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1. Znaczenie i rozwoj sojuszy kooperacyjnych

W ostatnich kilkunastu latach obserwuje sie znaczny wzrost liczby sojuszy
kooperacyjnych zawieranych miedzy réinymi organizacjami gospodarczymil.
Sojusze powstaja w kazdym obszarze biznesu i w ramach kazdego sektora gospo-
darki. O ile jeszcze na poczatku lat dziewieédziesiatych ubieglego stulecia uwaza-
no je za zjawisko chwilowe, o tyle dzi$ sa one niezbedna czescia tzw. nowej go-
spodarki? i jedna z najwazniejszych form organizacyjnych, ktére pojawily sie¢ w
ostatnich latach?3, a takze jednym z gltéwnych sposobéw osiagania przewagi kon-
kurencyjnej na szybko zmieniajacych sie, globalnych rynkach. Przeprowadzone w
ostatnich latach badania wykazuja, ze portfel sojuszy (alliance portfolio) kazdej
wiekszej firmy* liczy od kilkudziesieciu do ponad tysiaca sojuszy kooperacyjnych®.

! Zjawisko zawierania sojuszy kooperacyjnych nasilito si¢ w polowie lat dziewieédziesiatych ubie-
glego wicku. Wedtug danych jednej z bardziej znanych amerykaniskich firm doradczych (Booz, Al-
len&Hamilton) w latach 1992-1997 amerykanskie [irmy zawarty czlerokrotnie wigcej sojuszy koopera-
cyjnych (ponad 20 000) niz pie¢ lat wezesdniej [Meyer 1998, s. 43]. Wedlug innych badari, na ktére
powoluja si¢ autorzy pracy [Ireland, Hitt, Vaidyanath 2002, s. 413-414], w samym tylko 2000 r. liczba
strategicznych sojuszy ,eksplodowata” do 10 200, natomiast $rednia liczba sojuszy zawartych w latach
1996-1999 przez amerykariskie duze firmy wyniosta 138.

2 Por. [Douma i in. 2000, s. 579-580]: ,Only a few years ago, strategic alliances were considered to
be a temporary phenomenon. However, the opposite has turned to be true. [...] Alliances, therefore, are
a vital part of our new economy...”

3 Por. [Yasuda, lijima 2005, s. 513]: , With tens of thousands of alliances reported worldwide in re-
cent years, they are clearly one of the most important organizational forms to emerge in the past
decade”.

* Pojecia: , firma” oraz ,organizacja gospodarcza” beda w niniejszej pracy uzywane zamiennie.

