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Streszczenie:

Celem niniejszego artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat aliansu strategicznego jako formy kooperacji oraz identyfikacja
czynnikéw go determinujacych. W realizacji celu postuzono sie metoda case study. Przedmiotem rozwazan jest kooperacja w po-
staci aliansu strategicznego oraz prezentacja tej formy wspétpracy jako dziatania umozliwiajacego poprawe pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa w warunkach gospodarki hiperkonkurencyjnej.

Stowa kluczowe:
hiperkonkurencja, alians strategiczny, determinanty wspoétpracy w ramach aliansu

Wprowadzenie

Wspotczesne otoczenie konkurencyjne oraz warunki w jakich muszg funkcjonowac¢ przedsiebiorstwa
w réznych sektorach mozna zdefiniowac jako hiperkonkurencyjne. Hiperkonkurencyjnos¢ jako koncepcja
zaktada, Zze globalizacja, deregulacja i prywatyzacja zmienity znaczaco dynamike konkurowania organizacji.
Wzrost przewagi konkurencyjnej, jakosciowo-cenowej zwieksza sig, co prowadzi do synergicznego wzrostu
innowacyjnosci, poziomu jakosci oraz presji na obnizenie ceny'. Sytuacji przedsiebiorstw nie poprawia tak-
ze fakt postepujacej globalizacji gospodarki. Konkurowanie w otoczeniu, ktére cechuje dynamiczna, szybka
zmiana majaca na celu zbudowanie przewagi konkurencyjnej wobec innych firm-rywali dziatajacych w sek-
torze jest wyzwaniem?. Aspekty rywalizacji tego typu to; koszty, jakos¢, wiedza, czas oraz ptynnos¢ finanso-
wa3. Konsekwencjg jest istnienie zauwazalnej tendencji do nawigzywania specyficznego rodzaju wspétpracy.
Organizacje czesciej niz kiedys decyduja sie na zawieranie porozumien nazywanych aliansami. Celem arty-
kutu jest identyfikacja czynnikow determinujacych alians strategiczny. Przedmiotem badania metodg case
study jest porozumienie strategiczne funkcjonujace pomiedzy producentem napojoéw, a siecig dyskontéw. Na
podstawie analizy przypadku zdefiniowano czynniki, ktére zdeterminowaty powstanie kooperacji w formie
aliansu strategicznego.

Alians strategiczny - analiza teriopoznawcza

Pierwsze udokumentowane alianse powstaty w na przetomie XIV i XV wieku w Anglii. Byty tam two-
rzone spotki joint ventures w ramach wspoétpracy podczas eksploatacji ztéz naturalnych pozyskiwanych

! K. Matzel, F. Bailom, M. Anschober, S. Richardson, Hypercompetition, customer-value competition, and the new role of market research,
“Innovative Marketing” 2009, vol. 5, s. 6; A. Kriz, R. Voola, U. Yuksel, The dynamic capability of ambidexterity in hypercompetition:qualita-
tive insights, "Journal of Strategic Marketing’, 2014, vol. 22, no 4, s. 287; J. Potowczyk, Strategic management at the beginning of the XXI
century: the impact of crisis turbulences, “Poznan University of Economic Review’, vol.2, no 3, s. 93.

2 J. Potowczyk, Przewaga konkurencyjna- trwata czy tymczasowa?, ,Przeglad organizacji” 2011, nr 6, s. 6.

3 M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa, 2000, s. 37.
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w réznych czesciach $wiata. Wedtug R.P. Lyncha pierwowzorem wspétczesnych alianséw byto porozumie-
nie zawarte w 1783 roku pomiedzy firmami brytyjskimi i amerykanskimi dziatajagcymi w sektorze przewo-
z6w morskich. Od okoto potowy XIX wieku zaczety powstawac alianse w formie udziatéw jednej organi-
zacji w drugiej. Za jeden z pierwszych tego typu uwazany jest w literaturze przedmiotu miedzynarodowy
alians zawarty pomiedzy General Electric, a Tokyo Electric w roku 1904. W nowozytnej literaturze naukowej
Romanowska M. zdefiniowata alians strategiczny jako ,formalng lub nieformalng forme wspétpracy firm
dziatajagcych w tym samym sektorze™. Wedtug Cygler J., ktéra jako kryterium ustanawia w swoich bada-
niach rodzaj wspodtpracy, alians jest ,umowga zawartg pomiedzy obecnymi lub potencjalnymi konkurenta-
mi”>. Alianse strategiczne posiadajg nastepujace cechys®:

e s zawierane na zasadach partnerstwa;

* maja charakter dtugofalowy, ale z wyznaczonym horyzontem czasowym;

e posiadajg cel wiodacy ktérym jest najczesciej wzmocnienie, lub utrzymanie, pozycji konkurencyj-

nej przedsiebiorstwa;

e zaangazowanie partneréw, ponoszone ryzyko oraz czerpane korzysci sa na ogot proporcjonalne.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele klasyfikacji przestanek wywotujacych potrzebe pod-
jecia tego typu partnerskiej wspétpracy. Najczesciej spotykane to globalizacja, rosnace koszty, innowacje
technologiczne, aspekty polityczne’. W tabeli 1, na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz badan
rynkowych przeprowadzonych, we wspoétczesnie funkcjonujacych w gospodarce organizacjach, przez fir-
me konsultingowa Ernst&Young?, zaprezentowano zebrane, najczesciej pojawiajgce sie przestanki podej-
mowania wspotpracy z wykorzystaniem filozofii aliansu strategicznego.

