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1. Kooperacja a konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw — aspekty
teoretyczne

Zmieniajace si¢ dynamicznie uwarunkowania prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej spowodowaly w ostatnich dekadach istotne zmiany w ksztaltowaniu sie
wiezi miedzy przedsigbiorstwami (a takze z innymi podmiotami z ich otoczenia).
W latach 80. XX wieku pojawilo sie tzw. ,,podejscie sieciowe” (network approach)
w analizach zaleznoéci miedzy podmiotami rynku instytucjonalnego. Wczesniej-
sze podejécie skupialo si¢ na powigzaniach migdzy firmami w kontekscie poje-
dynczych transakcji oraz zwigzkéw bilateralnych - gtéwnie miedzy odbiorcy
a dostawcg. W podejéciu sieciowym gléwny nacisk ktadzie si¢ na analize wielo-
podmiotowych, ztozonych, czesto trwatych wiezi (relacji) kooperacyjnych i zalez-
nosci miedzy podmiotami. Zmienia si¢ takze charakter relacji miedzy nimi'.

Za najwazniejsze determinanty zmian charakteru relacji (i zakresu oraz form
wspotpracy) miedzy przedsiebiorstwami uwaza si¢ zmiany intensywnosci i zasad
konkurencji w warunkach globalizacji, rozwéj nowoczesnych technologii (w tym
teleinformatycznych) stwarzajgcych nowe mozliwosci ksztaltowania wiezi mig-
dzy podmiotami rynkowymi, rosnace znaczenie coraz bardziej zlozone;j i specja-
listycznej wiedzy jako kluczowego czynnika sukcesu w dziatalnosci gospodarczej.

Jednym z gtéwnych motywéw kooperacji przedsigbiorstw jest che¢ poprawy
ich konkurencyjnoéci. W tym kontekscie znaczenie maja wiezi kooperacyjne za-
réwno miedzy partnerami w ramach fanicucha dostaw (relacje dostawca — odbior-
ca), jak i relacje z innymi podmiotami otoczenia - konkurentami, dostawcami

! Powstaly wéwczas migdzy innymi takie koncepcje, jak relationship marketing, partnership
marketing, customer relationship management, efficient customer response, a w analizie zjawisk ekono-
micznych trwale miejsce zyskalo podejscie sieciowe.
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komplementarnymi, instytucjami finansowymi, agendami rzagdowymi itd.> War-
to tu wskazac szczegdlnie na rosngce znaczenie kooperacji z konkurentami (ko-
operengcji) dla konkurencyjnosci zaréwno poszczegélnych podmiotéw, jak i sieci
wspolpracujacych konkurentow?.

Mozna wskaza¢ wiele bardziej szczegétowych motywdéw podejmowania wspot-
pracy przedsigbiorstw. Jednym z istotniejszych jest wzmocnienie potencjatu zaso-
bowego przedsigbiorstwa (i kooperujacego uktadu) w wyniku dostepu do rzadkich
zasobOw partnera, uczenia si¢, wspolnego tworzenia wiedzy i jej transferu, stwo-
rzenia niezb¢dnej masy krytycznej w dzialaniach dzieki laczeniu zasobédw (co
umozliwia m.in. pokonanie barier inwestycyjnych). Wspétpraca moze sprzyjac
podnoszeniu sprawnosci operacyjnej partnerdw dzieki integracji dziatan - ko-
rzysciom skali, efektom synergicznym w dziataniu, skréceniu czasu realizacji pro-
jektow, zwigkszeniu elastycznosci kooperujacych sieci. Motywem kooperacji jest
takze dazenie do obnizenia ryzyka w dzialaniach gospodarczych, a takze - zwigk-
szenia stopnia kontroli nad poczynaniami partneréw (dotyczy to nie tylko wspét-
pracy z konkurentami) przez poglebianie wspotzaleznosci lub stopnia dominacji
nad partnerem.

Istotna korzys¢, jaka moze wynikac ze wspotpracy, to poprawa konkurencyjno-
$ci calego faricucha dostaw. Wspoélczesnie coraz czesciej o nabywcéw koncowych
konkurujg nie poszczegélne przedsigbiorstwa, a rywalizujace lanicuchy dostaw
skladajace si¢ ze wspotpracujacych przedsigbiorstw?. Kooperacja moze sprzyjaé
zwigkszaniu warto$ci produktu (oferty) dla klienta dzieki przyspieszeniu proceséw
innowacji w produktach i procesach, obnizeniu kosztéw produktu (m.in. korzysci
skali dzieki specjalizacji operacji produkcyjnych, obnizenie kosztéw marketingu,
kosztéw zaopatrzenia dzigki konsolidacji zakupdw). Kooperacja umozliwia pogle-
bienie asortymentu oferowanych produktéw i ustug przysprzedaznych. Utatwia
takze dostgp do rynku (dzigki wymianie informacji, udostepnieniu przez partnera
kanatéw dystrybucji, sity jego marki itp.). Umiejetny dobdr partneréw najlepszych
w swej dziedzinie, podzial rdl, a takze - wlasciwe relacje z tymi partnerami decy-
duja zatem o konkurencyjnoéci taricucha dostaw.