5 Wedlug autoréw pracy [Dyer, Kale, Singh 2001] kazda z 500 najwiekszych swiatowych firm po-
siada $rednio 60 gléwnych, strategicznych sojuszy. W innych badaniach [Yasuda, lijima 2005, s. 517]
podaje sie, Ze $rednia liczba sojuszy dziesieciu najwigkszych firm z branzy pétprzewodnikowej wynio-
sta 51. Zdaniem Bamforda i Emsta [2002] wiekszo$¢ duzych firm ma co najmniej 30 sojuszy, a wiele z
nich — wiecej niz 100. Z badari przeprowadzonych wéréd 25 wiodacych firm europejskich [Hoffmann
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Nalezy dodaé, ze coraz czesciej sa to tzw. sojusze koopetycyjne, czyli zawierane
miedzy firmami, ktére bezposrednio ze soba konkurujaé. Kazda informacja o
poszerzeniu portfela sojuszy firmy (o wejsciu tej firmy w nowy sojusz) jest na ogét
odbierana przez inwestoréw bardzo pozytywnie. Wedlug wynikéw badan przed-
stawionych w pracy [Dyer, Kale, Singh 2001, s. 37] ogloszenie takiej informacji
powodowalo wzrost sredniej ceny gieldowej firmy o ok. 1%, co w przeliczeniu na
jeden nowy sojusz oznaczato 54 mln USD?. Zmiany portfela sojuszy, rozumiane
jako zmiany jego skladu (rezygnacja z jakiego$ sojuszu, wejscie do nowego soju-
szu), zmiany form organizacyjno-prawnych poszczegélnych sojuszy czy tez zmia-
ny zakresu wspétpracy w ramach indywidualnych sojuszy, sa nieuniknione i
wynikaja ze zmian zachodzacych w samej organizacji gospodarczej oraz w jej
otoczeniu. W niektérych sektorach gospodarki, a zwlaszcza w branzy tzw. nowych
technologii, zmiany portfeli sojuszy staja sie coraz szybsze. Zbadanie ich dynamiki
oraz ich zwiazku ze zmianami zachodzacymi w samej organizacji jest nowym,
wielkim wyzwaniem dla naukowcéw. Przykladem badan prowadzonych w tym
obszarze jest praca [Schroeter 2004], w ktdrej zaproponowano i czesciowo zweryfi-
kowano koewolucyjny model rozwoju organizacyjnego firmy oraz jej portfela
sojuszy. W duzym uproszczeniu model ten przedstawiono na rys. 1. Obejmuje on
pie¢ nizej wymienionych, cyklicznie po sobie nastepujacych etapéw rozwoju
organizacyjnego firmy i jej portfela sojuszy:
1. Ustanowienie przez firme portfela sojuszy kooperacyjnych w celu pozyskania
tych zasobdw, ktére sa niezbedne do realizacji jej aktualnych celéw i zadan®.
2. Poprawa wynikéw dzialania firmy w kategoriach wzrostu, zyskownosci oraz
innowacyjnosci, osiagnieta dzieki restrukturyzacji portfela sojuszy.
3. Zmiany organizacyjne w firmie spowodowane jej wzrostem (poprawa wyni-
kéw dziatania).
4. Modyfikacja (korekta) strategicznych celéw firmy oraz strategii dziatania firmy
jako reakcja na wzrost i zmiany organizacyjne.
5. Zdefiniowanie nowych potrzeb w zakresie zapotrzebowania na zasoby nie-
zbedne do realizacji nowych celéw i zadan.
Model przedstawiony na rys. 1 wskazuje na koniecznos¢ cyklicznej restruktu-
ryzagji portfela sojuszy kooperacyjnych firmy. Im bardziej portfel ten jest dostoso-
wany do krokowo zmieniajacych sie wymagan firmy w zakresie zasobéw, tym

2005] wynika, ze $rednia liczba sojuszy przypadajacych na jedna firme wynosi ponad 100, a niektére
firmy (np. Philips oraz Siemens) posiadaja ich ponad 1000.

¢ Wigcej informacji na temat sojuszy koopetycyjnych mozna znalez¢é m.in. w pracach [Rzorica 2005]
oraz [Brol, Rzorica 2006].

7 W literaturze znalez¢é mozna takze wyniki takich badan, ktére nie w pelni potwierdzaja te opinie.
Przykladem moga by¢ badania opublikowane w pracy [Sanchez-Lorda 2006], ktérych wyniki ukazaty,
ze reakqja gieldy na informacje 0 nowym sojuszu zawieranym przez firme telekomunikacyjna z Unii
Europejskiej zalezata m.in. od kraju pochodzenia nowego sojusznika. W przypadku sojusznika z innego
kraju UE reakcja byta pozytywna, w pozostatych przypadkach (ten sam kraj z UE lub kraj spoza UE) -
negatywna.

8 Chodzi o te zasoby, ktére nie s3 powszechnie dostepne na rynku i ktérych firma nie jest w stanie
sama wytworzy¢ (lub tez koszt ich wytworzenia we wlasnym zakresie jest zbyt wysoki).
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szybszy jest rozwdj firmy [Schroeter 2004, s. 285]. Jednym z koniecznych warun-
kéw wlasciwego dostosowania portfela do potrzeb firmy jest odpowiednio sku-
teczny system zarzadzania calym portfelem sojuszy.
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Rys. 1. Koewolucja rozwoju organizacyjnego firmy i jej portfela sojuszy kooperacyjnych

Zrédto: na podstawie [Schroeter 2004, s. 282, rys. 70].