Tabela 1. Wybrane przestanki zawierania alianséw strategicznych

Przestanka Krotka charakterystyka

Globalizacja przeksztatcenie firmy w organizacje globalng doprowadza do powstania
zagrozen o charakterze politycznym i gospodarczym co dla firm dziatajacych
na zjednoczonym i powigzanym rynku jest szczegdlnie niebezpieczne

Postep techniczno-technologiczny umozliwia transfer wiedzy i umiejetnosci

Aspekty polityczne organy antymonopolowe bardziej liberalnie traktuja porozumienia
strategiczne jakimi sg alianse niz podmioty powstajace poprzez potaczenia
lub przejecia

Wzrost poziomu kosztéow pogorszenie wynikéw operacyjnych

Skrocenie cyklu zycia produktu prowadzi do koniecznosci wprowadzania na rynek produktéw coraz bardziej
innowacyjnych. Zatem przestanka ta czesto powoduje lub $cisle wiagze sie
z rosngcymi kosztami typu R&D oraz koniecznoscia ich zmniejszenia

Wzrost kosztéw zarzadzania umozliwia redukcje kosztédw przez ich podziat pomiedzy podmioty biorace
udziat we wspotpracy

Przeksztalcenie firmy w organizacje globalng pozwala rozszerzy¢ zakres dziatania oraz unowoczes$ni¢ kulture biznesu

4 M. Romanowska. Alianse strategiczne przedsiebiorstw, PWE, Warszawa, 1997, s.14.

5 J. Cygler, Kooperacja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa, 2009, s. 17.

5 ). Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa, 2002, s. 56.

7 B. Aryasa Komang., S. Wahyuni, L. Sudhartio, S. Wyanto H. Setyo, The impact of absorptive capacity, organizational inertia on Alliance
ambidexterity and innovation for sustained performance, “Academy of Strategic Management Journal’, University of Indonesia, vol 16
issue 3,2017.

8 Raport Ernst&Young, Alianse strategiczne —wspdtpraca czy rywalizacja?, E&Y, 2004, s. 85.
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Przestanka

Krotka charakterystyka

Zmniejszenie ryzyka dziatalnosci

zwigzek biznesowy dwdch organizacji stwarza mozliwos¢ dywersyfikacji
ryzyka powstajacego w dziatalnosci

Zwiekszenie kompleksowosci
$wiadczonych ustug/dostarczanych débr

umozliwia lepsze zaspokajanie potrzeb nabywcéw; czesto przestanka ta
ma zwiazek z koniecznoscia pozyskania dostepu do surowcéw co moze
zapewnic wspotpraca z wykorzystaniem struktur aliansu

Zminimalizowanie kosztéw inwestycji
kapitatowych

mozliwa jest dywersyfikacja kosztéw inwestycji lub czasowe catkowite ich
zlikwidowanie

Zwiekszenie udziatu w rynku

umozliwia uzyskanie dostepu zaréwno do nowych dostawcoéw jak i
odbiorcow

Poznanie doswiadczen w zarzadzaniu innej
firmy/zagranicznej

umozliwia wprowadzenie czesto innowacyjnych zmian na bazie rozwigzan
zaobserwowanych w strukturze wspoétpracujacej organizacji

Pokonanie barier wejscia na nowy rynek lub
uzyskanie dostepu do niego

stwarza mozliwos¢ rozszerzenia sieci odbiorcéw; likwiduje regionalizm

Zwiekszenie lub optymalizacja wykorzystania
mocy produkcyjnych

wzajemna wspotpraca stwarza mozliwos¢ dostepu i wykorzystania mocy
produkcyjnych kooperanta w celach optymalizacyjnych

Uzyskiwanie korzysci z efektu synergii
polegajacego na laczeniu srodkow i dzieleniu

umozliwia unikniecie ograniczen inwestycyjnych; moze warunkowac
zwiekszenie lub optymalizacje wykorzystania mocy produkcyjnych

sie specjalistyczng wiedza

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiebiorstw, PWE, Warszawa, 1997; H. Chwistec-
ka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i dylematy praktyki; Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw,
2000; B. Kaczmarek, Wspétdziatanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, wyd. Uniwersytet £8dzki, £6dz 2000; J. Cygler, Alianse
strategiczne, Difin, Warszawa, 2002; Raport Ernst&Young, Alianse strategiczne — wspotpraca czy rywalizacja?, E&Y, 2004.