W wymiarze strategicznym wspdlpraca z konkurentami ufatwia ksztaltowa-
nie struktury branzy (np. przez tworzenie nowych standardéw technicznych, two-

2 K. Fonfara (Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2004, s. 55) okre-
§la te relacje - odpowiednio - stosunkami I i II rzg¢du). E. Gummeson identyfikuje 30 typéw rela-
cji wg kryterium podmiotu i przedmiotu relacji (E. Gummeson, Total Relationship Marketing, 2
ed., Butterworth-Heinemann, Oxford 2002; B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa.
s.218-221.

* Kooperencja to jednoczesne i wspotzalezne relacje relacje o charakterze konkurencyjnym
i kooperacyjnym migdzy konkurentami. Szerzej na temat kooperencji patrz np. J. Cygler, Kooperen-
cja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, SGH, Warszawa 2009.

* Por. S. D. Hunt, R. M. Morgan, Relationship Marketing in the Era of Network Competition.
»Marketing Management” 1994, No. 1.
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rzenie barier wejécia), przyspiesza internacjonalizacje przedsiebiorstw, ulatwia
optymalizacje stopnia dywersyfikacji oraz integracji pionowej przedsigbiorstw. Za-
pewnienie migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa wymaga coraz
czgsciej dostepu do zasobow zagranicznych partnerdw oraz wspdlpracy umozli-
wiajacej redukcje ryzyka zwigzanego z odmienno$cig uwarunkowan na poszcze-
gblnych rynkach®.

Uwarunkowania zewnetrzne dziatania przedsiebiorstw, ich potencjat zasobowy
istrategie, a takze cele - motywy kooperacji - determinuja dobdr partneréw wspét-
pracy, jej zakres przedmiotowy i formy relacji. Do istotnych czynnikéw ksztattuja-
cych relacje nalezg akceptowalne przez partneréw zasady wspdtpracy, presja czasu,
czestotliwo$¢ i intensywnos$¢ kontaktéw oraz zaktadana trwato$¢ relacji, a takze
stosunek sit migdzy partnerami®. Warto doda¢, ze dana relacja nie wplywa jedynie
na zaangazowanych w nig partneréw, lecz moze takze oddziatywaé na inne wiezi’.

Zakres przedmiotowy i charakter kooperacji przedsigbiorstw jest w praktyce
silnie zréznicowany: od jednorazowych transakcji dotyczacych rozwiazania kon-
kretnego problemu partnera, do kompleksowych, dlugookresowych porozumien
dotyczacych réznych obszaréw dzialania przedsigbiorstwa — wymiany handlowej,
wspolpracy w zakresie rozwoju produktéw i technologii, produkcji, marketin-
gu czy finanséw. Zakres i charakter kooperacji zmienia si¢ zwykle wraz z czasem
trwania relacji. Ocena korzysci, poziomu skutecznosci i efektywnosci ekonomicz-
nej decyduje o rozszerzeniu lub ograniczeniu zakresu przedmiotowego, modyfika-
cji form powigzan. Stopien formalizacji wspotpracy réwniez bywa zréznicowany
- od luznych porozumien (np. w sprawie lobbingu, wymiany informacji, wspél-
nych zakupéw), przez kontrakty (np. umowy licencyjne, franchisingowe, konsor-
cjalne), do relacji opartych na wigziach kapitalowych. Wysoki stopieri formalizacji,
a zwlaszcza wiezi kapitatowe, determinujg sile relacji i zakres swobody ewentualnej
zmiany partnera wspolpracy.

W literaturze akcentuje si¢ znaczenie ukladu sit dla charakteru relacji, w tym
dwu aspektéw: stopnia réwnorzednodci relacji oraz stopnia jej $cistosci. Réwno-
rzedna relacja (i wzajemna niezalezno$¢) oznacza, ze partnerzy majg pelng swobo-
de realizacji swych cel6w, angazuja si¢ we wspolprace na uzgodnionych warunkach
i moga bezkarnie si¢ z niej wycofa¢ (wspétpraca ma w tym sensie luzny charak-
ter). Wzajemna zaleznos¢ (wspélzalezno$c) wiaze sie ze Scista wspdtpraca miedzy

° Szerzej na temat motyw6w kooperacji przedsigbiorstw patrz np. w:Marketing na rynku insty-
tucjonalnym, (red.) T. Golebiowski, PWE Warszawa 2003, s. 163-174 i cyt. tamze literatura B. Do-
naldson, T. O’Toole, Strategic Market Relationship, 2 ed., ]. Wiley, Chichester 2007, s. 12-13; B. de Wit,
R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 221-223; M. T. Lang, Rozwigzywanie konflik-
tow migdzy organizacjami w strukturach sieciowych, praca doktorska, SGH, Warszawa 2008, s. 14-17
i84-88.