2. Problemy zarzadzania sojuszami kooperacyjnymi

Zarzadzanie sojuszami kooperacyjnymi nie jest zadaniem latwym. Jak wykazuje
praktyka, znaczna czes¢ sojuszy koriczy sie niepowodzeniem. Oto niektére publiko-
wane opinie na ten temat: prawie polowa sojuszy korczy sie niepowodzeniem
[Dyer, Kale, Singh 2001, s. 37]; az do 75% sojuszy nie realizuje swoich pierwotnych
celow [Bitran i in. 2002, s. 3]; badania empiryczne wskazuja, ze ok. 50% sojuszy jest
rozwiazywanych [Bitran i in. 2002, s. 4]; wiekszos¢ badart wykazala, ze prawie
polowa sojuszy koniczy sie niepowodzeniem [Kale, Dyer, Singh 2002,
s. 747]; zdaniem menedzeréw przynajmniej potowa sojuszy okazuje sie niepowo-
dzeniem w ciagu 4 lat od ich utworzenia, a wedtug badar przeprowadzonych przez
firme KPMG Alliances stopieni ten siega az 60-70% [Draulans, deMan, Volberda
2003, s. 151]. Do gléwnych przyczyn niepowodzen (pojedynczych) sojuszy koopera-
cyjnych zalicza sie [Kale, Dyer, Singh 2002, s. 748]: brak ,strategicznego dopasowa-
nia” (strategic fit) sojusznikéw w zakresie uzupehiajacych sie zasobéw, brak dopa-
sowania organizacyjnego w kategoriach kultury oraz proceséw i systeméw podej-
mowania decyzji, brak wzajemnego zaufania sojusznikéw, wybér niewlasciwej
struktury (formy) zarzadzania sojuszem, niemoznos$¢ zarzadzania konfliktami, brak
adaptacyjnych proceséw wymiany miedzyorganizacyjnej, a takze brak doswiadcze-
nia firmy w formowaniu sojuszy oraz w zarzadzaniu sojuszami.

O ile problematyka zarzadzania pojedynczymi sojuszami jest stosunkowo dobrze
zbadana (cho¢ skutecznosé konkretnych sojuszy pozostawia wiele do zyczenia), o
tyle zagadnienia zarzadzania catym portfelem wciaz jeszcze nie do korica sa rozpo-



207

znane, pomimo ich ogromnego znaczenia dla rozwoju firmy i jej sytuacji rynkowej®.
Wielu autoréw oraz praktykéw zarzadzanial® wskazuje na pilng potrzebe poglebie-
nia badan w tym kierunku. Potrzeba ta jest tym bardziej uzasadniona, ze —jak wyni-
ka z doswiadczent — dotychczasowa praktyka zarzadzania portfelami sojuszy jest
czesto wysoce niezadowalajaca. Liczne przyklady mozna znalezé m.in. w pracy
[Bamford, Ernst 2002]. Zdaniem Bamforda i Ernsta, w przypadku wielu firm aktual-
ny portfel sojuszy wciaz jeszcze jest ,losowa mieszanka przedsiewzieé zainicjowa-
nych na przestrzeni lat przez rézne jednostki biznesowe firmy”1! [Bamford, Ernst
2002, s. 37], a zarzadzanie sojuszami oparte jest na intuicji oraz niekompletnych
informacjach [Bamford, Ernst 2002, s. 30]. Czesto prowadzi to do sytuacji, w ktorej
okazuje sie, ze firma powinna pilnie zrestrukturalizowa¢ kilka swoich gléwnych
sojuszy, lecz nie potrafi ich zidentyfikowad. Kolejnym istotnym mankamentem
obecnego sposobu zarzadzania portfelami sojuszy jest —~ zdaniem wspomnianych
autoréw — fakt, ze tylko nieliczne firmy sa w stanie stwierdzi¢, czy ich portfel (jako
calos¢) wspiera realizacje strategii firmy12.