Wspotpraca przedsiebiorstw nawigzywana w formie alianséw strategicznych oprécz potencjalnych ko-
rzysci niesie rowniez zagrozenia. Sroka W. klasyfikuje je w nastepujacy sposob®:

¢ dziatania o charakterze wywiadu gospodarczego;

¢ nierébwny podziat korzysci,

e konkurencja pomiedzy partnerami aliansu,

e zmniejszenie elastycznosci dziatania

e obcigzenie organizacyjne;

¢ problemy funkcjonowania wynikajgce z odmiennosci kulturowej; réznic w procesach zarzadzania.

Alianse strategiczne sa taka forma rynkowej kooperacji, w ktérej dwa odrebne podmioty wspétdziatajg
razem poprzez wspoélne wykonywanie dziatan. W wyniku tego powstaje pomiedzy nimi relacja, ktéra umozli-
wia zbudowanie trwatej przewagi konkurencyjnej oraz wzajemnych dalszych zaleznosci i powigzan'. Wspot-
praca tego rodzaju niesie, oprécz mierzalnych korzysci oraz istotnej uzytecznosci w warunkach zmiennego
konkurencyjnego otoczenia'!, rtbwniez istotne zagrozenia, ktére powinny by¢ przedmiotem pogtebionej ana-
lizy zarzadczej w celu ich zniwelowania. Kompetencje zwigzane z mozliwoscia uksztattowania relacji sg defi-
niowane w literaturze jako sktonnos¢ i umiejetnos¢ wspétdziatania podczas ktérych organizacja wykorzystuje
wiedze, zdolnosci i postawy 0s6b ja tworzacych do zbudowania trwatej wiezi bedacej czynnikiem sukcesu
przy tworzeniu przewagi konkurencyjnej'.

9 W. Sroka, Korzysci i zagroZenia uczestnictwa w sieci alianséw-analiza poréwnawcza, ,Przeglad Organizacji’, Warszawa, 2010, nr 1, 5. 78.
1 Nowak D., Ocena i pomiar relacji w miedzyorganizacyjnej kooperacdji, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu’,
Wroctaw 2012, s. 89.

" J.Hohberger., P. Almeida., P. Parada, The dirdection of firm innovation: The contrasting roles of strategic alliances and individual scienti-
fic collaborations, University of Technology, Research Policy 44(2015) 1473-1487, Elsevier, 2015.

12 U. Widelska, Zdolnosci relacyjne przedsiebiorstw sektora transportu oraz handlu i ustug elektronicznych (na przyktadzie wojewédztwa
podlaskiego), Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 229/2015, s. 182.
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Metodyka badan

Do realizacji celu zastosowano analize ,case study”. Zamiarem byto oparcie sie na realnie funkcjonu-
jacym aliansie strategicznym, po to by méc na tej podstawie wyselekcjonowa¢ czynniki go determinujace.
Case study jako metoda badawcza jest uznang metoda w naukach o zarzadzaniu. Pierwsza generacja badan
wykonanych za pomoca tego typu metody miata miejsce w chicagowskiej szkole socjologicznej. Aktualnie
pozwala ona na odwzorowanie szerokiej perspektywy badanego problemu'. Koncentracja na okreslonym,
zdeterminowanym podmiocie badan nie stanowi w jej przypadku ograniczenia. Przeciwnie stwarza mozli-
wos¢ analizy wielu czynnikow i wtasciwosci oraz objasnianie okreslonych zjawisk z wielu punktéw widzenia™.
Antropolodzy praktykowali te metode badan terenowych na wspétczesnym spoteczenstwie w otoczeniu
uniwersyteckim'. W celu rozpoznania i wyselekcjonowania determinant, ktére doprowadzaja do tworzenia
alianséw strategicznych dokonana zostata ta metoda analiza dtugoterminowej wspotpracy pomiedzy firma
produkcyjng Krynica Vitamin S.A., a grupg kapitatowa Jeronimo Martins — doktadnie siecig dyskontéw spo-
zywczych nalezacych do niej na rynku polskim. Umowa handlowa o wspétpracy zostata podpisana przez
obie firmy w pazdzierniku 2010 roku i trwa do chwili obecnej. Catosciowy okres jej trwania mozemy podzieli¢
na rézne etapy. Ze wzgledu na zmienne hiperkonkurencyjne otoczenie warunki wspotpracy obu organizacji
ulegaty odpowiednim modyfikacjom.