¢ B.de Wit, R. Meyer, op. cit. s. 223-224.

7 T. Ritter, A Framework for Analyzing Interconnectedness of Relationships, ,,Industrial Marke-
ting Management” 2000, No. 4, s. 318.
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réwnorzednymi partnerami (zerwanie relacji bytoby dla nich niekorzystne). Nie-
réwnorzedna niezalezno$¢ oznacza luzng wspdtprace miedzy przedsiebiorstwami,
z ktérych jedno dysponuje wiekszg sila, zas nieréwnorzedna zalezno$¢ wystepu-
je wowczas, gdy w sytuacji $cistej relacji jeden z podmiotéw jest w stanie narzu-
ci¢ swe warunki partnerom, tworzac uktad zdominowany?®. Pierwsze dwie sytuacje
odzwierciedlajg relacje rynkowe, natomiast dwie pozostate cechuja relacje heterar-
chiczne (w kraicowym przypadku prowadzace do relacji o charakterze wewnatrz-
organizacyjnej relacji hierarchicznej).

W tym kontekscie warto wspomniec¢ o dwu typach struktur sieciowych, w kto-
rych prowadzona jest wspdlpraca przedsiebiorstw: sieciach réwnorzednych (nie-
zaleznych) partneréw oraz sieciach zdominowanych. W pierwszym przypadku
wszystkie podmioty danej sieci maja zblizong sile przetargowa. Sieci zdomino-
wane cechuje wystepowanie powigzan miedzy firmg o wigkszej sile przetargowej
i podmiotami o mniejszej sile. Relacje te oparte s3 czesto na outsourcingu wybra-
nych funkcji, a zwiazki firmy dominujacej z satelickimi moga przybiera¢ m.in. for-
me umow licencyjnych, wykupéw mniejszosciowych lub joint-ventures®. Sieci te
moga miec charakter scentralizowany wokét jednego dominujacego podmiotu lub
sieci tworzonych wokot kilku dominujacych podmiotéw.

Wspélczesnie podkresla sie znaczenie relacji o charakterze partnerskim we
wspotpracy miedzy podmiotami rynkowymi. Partnerstwo jest efektem trwatych
wiezi opartych na wzajemnym zaufaniu i zaangazowaniu kooperujacych podmio-
tow!0. Zaangazowanie i wzajemne zaufanie przedsiebiorstw rozwijaja sie, jesli za-
pewniajg one $rodki i korzysci, ktére przewyzszaja oferte konkurentéw; utrzymuja
wysokie standardy etyki dziatania w biznesie oraz ksztaltujg wiezi z partnerami,
ktorzy sa wierni podobnym warto$ciom, udostepniaja odpowiednie informacje
i wyniki prac, zwigzane z realizacja wspdlnych zamierzen, powstrzymuja sie od
wykorzystywania partnera'’. Partnerskie zaangazowanie oznacza wigc wyrzecze-
nie si¢ doraznych korzysci ptynacych z wyzyskania silnej konkurencji na rynku
na rzecz synergii wynikajacej z dostosowania do siebie dzialan niezaleznych firm.
Podkresla sie korzysci dtugookresowe czerpane z relacji przez wszystkie jej pod-
mioty™. Sila relacji zdeterminowana jest m.in. przez dlugo$c¢ jej trwania, regu-
larno$¢ i intensywnos$¢ kontaktéw, warto$¢ finansowg relacji (korzysci), poziom

8 Por. W. Ruigrok, R. van Tulder, The Logic of International Restructuring, Routledge, London
1995, cyt. za B. de Wit, R. Meyer, op.cit. s. 225.

> ]. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 166.

1 Na temat procesu tworzenia zwigzku pomigdzy dostawcg i odbiorcg patrz np. D.T. Wilson, An
Integrated Model of Buyer-Seller Relationships, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 1995,
No. 4; S. Ganesan, Determinants of Long-Term Orientation in Buyer-Seller Relationships, ,,Journal of
Marketing” 1994, No. 2.

' R.M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing, ,,Journal
of Marketing” 1994, No. 3, .

12 §.D. Hunt, R.M. Morgan, op.cit. s. 23 i dalsze.
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wspolzaleznosci partneréw i wysoko$¢ kosztéw ewentualnej zmiany partnera,
a takze - zaufanie, zaangazowanie emocjonalne oraz satysfakcje z relacji®’.