Te i inne krytyczne uwagi dotyczace praktyki zarzadzania portfelami sojuszy
kooperacyjnych, przedstawione w pracy [Bamford, Emst 2002], upowazniaja do
sformulowania nastepujacego ogélnego wniosku: w przypadku wielu firm istnieje
pilna potrzeba dokonania istotnych zmian w systemie zarzadzania portfelem
sojuszy, a w niektorych przypadkach potrzeba wprowadzenia takiego systemu
(praktycznie system taki nie istnieje).

3. Ogolny model zarzadzania portfelem sojuszy kooperacyjnych

W zdecydowanej wiekszoéci prac poruszajacych problematyke zarzadzania
portfelem sojuszy kooperacyjnych firmy eksponowany jest okre$lony aspekt
zarzadzania, np. potrzeba koordynacji miedzy poszczegélnymi sojuszami i partne-
rami, potrzeba dostosowania portfela do realizacji nadrzednego celu firmy, po-
trzeba opracowania dlugoterminowej strategii firmy dotyczacej sojuszy czy tez
potrzeba opracowania systemu monitorowania portfela sojuszy. Jedna z nielicz-
nych préb caloéciowego potraktowania tej problematyki jest praca [Hoffmann
2005], w ktérej autor zidentyfikowat i przedstawit gléwne zadania zarzadzania
portfelem sojuszy kooperacyjnych firmy (tasks of alliance portfolio management) oraz
okre§lit sposéb ich skutecznej realizacji. Praca powstala w wyniku badan przepro-
wadzonych wséréd 25 wiodacych europejskich firm, posiadajacych wieloletnie,

? Zdaniem Hoffmanna, we wspdlczesnej gospodarce ,zorientowane na cele zarzadzanie portfelem
sojuszy [...] stalo sie waznym, nowym obszarem zarzadzania strategicznego na szczeblu firmy”
[Hoffmann 2005, s. 121].

10 Por. [Bamford, Emst 2002; Hoffmann 2005] oraz wczesniejsze prace, na ktére powotuje sie
Hoffmann.

"' Analiza portfela sojuszy jednej z europejskich firm wykazata, ze 40% sojuszy nie odpowiadato
(juz) jej aktualnym strategicznym priorytetom, zajmujac jednoczesnie znaczna cze$¢ czasu kierownic-
twa wyzszego szczebla

12 Powyzsze opinie Bamford oraz Emst sformutowali na podstawie wlasnych doswiadczen zdoby-
tych w trakcie wspétpracy z 500 firmami z calego swiata.
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pozytywne doswiadczenia w zarzadzaniu portfelami sojuszy!?® oraz na podstawie

literatury przedmiotu. Do gléwnych zadan firmy w zakresie profesjonalnego

zarzadzania portfelem sojuszy kooperacyjnych Hoffmann zalicza:

1. Opracowanie i wdrozenie strategii firmy dotyczacej calego portfela sojuszy,
zwanej dalej strategia PS (portfolio strategy). W ramach tej strategii firma powin-
na sformutowac:

a) swoja polityke wobec sojuszy, zwana dalej polityka AP (alliance policy),
okreslajaca ogolne zasady dostosowujace cala dziatalnosci firmy zwiazang z
funkcjonowaniem sojuszy do strategii tej firmy oraz do systemu jej wartosci.
Polityka AP powinna precyzowad m.in. ogélne zasady zarzadzania i nadzo-
rowania sojuszy, og6lne wymagania dotyczace potencjalnych sojusznikéw,
reguly pozwalajace na stwierdzenie, w ktérych obszarach biznesu oraz na
ktérych szczeblach taricucha wartosci wskazane jest (badZz niewskazane)
zawieranie sojuszy kooperacyjnych oraz powinna charakteryzowac zalecane
konfiguracje pojedynczych sojuszy i calego portfela;

b) swoja strategie w zakresie ksztaltowania sojuszy zawieranych przez po-
szczegblne jednostki biznesowe firmy, zwana dalej strategia AS (alliance stra-
tegy)14. Powinna ona okresla¢: a) giéwna strategiczna orientacje dla wszyst-
kich sojuszy zawieranych w ramach danej jednostki biznesowej oraz wspél-
ne cele tych sojuszy, b) zalecana konfiguracje portfela sojuszy dla kazdej z
jednostek biznesowych?s.