Analiza wynikéw badan

Celem artykutu jest identyfikacja czynnikéw determinujacych alians strategiczny. W latach 2010-2012
nawigzana wspétpraca pomiedzy obiema organizacjami byta aliansem strategicznym, bezudziatowym,
miedzysektorowym. Powstat on na podstawie umowy o wspétpracy. Byto to partnerstwo miedzysektoro-
we o charakterze wertykalnym. Oznacza to, ze nawigzana zostata wspotpraca pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi dziatajgcymi w réznych sektorach rynku i nie bedacymi bezposrednimi konkurentami. Wniesiony zostat
aport w formie niematerialnej. Jeronimo Martins przekazato Krynicy Vitamin receptury napojoéw, z wykorzy-
staniem ktérych producent - Krynica Vitamin — miat produkowa¢ napoje bedace przedmiotem umowy. W la-
tach 2012-2017 alians nadal miat charakter strategiczny, bezudziatowy, miedzysektorowy. Oba podmioty,
w zakresie nawigzanej wspotpracy, dziatajg na terytorium Polski oraz Europy Srodkowo-Wschodniej.

Charakterystyka podmiotow aliansu - uwarunkowania i cele wspoétpracy

Spotka Krynica Vitamin S.A. jest wiodacym producentem kontraktowym bezalkoholowych napojow
réznego typu - energetycznych, izotonicznych, CSD - w Europie Srodkowo - Wschodniej. Dziatalno$¢ na
rynku rozpoczeta w roku 1993 jako dystrybutor odzywek weglowodanowo - biatkowych. Firma posiada wia-
sny dziat R&D. Spétka Krynica Vitamin S.A. jest wiodgcym producentem kontraktowym bezalkoholowych
napojéw réznego typu - energetycznych, izotonicznych, CSD - w Europie Srodkowo - Wschodniej. Dzia-
talnos¢ na rynku rozpoczeta w roku 1993 jako dystrybutor odzywek weglowodanowo - biatkowych. W tym
samym roku Zarzad podjat decyzje o rozbudowie i modernizacji posiadanego zaktadu produkcyjnego.
W 2003 roku nastagpito uruchomienie linii produkcyjnych do rozlewu napojéw do butelek szklanych i pu-
szek o pojemnosci 250 ml. Rozpoczeto produkcje napojéw na zamodwienie oraz dla marek wtasnych. Lata
2006 - 2007, to dalsze inwestycje w infrastrukture zaktadu produkcyjnego, ktorych efektem byto urucho-
mienie linii do rozlewu w butelki plastikowe tak zwane ,PET". 2014 rok to dalsza modernizacja procesu
i technologii produkcji oraz inne inwestycje w aktywa. Jeronimo Martins S.A., to portugalskie przedsiebior-

3 Ibidem.

* Ibidem.

> R. Johansson, Case study methodology; A key note speech at the International Conference “Methodologies in Housing Research” or-
ganized by the Royal Institute of Technology in cooperation with the International Association of People-Environment Studies”, Stockholm,
22-24; September 2003.
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stwo bedace wiascicielem miedzy innymi sieci handlowej Biedronka. Grupa kapitatowa posiada 2500 skle-
pow i 15 centrow dystrybucyjnych na terenie Polski. Zatrudnia w Polsce ponad 47 tysiecy pracownikdw.
W Portugalii zarzadza trzema sieciami hipermarketéw i supermarketdéw, a takze hurtowniami i zaktada-
mi produkcyjnymi. W 1995 roku zakupita polska sie¢ sklepéw o nazwie Biedronka. Obecnie wspétudzia-
towcem w firmie jest firma holenderska Ahold. Posiada okoto 49% udziatéw. W Polsce firma rozpoczeta
dziatalno$¢ w 1995 roku pod nazwa Jeronimo Martins Dystrybucja S.A. W 2005 obchodzita dziesieciolecie
dziatania na polskim rynku. W tym okresie zainwestowata okoto 1,7 mld ztotych rozbudowe i modernizacje
sklepow sieci Biedronka. W grudniu 2007 firma stata sie whascicielem wszystkich sklepéw pod szyldem Plus
na terenie Polski i Portugalii. Od 5 czerwca 2012 spétka nosi nazwe Jeronimo Martins Polska S.A.. Przycho-
dy przedsiebiorstwa w roku 2012 wyniosty okoto 29 mld ztotych, przychody z sprzedazy wyniosty ponad
28,9 mld ztotych. Inwestycja w Polsce okazata sie wielkim sukcesem Jerénimo Martins. Aktualnie firma jest
w pierwszej setce najwiekszych sieci handlowych Swiata, a przychody catej grupy w ostatnich pieciu latach
podwoity sie z 5 do ponad 10 mld euro. Polska na mapie jest dla firmy terenem strategicznym. Tutaj wy-
pracowuje okoto 60 % swoich przychodéw. Za dobre wyniki odpowiada sie¢ Biedronka, zakupiona w 1995
roku (zakupiono wtedy 250 marketéw dziatajgcych pod takim szyldem). Marke wymyslit w latach 90. biz-
nesmen Mariusz Switalski, szef Elektromisu. Wspétpraca pomiedzy firmami Krynica Vitamin S.A. i Jeronimo
Martins Sp. z 0. 0. zostata rozpoczeta w roku 2012. W ramach zawartej umowy oba podmioty realizuja wta-
sne cele. W latach 2010-2012 Jeronimo Martins poprzez nawigzanie wspétpracy z producentem napojéw
Krynica Vitamin - zrealizowato nastepujace cele: produkowanie napojéw na podstawie swoich receptur;
brak koniecznosci posiadania wyspecjalizowanych zawodowo pracownikow (technikéow produkcyjnych;
laborantéw; chemikéw) oraz zaktadu produkcyjnego W latach 2012-2017 Jeronimo Martins poprzez kon-
tynuacje wspotpracy z Krynica Vitamin w ramach aliansu zrealizowato nastepujace cele:

e tworzenie nowych receptur i produkowanie z ich wykorzystaniem napojow, ktérych konsumenci
nie kupia w innych dyskontach na rynku bez jednoczesnej koniecznosci posiadania wyspecjalizo-
wanej bazy produkcyjnej, ponoszenia kosztéw zwigzanych z zatrudnieniem wykwalifikowanych
pracownikéw.

e przeniesienie kosztéw projektowania i testowania na producenta - zaréwno kosztéw osobowych
jak i technologicznych. Koszty te powstawaty po stronie partnera aliansu Krynicy Vitamin i z po-
wodu zapiséw wprowadzonych do umowy o wspotpracy na lata 2012 - 2017 nie mogty by¢ prze-
niesione w zadnej formie ( na przykfad refaktury ) na partnera aliansu Jeronimo Martins;

e przeniesienie kosztéw utylizacji, wyrobéw gotowych oraz komponentéw stosowanych do ich
wyprodukowania; na producenta i partnera aliansu Krynice Vitamin SA. Koszty te powstawaty
jako efekt uboczny produkgji testowych oraz utrzymywania stoku wyrobu gotowego co wynikato
z umowy o wspotpracy;

e optymalizacja przeptywdw pienieznych po stronie Jeronimo Martins. Cel zostat zrealizowany
przez otrzymanie dtugiego terminu ptatnosci od producenta ( 60 dni ). Umozliwito to — nie wprost,
ale posrednio - przeniesienie kosztu kredytu kupieckiego na partnera aliansu Krynice Vitamin.
Partner otrzymat od dyskontu zgode na cesje naleznosci z kontraktu do faktoringu. Kosztem sg
odsetki faktoringowe i r6znego typu optaty, ktére powstaja po stronie Krynicy Vitamin i obciagzaja
rachunek wynikéw oraz wypracowywane zyski;

e przeniesienie kosztu magazynowania i utrzymywania stoku magazynowanego na partnera alian-
su. Konsekwencja byto zniwelowanie ryzyka zwigzanego z terminowaniem sie wyrobéw goto-
wych; dostawa do magazynéw witasnych od Producenta realizowana w trybie ,just-in-time”. Cel
zostat zrealizowany przez wprowadzenie do umowy o wspdtpracy zapiséw, ktére obliguja partne-
ra aliansu do ponoszenia tych kosztow.

W latach 2010-2012 Krynica Vitamin SA realizowata poprzez wspdtprace z Jeronimo Martins naste-
pujace cele: realizowanie stabilnej sprzedazy do rozpoznawalnego odbiorcy. Cel zrealizowany przez nawia-
zanie wspotpracy z Jeronimo Martins, ktéra w tamtym momencie byta jedng z najwiekszych i najbardziej
rozpoznawalnych sieci dyskontéw spozywczych. Zapewniata pewnos¢ i stabilnos$¢ zbytu oraz zaptaty na-
leznosci; otrzymanie know-how w formie gotowych receptur z wykorzystaniem ktérych mozliwa byta reali-

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2019/1 (55) 43



DR URSZULA WIDELSKA

zacja produkcji i powstawanie przychodéw. W latach 2012-2017 Krynica Vitamin realizowata nastepujace
cele:

e poprawa przeptywéw pienieznych. Cel zrealizowany zostat przez podpisanie umowy zapewnia-
jacej refinansowanie naleznosci z wykorzystaniem faktoringu jako elementu dtugoterminowej
umowy o wspdtpracy podpisanej z partnerem aliansu;

o dalsza stabilizacja sprzedazy i poprawa wizerunku firmy. Byto to szczegdlnie wazne we wspot-
pracy z instytucjami finansowymi takimi jak banki, ale miato takze znaczenie przy nawigzywaniu
wspotpracy z innymi kontrahentami na rynku. Wraz ze wzrostem rozpoznawalnosci sieci dyskon-
tow nalezacej do partnera aliansu wzrastat prestiz Krynicy Vitamin S.A. Spétka zaczeta by¢ po-
strzegana jako podmiot ,produkujacy dla Biedronki”;