2. Zakres przedmiotowy i trwalo$¢ kooperacji migedzynarodowe;j
polskich przedsigbiorstw przemystu elektromaszynowego

2.1. Zakres badania i charakterystyka proby badawczej

Celem badania byly: identyfikacja motywéw kooperacji polskich przedsie-
biorstw, ustalenie jej zakresu przedmiotowego, trwaloéci oraz probleméw w niej
wystepujacych. Trwalo$¢ wspdlpracy uznaliSmy za jeden z istotnych, syntetycz-
nych miernikéw sily relacji kooperacyjnych, sygnalizujacych wage korzysci osiaga-
nych przez partneréw (zwtaszcza w relacjach miedzy niezaleznymi podmiotami).
Przedmiotem badania bylo takze ustalenie réznic w zakresie wymienionych kwe-
stii w zaleznosci od wielko$ci przedsigbiorstw, specjalizacji branzowej (w ramach
wybranych dzialéw PKD), struktury kapitatu (polski - zagraniczny), a takze stop-
nia zaangazowania eksportowego. Badaniem objeto relacje kooperacyjne miedzy
podmiotami niezaleznymi (w sensie prawnym), a takze relacje miedzy podmiota-
mi w ramach grup kapitalowych. Dazyliémy do identyfikacji zakresu i intensyw-
nosci relacji firm funkcjonujacych w Polsce zaréwno z partnerami krajowymi, jak
1 zagranicznymi. Z uwagi na moment realizacji badania, respondentom zadano
réwniez pytania dotyczace wptywu kryzysu na kooperacje przedsiebiorstw.

Badanie przedsigbiorstw polskiego przemystu elektromaszynowego przepro-
wadzone zostalo na ogélnopolskiej probie 155 przedsigbiorstw w marcu 2009 r.'
Najwiecej, bo 77 z nich (49,7% préby), nalezato do dzialu ,produkcja maszyn
1 urzadzen, gdzie indziej niesklasyfikowana”, 36 (23,2% prdby) - do dziatu ,,pro-
dukcja pojazdéw samochodowych, przyczep i naczep’, 25 (16,1% proby) — do dzia-
tu ,,produkcja urzadzen elektrycznych” za$ 17 (11% préby) - do dziatu ,,produkcja
komputeréw, wyrobéw elektronicznych i optycznych”. Przebadano 91 przedsie-
biorstw duzych (58,7% préby), zatrudniajacych 250 i wiecej pracownikéw i 64
przedsigbiorstwa $redniej wielkosci (41,3% proby), zatrudniajace od 50 do 249
pracownikéw. Sposréd 155 badanych przedsigbiorstw 71 nalezy do grupy kapi-
talowej (57 z nich jako spétki corki, 14 jako spotki matki), 84 z nich nie wchodzi
w sklad grupy kapitatowej. Wsr6d przedsigbiorstw — czlonkow grup kapitalowych
- 31 ma kapital wylacznie polski, w 32 przypadkach dominuje kapital zagraniczny,
za$§ w 8 przypadkach kapitat zagraniczny jest mniejszosciowy. Struktura kapitatu
przedsigbiorstw nie nalezacych do grup kapitalowych jest odmienna - w tej grupie

3 M.T. Lang, op.cit. s. 62-64.
" Wykonanie badania w terenie powierzono Centrum Badan Marketingowych Indicator, ktére

realizowalo je metodg CATI.
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dominuja przedsiebiorstwa z kapitalem polskim (75 podmiotéw, 89,3% proby), zas
firmy z udzialem kapitatu zagranicznego stanowia mniejszos¢ (7 z dominujacym
kapitatem zagranicznym i 2 z mniejszo$ciowym).

Z uwagi na ograniczong objeto$¢ tego artykutu skupiliémy si¢ na analizie zakre-
su przedmiotowego oraz trwaltosci wspdlpracy ze szczegblnym uwzglednieniem
zidentyfikowanych jej watkéw miedzynarodowych.

2.2. Wspélpraca z partnerami niezaleznymi od danego przedsi¢biorstwa

Wirdd 81 firm (52% badanych) deklarujacych realizacje prac badawczo-rozwojo-
wych w ramach przedsigbiorstwa 78% firm prowadzi samodzielnie prace w zakresie
rozwoju nowych produktéw i technologii, a 59% - nowych komponentéw do pro-
duktéw (tabela 1). Okoto 1/3 badanych zleca prace B+R partnerom krajowym, przy
czym w ok. 70 % przypadkéw kooperacji w zakresie rozwoju nowych produktow
i komponentéw oraz 67% kooperacji w rozwoju nowych technologii to wspétpraca
trwata. Relatywnie rzadsza jest kooperacja w sferze B+R z partnerami zagranicznymi
— wskazuje na nig 12% badanych w zakresie rozwoju nowych produktéw i okoto 15—
16% firm w odniesieniu do rozwoju nowych komponentdw i technologii. Wspot-
praca ta ma nieco rzadziej trwaty charakter niz kooperacja z partnerami krajowymi
(w przypadku rozwoju nowych komponentéw i produktow).