2. Monitorowanie portfela sojuszy. Obejmuje ono zaréwno monitorowanie polity-
ki AP (pkt a), jak i monitorowanie strategii sojuszy AS (pktb).

3. Koordynowanie portfela sojuszy (portfolio co-ordination), majace na celu uniknie-
cie konfliktéw miedzy poszczegélnymi sojuszami firmy oraz petne wykorzy-
stanie efektéw synergicznych wynikajacych z zawartych sojuszy. Potrzeba ko-
ordynacji moze wystapic¢ na kazdym z trzech nastepujacych szczebli: na szcze-
blu pojedynczego sojuszu, w skiad ktérego wchodzi kilka firm (koordynacja
ukladéw , dwéjkowych” miedzy dana firma a kazda z pozostalych), na szcze-
blu jednostki biznesowej, ktéra zawarla wiecej niz jeden sojusz (koordynacja
miedzy poszczegdlnymi sojuszami tej jednostki) oraz na szczeblu firmy, ktéra
zawarla wiele sojuszy w réznych obszarach biznesowych (koordynacja miedzy
portfelami sojuszy réznych jednostek biznesowych).

4. Opracowanie i wdroZenie odpowiedniej infrastruktury wspierajacej realizacje
wyzej wymienionych zadan zarzadzania calym portfelem sojuszy oraz pojedyn-
czymi sojuszami (zadania 1-3). W sklad tej infrastruktury wchodza specjalistyczne

13 Wéréd badanych firm znalazly sie m.in. Lufthansa, Siemens, Philips, SAP, Austrian Airlines,
Bosch oraz Bayer.

4 Inaczej méwiac, jest to strategia firmy wobec portfeli sojuszy zawieranych przez poszczegélne
jednostki biznesowe.

15 Konfiguracja portfela sojuszy danej jednostki powinna wynikac ze strategii biznesowej tej jed-
nostki. I tak np. strategia eksploracyjna (pozyskiwanie nowych rodzajéw zasobéw) wymaga wielu
sojuszy z réznymi partnerami, natomniast strategia eksploatacyjna (powiekszenie posiadanych zasobéw)
—niewielu sojuszy z podobnymi partnerami [Hoffmann 2005, s. 129].
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Hoffmann 2005, rys. 3].

Rys. 2. Petla doskonalenia wybranych elementéw systemu zarzadzania portfelem sojuszy firmy

stanowiska (role), standaryzowane narzedzial® oraz sformalizowane procesy
ulatwiajace zarzadzanie. Gléwnym stanowiskiem powinno by¢ tzw. centrum

16 Chodzi tu przede wszystkim o narzedzia i procesy wspierajace tworzenie, gromadzenie, przeka-
zywanie oraz wykorzystanie wiedzy dotyczacej zarzadzania sojuszami i portfelem sojuszy. Przyklady
takich narzedzi podano m.in. w pracy [Hoffmann 2005, s. 138].
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kompetencji do spraw zarzadzania sojuszamil? (Centre of Competence for Alliance
Management), ktére nalezy utworzy¢ juz w poczatkowym okresie wchodzenia
firmy w sojusze kooperacyjne. Do wazniejszych zadan tego centrum naleza: moni-
torowanie pojedynczych sojuszy oraz strategii calego portfela, uczestnictwo w
strategicznym dopasowaniu oraz skonfigurowaniu wazniejszych sojuszy i calego
portfela sojuszy, systematyczny rozwéj specjalistycznej wiedzy z zakresu zarza-
dzania sojuszami (sformalizowanie gléwnych proceséw zarzadzania zaréwno
pojedynczymi sojuszami, jak i calym portfelem, opracowanie standaryzowanych
metod i narzedzi zarzadzania sojuszami) oraz koordynowanie dziatari réznych
sojuszy. W przypadku firm wielobiznesowych, po okresie niezbednym na profe-
sjonalizacje gtéwnych zadar zarzadzania sojuszami (portfelem sojuszy), wiekszos¢
zadan zarzadzania pojedynczymi sojuszami powinna zosta¢ zdecentralizowana i
przejeta przez poszczegoélne jednostki biznesowe.