e rozwdj dziatu R&D. Projektowanie i testowanie prototypdw napojéw dla partnera aliansu. Koniecz-
no$¢ wymyslania nowych receptur na zyczenie Klienta wymagata ciggtego podnoszenia specjali-
stycznych kwalifikacji pracownikéw dziatu. Po przetestowaniu rozwigzania wdrozone specjalnie
dla Jeronimo Martins mogg, po modyfikacjach, by¢ uzyte dla innych Odbiorcéw. W ten sposéb
budowana jest marka firmy innowacyjnej, elastycznej i nowoczesnej. Podnosi sie konkurencyj-
nos¢ rozlewnika w ramach sektora producentéw;

e unowoczesnienie i rozwdj parku maszynowego. Rozbudowa koncéwek ciaggéw produkcyjnych
umozliwiajacych innowacyjny, niestandardowy sposéb pakowania wymagany przez partnera
aliansu. Cel zostat zrealizowany za pomoca finansowania ze srodkéw Jeronimo Martins.

Partnerzy w ramach porozumienia realizuja takze cel wspdlny. Jest nim optymalizowanie rozwia-
zan technicznych i technologicznych w celu uzyskania wyzszej marzy u obu stron aliansu oraz optyma-
lizowania mocy produkcyjnych i kosztéw produkgcji. Partner Jeronimo Martins, ktéry w ramach aliansu
kupuje wyprodukowane dla niego towary wymusza, w celu maksymalizacji wtasnej marzy, obnizanie
cen zakupu w okre$lonych okresach. Stymuluje to dazenie do pracy z nowymi technologiami, ktére nie
powoduja powstawania wysokich kosztéw. Dla partnera produkujacego — Krynicy Vitamin S.A. — oznacza
ciggte doskonalenie procesu produkgji. Celem wspoélnym jest wiec wzrost przychodéw i minimalizacja
kosztéw. Jednakze alians cechuje asymetria, poniewaz po stronie Jeronimo Martins wraz ze wzrostem
przychodow powstaje synergiczny efekt minimalizowania kosztow. Spétka osigga go za pomoca prze-
rzucania ich na partnera aliansu Krynice Vitamin (koszty badan rozwojowych; koszty magazynowania,
koszty utylizacji) lub poprzez wynegocjowanie obnizenia ceny sprzedazy oferowanej przez Krynice Vi-
tamin. Po stronie partnera wraz z rosngcym rok do roku poziomem przychodéw powstaja koszty prze-
niesione przez Jeronimo Martins na mocy umowy oraz spada marza wtasna, poniewaz konieczne jest
pokrycie z niej kosztéw. Jedynym mozliwym dziataniem do podjecia jest renegocjowanie cen zakupu
surowcow i opakowan wykorzystywanych do produkcji napojoéw dla partnera aliansu Jeronimo Martins.
Niekiedy — ale dos¢ rzadko - zdarza sie, ze przy takich negocjacjach partner Jeronimo Martins pomaga
Krynicy Vitamin uzyskac¢ nizsze koszty i dochodzi do negocjacji trojstronnych z dostawca (na przyktad
aromatu lub puszki) dzieki ktérym dany sktadnik partner Krynica Vitamin moze kupowa¢ pdzniej w cenie
specjalnej,dla Biedronki”.

Na poczatku wspdtpracy Jeronimo Martins jako partner aliansu wniést, know- how”. Spétka udostep-
nita producentowi receptury zawierajace sktad chemiczny napojéw. Z ich wykorzystaniem przez pierwsze
2 lata produkowane byty napoje dla Jeronimo Martins. Po tym okresie od poczatku roku 2013 rozpoczeta
sie Scista wspotpraca technologéw Krynicy Vitamin S.A. z dziatem marketingu i zakupow partnera aliansu
- Jeronimo Martins. Celem jej byto opracowanie nowych receptur, akceptowalnych dla partnera aliansu
oraz zaprojektowanie i wytworzenie nowych opakowan zbiorczych, ktére bytyby lepiej postrzegane przez
Klientéw. Posrednio miaty wiec doprowadzi¢ do wzrostu popularnosci oferowanych marek oraz przycho-
déw obu partneréw aliansu. Zostato to zrealizowane. W latach 2013-2016 powstato 240 nowych techno-
logii produkcji specjalnie dla partnera - Jeronimo Martins. Konsekwencja wprowadzania ich do obrotu
handlowego byt wzajemny wzrost przychodéw o okoto 10-12% rok do roku.
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Podsumowanie

Przeprowadzona analiza case study pozwolita na wyodrebnienie nastepujacych determinant koopera-
¢ji w oparciu o alians strategiczny w warunkach hiperkonkurencyjnego otoczenia:

(1) Postepujaca innowacyjnos¢ oraz przeksztatcenie w organizacje globalng - te czynniki spowodo-
waty i umozliwity rozwdj przedsiebiorstwa petnigcego role partnera aliansu przez udostepnienie
know-how oraz zainwestowanie srodkéw kapitatowych w aktywa. Zmniejszone zostaty takze kosz-
ty i ryzyko inwestycji;

(2) Globalizacja oraz uzyskanie dostepéw do nowych rynkéw zbytu i zaopatrzenia - to doprowa-
dzito do zbudowania i umocnienia wizerunku producenta Krynicy Vitamin jako solidnego i sta-
bilnego partnera biznesowego oraz wyspecjalizowanego, nowoczesnego producenta napojow.

(3) Postep techniczno-technologiczny, w tym optymalizacja mocy produkcyjnych oraz podniesienie
kompleksowosci dostarczanych wraz z towarem ustug wptynety na rozwdj i zwiekszenie inno-
wacyjnosci w catym sektorze producentéw napojow. Spowodowaty to, iz inne przedsiebiorstwa
z sektora zmuszone zostaty do oferowania podobnej jakosci produktéw jak Krynica Vitamin i za-
czety korzystac z jej doswiadczen wdrazajac podobne rozwigzania technologiczne.

(4) Skrécenie cyklu zycia produktu doprowadzito do zaostrzenia konkurencji pomiedzy sieciami
dyskontéw powodujgc wykreowanie i utrwalenie trendu w segmencie detalicznej sprzedazy
FMCG, polegajacego na indywidualizowaniu oferowanego wyrobu gotowego i dostosowywaniu
go dla konsumenta w taki sposéb, aby miat on przekonanie, ze kupuje dobro unikatowe wytwo-
rzone w celu zaspokojenia jego indywidualnych potrzeb.

Przeprowadzona analiza pozwala réwniez na wskazanie negatywnych aspektéw kooperacji w ra-

mach aliansu. Nalezy do nich zaliczy¢:

e przenoszenie kosztéw na partnera aliansu, ktéry ma stabsza w nim pozycje;

e ,psucie rynku” dostawcow - skutkiem przenoszenia kosztéw jest wymuszanie u dostawcéw ob-
nizenia oferowanych cen na surowce i opakowania do produkcji czesto do granicy kosztu ich wy-
tworzenia;

e wydtuzanie terminu pfatnosci bedace skutkiem optymalizacji przez Jeronimo Martins wtasnych
przeptywow kapitatowych. W celu ich poprawy firma wymusza bardziej odlegty termin zaptaty
swoim dostawcom co moze w konsekwencji doprowadzi¢ do tego, ze oni sami beda miec proble-
my z ptynnoscia lub beda zmuszeni tak jak Krynica Vitamin do stosowania instrumentéw wspo-
magajacych takich jak faktoring, ktére powodujg powstawanie kosztow;

e zaostrzenie konkurencji w zakresie poziomu oferowanej ceny — dyskonty chcac przyciggna¢ Klien-
tow oferujg atrakcyjne ceny. W celu podtrzymania wtasnej marzy stale dazg do obnizenia kosz-
tu zakupu oferowanych towaréw co dla dostawcy oznacza uzyskiwanie bardzo niskich marz ze
sprzedazy do tego typu sieci.

W szerszej perspektywie powyzsze negatywne aspekty wspodtpracy przektadaja sie na caly segment
producentéw napojéw i prowadza do pogorszenia ich rentownosci. To zas moze prowadzi¢ do bankructw
przybierajgcych forme reakcji tancuchowej (przyktad Alma lub Bomi). W sytuacji, jezeli producent oprze
wiekszos¢ swoich przychodoéw na wspodtpracy z taka siecig dyskontowa i bedzie ona chciata jg zakonczy¢
pozostanie bez srodkéw na sfinansowanie dziatalnosci lub znajdzie sie w sytuacji w ktérej wypracowywane
marze beda tak niskie, Ze nie pokryja generowanych przez jego podmiot kosztow.

Podsumowujac przeprowadzone i opisane w niniejszym artykule case study znajduje potwierdze-
nie takze w innych badaniach prowadzonych w zwiagzku z funkcjonowaniem na rynku wertykalnych alian-
séw strategicznych. Ponizsza tabela 2 prezentuje przekrojowo determinanty alianséw strategicznych, wraz
z przyktadowymi przeprowadzonymi badaniami, w zaleznos$ci od motywu zrédtowego zawarcia niezalez-
nie od sektora handlowego w ktérym funkcjonuja partnerzy:
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Tabela 2. Motywy zawierania alianséw strategicznych

Motyw

Uzasadnienie teoretyczne i przyktadowe badania

Strategia wejscia na rynki
wschodzace

Zawigzanie umowy licencyjnej lub spotki JV z lokalnym partnerem wymogiem witadz lokalnych
(Contractor, Lorange, 2002)