Wsrdd 153 firm (98,7% badanych), deklarujacych prowadzenie operacji pro-
dukcyjnych, najczesciej (88%) wskazywano na samodzielny montaz produktu
finalnego oraz $wiadczenie ustug przy- i posprzedaznych (79%), a rzadziej dekla-
rowano konfigurowanie systeméw (66%) oraz wytwarzanie materiatéw i kompo-
nentéw (56%). Tak wysoki stopien internalizacji funkcji produkcji determinuje
relatywnie slabsze zaangazowanie w kooperacje. Dotyczy ona najczesciej wytwa-
rzania materiatow i komponentéw - dziatanie - zlecane przez 41% firm partnerom
krajowym i przez 28% badanych - partnerom zagranicznym, przy tym 75% spo-
$§réd tych odpowiedzi wskazuje na trwalo$¢ wspotpracy®. Najnizszy jest poziom
kooperacji w montazu wyrob6w finalnych - jedynie 8% firm zleca go partnerom
krajowym, a 9% - zagranicznym. Kooperacja ta jest jednak w przypadku znacznej
wiekszo$ci wskazan trwata (w 92% relacji z partnerem krajowym i w 78% - z za-
granicznym). Konfigurowanie systeméw produktéw oraz ustugi przy- i posprze-
dazne s zlecane przez 15% firm partnerom krajowym (trwala kooperacja w 87%
przypadkéw), a rzadziej (odpowiednio - przez 8% i 6% badanych) — zagranicznym
(trwata kooperacja w 92% i 100% tych przypadkow).

Zroznicowany jest obraz wspolpracy w zakresie operacji marketingowo-logi-
stycznych. Wsr6d 130 firm (84% badanych) prowadzacych samodzielne dziatania
handlowo-logistyczne najwyzszy odsetek wskazan dotyczy magazynowania (91%),

15 Powstaje jednak pytanie, na ile wspdlpraca ta faktycznie wykracza poza relacje handlowe
(transakcje zakupu materiatéw lub komponentow).
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sprzedazy (85%) i kompletowania asortymentu (82%), a wyraznie nizszy — trans-
portu (38%). W przypadku realizowanych samodzielnie przez 113 firm, wyr6znio-
nych w badaniu funkcji marketingowych - prowadzenie promocji wskazato 82%
firm, a badan rynku - 69%.

Kooperacja ma miejsce przede wszystkim w zakresie transportu; 72% firm zleca
je partnerom krajowym, w tym 70% — trwale, a 21% firm - partnerom zagranicz-
nym, w tym w 55% przypadkéw wspotprace oceniano jako trwala. W zakresie po-
zostalych dziatan kooperacja jest znaczaco rzadsza - 26% badanych wspdtpracuje
w zakresie sprzedazy z podmiotami krajowymi, a 13% - z zagranicznymi (w tym
90% - trwale); 27% firm wspotpracuje w dziedzinie promocji z partnerami krajo-
wymi (w tym 64% - trwale), a 20% firm zleca badania rynku krajom partnerom
(48% trwale). W pozostatych obszarach operacji marketingowo-logistycznych
wskazania kooperacji z partnerami krajowymi nie przekraczaja 15% firm, a w re-
lacjach z podmiotami zagranicznymi odnoszg si¢ do ok. 5% badanych. Zréznico-
wana jest takze ocena trwatosci tych relacji (tabela 1).

2.3. Wspélpraca w ramach grupy kapitalowej

W badaniu uczestniczylo 71 firm nalezacych do grup kapitatowych (w tym 14
firm o statusie spotki matki i 57 firm spotek cérek). Jak wynika z tabeli 2, odse-
tek wskazan wiezi kooperacyjnych w zakresie badanych funkcji nie jest znacza-
co wyzszy w ramach grupy kapitalowej niz w relacjach z niezaleznymi partnerami
(zwlaszcza krajowymi - tabela 1). Natomiast wsp6lpraca ta ma cze$ciej trwaly cha-
rakter, co jest zdeterminowane przez site podmiotu dominujgcego w grupie ka-
pitatowej (zdominowanej formie sieci). Warto podkresli¢, ze w poszczeg6lnych
obszarach czgéciej deklarowano wspélprace miedzy spotka corka a firma matka
niz kooperacje miedzy spétkami corkami.