Skuteczne zarzadzanie portfelem sojuszy kooperacyjnych wymaga od firmy
ciaglej oceny realizacji wymienionych zadan 1-4 i w uzasadnionych przypadkach -
wprowadzania niezbednych zmian. Do istotniejszych zmian nalezy zaliczy¢:
zmiane polityki firmy wobec sojuszy (polityka AP, pkt a), zmiane strategii firmy w
zakresie ksztaltowania sojuszy zawieranych przez poszczegdlne jednostki bizne-
sowe firmy (strategia AS, pkt b) oraz zmiane strategicznej orientacji i konfiguracji
indywidualnych sojuszy (SOIS). Mechanizm dokonywania tych zmian ma charak-
ter cykliczny i przebiega wedlug petli przedstawionej na rys. 2.

Poglady Hoffmanna dotyczace wspomnianych zmian mozna potraktowa¢ jako
uszczegblowienie (rozszerzenie) koewolucyjnego modelu rozwoju organizacyjne-
go firmy oraz jej portfela sojuszy kooperacyjnych, zaproponowanego przez
T.L. Schroetera.

4. Uwagi koncowe

We wspélczesnej gospodarce sojusze kooperacyjne staty sie jednym z giéwnych
sposobéw osiagania przewagi konkurencyjnej. Jednym z istotnych czynnikéw
przesadzajacych o tym, czy firma rzeczywiscie osiagnie taka przewage jest sposéb, w
jaki zarzadza ona swoim portfelem sojuszy. Ze wzgledu na to, ze — w przypadku
wielu firm - dotychczasowa praktyka w zakresie zarzadzania portfelem sojuszy jest
wysoce niezadowalajaca, obszar ten wymaga dalszych, poglebionych badan. Mozna
oczekiwad, ze ich efektem beda m.in. propozycje rozwiazari modelowych (wzorco-
wych) w zakresie systeméw zarzadzania portfelami sojuszy. Jedna z takich propozy-
¢ji, opracowana przez W.H. Hoffmanna, przedstawiono w niniejszej pracy. Model
Hoffmanna jest modelem ogdlnym, uwzgledniajacym przede wszystkim specyfike
duzych firm wielobiznesowych, lecz bez wiekszych probleméw mozna go adapto-
wa¢ do malych firm jednobiznesowych. Jego autor podkresla, ze warunkiem profe-
sjonalnego zarzadzania portfelem sojuszy jest koniecznos¢ cyklicznego dokonywa-
nia odpowiednich zmian w systemie zarzadzania tym portfelem.

7.0 duzym znaczeniu takiego stanowiska dla skutecznego zarzadzania portfelem sojuszy $wiad-
cza takze badania przedstawione w pracy [Dyer, Kale, Singh 2001].
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ALLIANCE PORTFOLIO MANAGEMENT SYSTEMS
~ THE NEED FOR CHANGES

Summary

In the paper, the attention was paid to the great importance of co-operation alliances in the presenl
day economy on one side and to the inadequate management of firms’ alliance portfolios on the other.
The lack of comprehensive research work dealing with the problems of alliance portfolio management
was also pointed out. Moreover the model of coevolution of alliance portfolio and the organizational
development of a firm proposed by Schroeter was shortly characterized as well as the model of the
management of alliance portfolio developed by Hoffmann was presented. The attention was paid to the
need for the cyclic changes in the alliance portfolio management systems.
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