktéw w zakresie konkurujacych produktéw na tych samych rynkach.

Ostatnim elementem jest ustalenie struktury organizacyjnej i sposobu, w ja-
ki bedzie nastgpowata komunikacja wewnatrz aliansu i w kierunku partneréw
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aliansu. Przyktadem takiego zarzgdzania jest alians Nissana i Renaulta, w kt6-
rym bardzo jasno zostaty ustalone w 1999 roku struktury firmy:

* komitet strategiczny aliansu,

»  zespot zlozony z pracownikéw obu firm,

* komitet sterujacy aliansem.

Dzigki tak skonstruowanemu aliansowi firma zainwestowata m.in. 20 mln
dolar6w w Argentynie, budujac zaklad w Kurytybie. Obecnie firma posiada
sie¢ dileréw w calej Argentynie i rozwija si¢ dynamicznie [www.nissan.com.
ar]. Komitet sterujacy aliansem spotyka si¢ dwa razy w roku, aby zweryfikowaé
realizacje zalozen aliansu.

2. Etap realizacji procesu zarzadzania aliansem strategicznym. Doty-
czy on wszystkich zdarzen gospodarczych, jakie zachodzg po rozpoczgciu rea-
lizacji danego aliansu. Mamy do czynienia z nastgpujacymi elementami:

* monitorowanie proceséw,

* dostosowywanie si¢ do zmian i zmieniajgcych si¢ warunkow,

* uczenie si¢ na podstawie doswiadczenia i wprowadzanie nowych roz-

wigzan do systemu,

* identyfikowanie luk pomig¢dzy zalozeniami-celami, a ich realizacja,

* ustalanie czy nalezy kontynuowaé porozumienie, czy rozpoczyna¢ na

nowo alians, lub konczy¢ wspdtprace (rozwigzanie wariantowe).

Istotnym elementem jest, aby partnerzy podczas trwania aliansu dostoso-
wywali si¢ do zmieniajgcych si¢ realiéw rynkowych i aby ich postawy nie ha-
mowaty rozwoju przedsigwzig¢cia aliantéw. Dlatego nalezy dopusci¢ nowe roz-
wigzania i doswiadczenie nabywane podczas trwania aliansu. Identyfikowanie
luk mozliwe jest po wczesniejszym skwantyfikowaniu determinant oceniajg-
cych efekty porozumienia, ktére bedg wskazywac kolejne etapy postgpowania
— strategie wyjscia z aliansu badZ jego kontynuowanie.

3. Etap zakonczenia aliansu strategicznego. Do niego zaliczamy:

* podsumowanie przeprowadzonych dziatan,

* ocen¢ wykonanych zalozen,

* przeprowadzanie zgodnie z zalozeniami strategii wyjscia z aliansu.

Etap pierwszy - poprawnie zaplanowany - bedzie stanowil ogromng czes¢
dziatan, jakie firmy musza wnies¢ do wspdlnego przedsiewzigcia. Jednak tak
zaprojektowana strategia aliansu bedzie miata duze szanse powodzenia, a cze-
ste analizowanie postepéw pozwoli na biezaco weryfikowac nieprawidlowosci
i odchylenia. Efektywnos¢ aliansu w duze mierze zaleze¢ bgdzie od zaangazo-
wania partneréw i ludzi bioracych udzial w projekcie.
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4. Uwagi koncowe

Alianse strategiczne - dobrze zaplanowane i zarzadzane - dajg wiele mozliwo-
$ci rozwoju dla firm na rynkach krajowych, ale réwniez stajg si¢ platforma dla roz-
woju w skali swiatowej [BCG 2000, s.8]. Przedsi¢biorstwa nie sg w stanie rozwijaé
si¢ samodzielnie, wykonujac wszystkie czynnosci badZ pozyskujac zasoby indywi-
dualnie. Dobrze zaplanowana i realizowana strategia aliansu pozwoli organizacjom
na uzyskiwanie wysokiej konkurencyjnosci i umozliwi dalszy ich rozwdj.
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