Obszarem, w ktérym kooperacja wystepuje najczgéciej, jest sfera B+R, przy
czym wspolpraca ta wystepuje czesciej w relacjach firma matka cérka niz miedzy
spétkami cérkami. Wsréd badanych 57 firm spétek corek'® na wsp6tprace z matka
w zakresie rozwoju nowych produktéw wskazato 42% badanych, a na kooperacje
z inng firmg cdérka 16% firm; kooperacje w rozwoju komponentéw deklarowato -
odpowiednio - 32% i 21% firm, a wspotprace w rozwoju technologii — 35% i 17%
badanych. W kazdym z tych przypadkéw co najmniej 75% firm wskazywalo na
trwalos¢ relacji.

W zakresie operacji produkcyjnych najczedciej wskazywano na kooperacje przy
wytwarzaniu materialéw i komponentéw (32% firm cérek w relacjach z firmg mat-

' W analizie pomijamy wskazania dotyczace wspotpracy firm zidentyfikowanych w badaniu jako
spotki matki, z uwagi na niewielka liczebno$¢ tych firm w badanej prébie (N = 14) i niskie liczby wska-
zan kooperacji w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wskazania te oddajg
generalny zakres wspolpracy w relacjach spétka matka - cérki, wskazane przez badane sp6tki corki.
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kg oraz 14% firm w relacjach miedzy cérkami), a takze przy konfigurowaniu syste-
moéw (odpowiednio - 26% i 10% firm).

W sferze operacji marketingowo-logistycznych najczgsciej deklarowano ko-
operacje w promoc;ji (33% firm cérek w relacjach z firmg matka, ale tylko 3% firm
w relacjach miedzy cérkami), badan rynku (odpowiednio - 28% i 9% firm), kom-
pletowania asortymentu (26% i 9% firm) oraz operacji zwigzanych ze sprzeda-
23 (25% i 10%). I w tych dziedzinach dominuje trwala wspotpraca (powyzej 85%
wskazan).

Interesujace wydaja si¢ dane o kooperacji firm - cztonkéw grup kapitalowych
- z niezaleznymi partnerami zagranicznymi (tabela 2). Jej czgsto$¢ jest nizsza
niz wspoltpracy w ramach grupy kapitalowej (zwlaszcza w poréwnaniu z czgstos-
cig wystepowania wspolpracy miedzy coérka i matka w grupie). Wyjatek stanowi
wspotpraca z niezaleznymi firmami zagranicznymi przy wytwarzaniu materialéw
i komponentéw do produktow (wskazuje ja 30% firm) oraz wspdlpraca w zakre-
sie transportu (20% wskazan). Pozyskiwanie materiatéw i komponentéw produk-
tow od zewnetrznych dostawcow jest czestym przejawem dezintegracji pionowej
przedsigbiorstw w warunkach intensyfikacji konkurencji oraz postepujacej inter-
nacjonalizacji dostawcéw i poprawy miedzynarodowej dostepnosci ich produk-
tow. Obstuga logistyczna (w tym ustugi transportowe) s3 czesto przedmiotem
outsourcingu na rzecz niezaleznych operatoréw logistycznych. Trwalos¢ wiezi
z niezaleznymi partnerami zagranicznymi jest - w badanej prébie — w zdecydowa-
nej wiekszosci obszaréw kooperacji nizsza niz w relacjach wewnetrznych w grupie
kapitalowej.

Wspdtprace miedzynarodows obrazuje takze zakres kooperacji wewnatrz grup
kapitalowych o dominujgcym udziale kapitalu zagranicznego (N = 32) oraz koope-
racji tych grup kapitatowych z niezaleznymi firmami polskimi (tabela 3). Dane te
wskazuja na wyzsza czesto$¢ kooperacji firm cérek z firmami matkami w tych gru-
pach kapitatowych i wiekszy odsetek trwatej wspotpracy niz w calej populacji grup
kapitatlowych uczestniczacych w badaniu. Wyjatek stanowi kooperacja w zakresie
montazu produktu finalnego. Takze odsetek trwatych relacji matka - corki w gru-
pach zdominowanych przez kapitat zagraniczny jest wyzszy niz w calej populacji
grup kapitalowych.

Do dziatan realizowanych przez grupy o dominujgcym udziale kapitatu zagra-
nicznego we wspOlpracy z niezaleznymi firmami polskimi nalezg najczesciej ustu-
gi transportowe (wskazato je 59% przedstawicieli tych grup kapitalowych) oraz
wytwarzanie materiatéw i komponentéw (37% firm). Wspélpraca ta ma jednak
mniej trwaly charakter (odpowiednio 56 i 67% wskazan) niz relacje w ramach
grup kapitalowych. Wskazania dotyczace wspdlpracy z niezaleznymi firmami pol-
skimi w innych obszarach dzialalnosci zagranicznych grup kapitalowych s3 nie-
liczne (nie przekraczaja 19% badanych grup).
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3. Uwagi koncowe

Z uwagi na niewielka liczebno$¢ proby badawczej uzyskane wyniki nie dajg
podstaw do uogdlnien. Wyniki te moga by¢ raczej podstawa formutowania hipo-
tez do weryfikacji w kolejnych badaniach.