Zagrozenie wygasniecia
ochrony patentowej

Producenci innowatorzy ktérzy chca czerpac zyski po wygasnieciu ochrony patentowej stosuja
strategie autoryzowanych produktéw generycznych

Zarzadzanie ryzykiem
i niepewnoscia

1.w wyniku podziatu kosztéow rozwoju produktu pomiedzy dwie firmy spada ryzyko finansowe
dla firmy centralnej

2.zawigzanie wielu alianséw jednoczesnie powoduje, ze firma moze roztozy¢ ryzyko, obnizy¢
niepewnosc i uzyskac wieksze korzysci z alianséw (George i in 2001, Hoffmann 2007, Wessmer
2010)

Wptlyw na koszty
transakcyjne

Zarzadzanie portfelem alianséw oferuje szanse ograniczenia kosztéw transakcyjnych przez
standaryzacje proceséw portfela alianséw (Schreiner, Kale, Corsten 2009)

Dopasowanie strukturalne

Teoria sieci spotecznych dowodzi ze firmy majace doswiadczenie bezposredniej lub posredniej
wspotpracy beda sktonne tworzy¢ kolejne alianse na bazie zbudowanego kapitatu powiazan
(Goerzen 2007, Gulati 1995; Gulati i Gargiulo 1999; Walker, Kogut, Shan 1997)

Korzysci z posiadania
portfela aliansow

Posiadanie réwnolegtych alianséw (Teoria organizacji uczacej) pomaga budowac baze
doswiadczen i przyspieszyc efekt uczenia, a takze projektowac alianse i nimi zarzadzac (Anand,
Khana 2002)

Motywy odpowiedzialnosci
spotecznej

Badania nad patent tools pokazuja ze taka forma aliansu moze by¢ uzyta do rozwigzania
problemu choréb zaniedbanych i rzadkich w biednych krajach (Herling 2010)

Ograniczenie kosztow

Wspotdzielenie i ograniczanie kosztéw badan i rozwoju (Buckley, Gleister 2002) Outsourcing
produkgji lub funkcji wspierajacych w celu optymalizacji kosztéw (Brilman 2002; Mclvor 2006)

Mozliwo$¢ pozyskania
innowagji

Mozliwos¢ pozyskania innowacji ktérych firma nie bytaby w stanie rozwina¢ sama w krétkim
czasie (Chesnais 1988; Hagedorn 1996; Lyles w Contractor, Lorange 1988; Osborn Baughn 1995;
Walker 1988;

Dostep do zasobow
partnera

Teoria zasobowa firmy okresla alianse jako jeden ze sposobéw dostepu do komplementarnych
zasobéw bedacych w posiadaniu partnera (Chung, Singh, Lee 2000; Das, Teng 2000; Dyer, Singh
1998; Wessmer Dussauge 2011)

Uzyskanie przewagi
marketingowej

Mozliwos¢ wspdlnego rozwoju produktu poszerzenia i wzmocnienia marki, wspétdzielenia
kosztéw promocji, az po petniejsze wykorzystanie istniejagcych marek (Sznajder 2012)

Charakter rent

Réwnolegty dostep do zasobdw wielu partneréw moze przyczynic sie do wzbogacenia kapitatu
zasobow i uzyskania rent relacyjnych (Ahuja 2000, Gulati 2007, Hofamann 2007, Lavie 2006)
a nawet rent synkretycznych (Swiatowiec Szczepanska 2012); czy sieciowych (Niemczyk 2013)

Zrédto: M. Gorynia, M. Kasprzyk, (...) Ewolucja i zdolnosci adaptacyjne alianséw strategicznych; Przeglad Organizacji 2/2014.

Korzysci osiggane z pojedynczego aliansu lub utrzymywania catego portfela alianséw moga by¢
strategicznym narzedziem wykorzystywanym do pozyskiwania aktywow réznego typu, podnoszenia efek-

tywnosci produkgji i dystrybucji produktéw, wypracowywania i podtrzymywania strategicznej przewagi
rynkowej. Stwarza mozliwos$¢ rownowazenia decyzji biznesowych - inwestycje w aktywa czy eksploatacja

aktywow juz rozwinietych to zas$ pozwala na podtrzymanie przewagi konkurencyjnej w dtuzszym okresie

Czasu.
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Reasons for the strategic aliances as a form of companies’ business
cooperation

Summary:
The aim of the article is to analyse reasons for the business cooperation in strategic alliance between two companies. Under

consideration are taken theoretical matters of cooperation in strategic alliance and presentation this form of cooperation as

a practical solution which allows increasin of enterprises’ competitivness under hypercompetitive conditions market economy.

Key words:
hipercompetition, strategic alliance, causes of business cooperation in alliances
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