Z badania wynika, ze kooperacja z niezaleznymi partnerami krajowymi jest
czestsza niz z podmiotami zagranicznymi. Nie zaskakuje to wobec relatywnie ni-
skiego stopnia internacjonalizacji polskich firm, zwlaszcza w bardziej zaawanso-
wanych - w tym kooperacyjnych - formach.

Obszarami, w ktérych najczesciej podejmuje si¢ wspotprace z partnerami zagra-
nicznymi, s3: wytwarzanie materiatéw i komponentéw produktéw, ustugi transpor-
towe, rozwoj nowych technologii i komponentéw, ustugi zwigzane z prowadzeniem
sprzedazy, rozwdj nowych produktéw. Pozytywnym zjawiskiem jest zwlaszcza
wspoétpraca w sferze B+R. Wiezi z partnerami zagranicznymi w wymienionych
dziedzinach s3 jednak rzadziej trwale niz w kooperacji z podmiotami krajowymi.

Czgstos¢ kooperacji firm - czlonkéw grup kapitatlowych - z niezaleznymi part-
nerami zagranicznymi jest nizsza niz migdzy podmiotami w ramach grupy ka-
pitatowej. Wyjatek stanowi wspdlpraca z firmami zagranicznymi w produkgji
materiatéw i komponentéw oraz kooperacja w transporcie. Rowniez wspétpraca
firm - cztonkéw grup z dominujacym udzialem kapitatu zagranicznego - z nieza-
leznymi partnerami polskimi jest rzadsza i mniej trwata niz relacje wewnatrz tych
grup kapitatowych.

W $wietle uzyskanych wynikéw mozna stwierdzié, ze dalsze rozszerzanie ko-
operacji miedzynarodowej polskich przedsiebiorstw jest uzasadnione zwlasz-
cza wobec mozliwoéci poprawy kompetencji tych podmiotéw w efekcie takiej
wspOlpracy.




Tabela 1. Zakres przedmiotowy i trwalo§¢é wspdlpracy przedsiebiorstw z niezaleznymi partnerami

Dziatania

Samodzielna realiza-

cja dzialan

Dzialanie zlecane niezaleznym partnerom

polskim (krajowym)

Dziatanie zlecane niezaleznym partnerom
zagranicznym

wsk.

N

wsk.

wspotpraca ma cha-

% rakter trwaly

N | wsk| %

wspdlpraca ma cha-
rakter trwaly

%

N | wsk| %

RACE BADAWCZO-ROZWOJOWE

Rozwdj nowych produktow

155

51

3219 51 36 70,6

18 11 61,1

Rozw6j nowych komponentow

155

50

32,3 50 35 70,0

24 13 54,2

Rozw6j nowych technologii

155

49

31,6 49 33 67,3

25 33 67,3

PRODUKCJA

Wytwarzanie materialow/
komponentéw

153

155

64

41,3 64

Montaz produktu finalnego

153

155

13

8,4 13

Konfigurowanie systemow

153

66

155

24

15,5 24

Swiadczenie ustug
przy- i posprzedaznych

153

7RNI

155

23

14,8 23

SPRZEDAZ /| MARKETING

Kompletowanie asortymentu

130

82,3

155

22

14,2 22

Sprzedaz

130

85,4

155

40

25,8 40

Transport

130

50

38,5

155

71,6

Magazynowanie

130

91,5

155

19

1255 19

Promocja i reklama

113

93

82,3

155

42

27,1 42

Badanie rynku

185

78

69

155

31

20,0 31

Zrédlo: opracowanie wlasne, na podstawie wynikéw badan ankietowych przedsigbiorstw.




Tablica 2. Zakres i trwalo$¢ wspélpracy w ramach grupy kapitalowej i z niezaleznymi partnerami zagranicznymi

Wspétpraca firmy (cérki) z innymi | Wspoélpraca firmy z grupy kapitato-

Wspblpraca firmy corki z firm 3 : it ; ] 3
PoP Y 3 firmami corkami w ramach grupy. | wej z niezaleznymi partnerami za-

LR N =57 gran. N=71
Dzialania
wspolpraca ma cha- wspolpraca ma cha- wspoétpraca ma cha-
wsk. % rakter trwaty wsk. % rakter trwaly wsk. % rakter trwaly
N I wsk. | % N | wsk. | % N | wsk. I %
PRACE BADAWCZO-ROZWOJOWE

Rozwdj nowych produktéw 24 | 42,1 | 24 23 | 958 9 15,8 9 9 100 11 15358 | SL1 /. 63,6

Rozwdj nowych komponentéw 188 | E3 1565|8218 14 | 77,8 1258 | 82131 12 9 /5 10 14,1 10 6 60
Rozwdj nowych technologii 2081 [ #3531 | 20 17 85 1058181758810 8 80 9 1247 9 7 77,8

PRODUKCJA

MR R 188 1 B31Ta M8 |16t |ias | ol | #1400 |08 Ghs| 75w B0 oGS [ Ro e BT 60 1762

komponentéw

Montaz produktu finalnego 6 10,5 6 4 66,7 -+ 7,0 4 B /5 5 7.0 5 -+ 80
Konfigurowanie systemoéw 1588 | 82638 R815 1388|886,7 6 10,5 6 6 100 6 8,5 6 6 100
is‘l’)"(‘)asiizzgfa‘;“smg PEEY; T1H8 BTOR BT 88 08 | 800, o | ¥ 881 B0 55| 2 7o 61 |B1007 BT LR AT [ 1 | 100

SPRZEDAZ/MARKETING

Kompletowanie asortymentu 15| 826;5 15 1388 |286.7 5 8,8 5 4 80 3 4,2 3 100
Sprzedaz . 14 24,6 14 13 929 6 10,5 6 5 83.3 5 7,0 4 80
Transport 6 10,5 6 6 100 0 0 0 0 100 14 19,7 14 7 50
Magazynowanie D 8,8 5 5 100 2 555 2 2 100 3 4,2 3 1 33,3
Promocja i reklama 19 0313 19 16 84,2 2 35 2 2 100 4 5,6 3 75
Badanie rynku 16 28,1 16 15 93,8 5 8,8 5 5 100 4 5,6 4 2 50

Zrédto: jak tabela 1.




Tablica 3. Zakres i trwalo$¢ wspdlpracy w ramach grupy z dominujacym kapitalem zagranicznym iz niezaleznymi partnerami krajowymi

Wepélpraca firmy c6rkiz firma Wspolp¥ac’a ﬁrm}f (corki) z innymi Wsl')oip'raca ﬁrmy zgrupy kapl.talo-
firmami cérkami w ramach grupy | wej z niezaleznymi partnerami za-
matka N =29 : :
N=29 granicznymi N = 32
wspolpraca ma cha- wspolpraca ma cha- wspoétpraca ma cha-
% rakter trwaly wsk. % rakter trwaly wsk. % rakter trwaly
lesk.l% N|wsk.|% lesk.|%
PRACE BADAWCZO-ROZWOJOWE
Rozwdj nowych produktow 16 16 100 5 17,2 5 100 5 83,3
Rozwo6j nowych komponentéw 11 9 81,8 5 17,2 5 4 80 6 6 5 83,3
Rozw6j nowych technologii 15 148 |8933 5 17,2 5 100 5 5 60
PRODUKCJA

Dziatania

Wytwarzanie materialow/

? 90 3 10,3
komponentéw

Montaz produktu finalnego 2 100 1 3,4

Konfigurowanie systemow 9 9 9 100 3 10,3

Swiadczenie ustug przy-

i ; 8 100 2 6,9
i posprzedaz.

SPRZEDAZ/MARKETING
Kompletowanie asortymentu 8 88,9 & 10,3

Sprzedaz 10 100 10,3
Transport -4 4 4 100 0

Magazynowanie & 5 5 100 3,4

Promocja i reklama 90,9 3,4

Badanie rynku 90,9 10,3

Zrédlo: jak tabela 1.
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International cooperation of Polish enterprises.
The case of engineering industry

Summary

Turbulent business environment strongly affects the interfirm relationships nowadays.
The most important factors are the growing intensity and changing rules of competition
in the era of globalization, the development and diffusion of modern technologies and the
growing importance of knowledge management.

The research presented in this paper, focuses on the issue of international cooperation
of enterprises in Polish engineering industry. Study has been conducted in March 2009 on
the sample of 155 Polish enterprises. The sample included 91 large- and 64 medium-size
firms. 71 enterprises were the members of capital groups (31 groups with Polish capital, 32
with dominant foreign capital and 8 with minority shares of foreign tapital), while 84 firms
were fully independent.

Firms in the sample are predominantly involved in the cooperation with independent
partners in the field of R+D, manufacturing of components and materials, as well in the
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area of sales and transport services. Cooperative relationships are declared in most cases to
be solid and long lasting. The relationships with domestic partners are more frequent than
those with foreign partners.

Among firms — members of capital groups the number of those engaged in cooperation
with other group members is generally not significantly higher than in relationships with
independent parties. But in the case of this group of firms, especially those with foreign
capital, the cooperation is more often declared to be stable, what is probably determined by
the influence of dominant firm in the capital group. What should be underlined, the per-
centage of stable and solid relationships between mother-firms and daughter-firms in the
capital groups with foreign capital in significantly higher than the average for the whole
population of capital group members. Involvement of capital groups with dominant for-
eign capital in cooperation with independent Polish partners is less intense and less stable
as compared with the intra-group relationships.




