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Motywy wspotpracy
przedsicbiorstw z podmiotami

zagranicznymi

Poszukiwanie nowych potencjal-
nych Zrédel sukcesu rynkowego coraz
czeSciej oznacza dla przedsiebiorstw
odwotanie si¢ do idei wspétpracy. Pod
tym pojeciem rozumiane jest dlugo-
terminowe partnerskie podejscie, wy-
kraczajace poza pojedyncze transak-
cje kupna-sprzedazy, a kooperujace
podmioty (nie tylko przedsiebiorstwa,
takze inne organizacje) postrzegane sa
jako aktywni uczestnicy interakcji”.

Przedsi¢biorstwa moga bowiem ogra-
nicza¢ si¢ do wymiany czysto transakcyj-
nej, bazujacej gléwnie na mechanizmach
rynkowych, blisko nie kooperujac.

Wspélpraca moze mie¢ charakter lo-
kalny (na poziomie regionu, kraju) lub
szerzej — miedzynarodowy, obejmujacy
podmioty zagraniczne. Wydaje si¢, ze
kooperacja mi¢gdzynarodowa moze przy-
nosi¢ przedsi¢biorstwom dodatkowe (w
stosunku do lokalnej) korzysci, obejmu-
jac transfer zaawansowanej wiedzy lub
po prostu nowej, specyficznej ze wzgledu
na odmienne uwarunkowania otoczenia
zagranicznego, oraz dobrych praktyk czy
know-how.

W zwiazku z powyzszym pojawia si¢
pytanie, jakie motywy lezg u podstaw
wspolpracy przedsigbiorstw z podmio-
tami zagranicznymi? Interesujace jest
réwniez, czy te motywy sa odmienne w
zaleznosci od postrzeganej przez przedsie-
biorstwa wiasnej pozycji konkurencyjnej,
czyli czy przedsigbiorstwa oceniajace sig

jako lepsze od konkurentéw inaczej po-
strzegajg kooperacj¢ niz przedsigbiorstwa
okreslajace si¢ jako gorsze lub podobne do
konkurentéw?

Jakie sa korzysci z kooperagji?

W literaturze przedmiotu i praktyce
biznesu wymienia si¢ liczne motywy, kt6-
re przy$wiecaja przedsi¢biorstwom podej-
mujacym wspSiprace®>¥. W kontekscie
podmiotéw zagranicznych do najwazniej-
szych motywoéw nawigzywania wspétpra-
cy mozna zaliczy¢:

* dostep do wiedzy i do§wiadczenia part-
neréw biznesowych,

¢ obnizenie kosztéw,

* zwigkszenie innowacyjnoéci przedsie-
biorstwa i jego produktdw,

* wzrost sity przetargowej wobec innych
podmiotéw (np. dostawcéw, odbior-
codw),

* obnizenie ryzyka dzialalnosci,

* osiagniccie korzysci specjalizacji,

* osiagniecie korzysci skali i zwigkszenie
zasiggu rynkowego.

Trzeba zauwazy¢, ze wymienione po-
wyzej motywy sg SciSle powigzane z ko-
rzysciami, jakie przedsi¢biorstwa osiaga-
ja z kooperacji lub licza, ze beda mogty
osiggnaé w przyszlosci.

Dzigki wspélpracy przedsigbiorstwo
moze zyska¢ dostep do nieosiagalnych do-
tychczas materialnych i niematerialnych
zasobéw (zaréwno zasobdéw partneréw,
jak i poprzez wspélne dokonanie inwesty-
gji). Dla podmiotéw aktywnych na rynku
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globalnym szczegélnie wazna formga zaso-
béw niematerialnych sa wiedza i do§wiad-
czenie. W dziatalnosci migdzynarodowej
niezb¢dna jest zaréwno wiedza ogélna,
uniwersalna, jak i specyficzna, zwiazana
z konkretnym rynkiem®. Mozna j3 zdo-
by¢ samodzielnie lub dzigki kontaktom i
wspotpracy od innych podmiotéw. Nowe
zasoby, w tym wiedza, moga wywieraé
pozytywny wplyw m.in. na przebieg
proceséw produkcyjnych, logistycznych
oraz zwigzanych z zarzadzaniem. To z
kolei pozwala obnizy¢ koszty, zwickszy¢
elastyczno$¢ dziatania i uzyskaé innowa-
cyjnosé. Wiasnie innowacyjnos¢ i rozwdj
technologiczny sa w duzym stopniu zalez-
ne od proceséw wymiany zachodzacych
pomi¢dzy podmiotami. Innowacja po-
winna by¢ postrzegana nie jako produkt
jednego przedsigbiorstwa, ale wspétzalez-
no$¢ pomigdzy dwoma lub wigksza liczba
podmiotéw™.

Wspéltpraca pozwala tez zwigkszy¢ site
przetargowa wobec pozostalych podmio-
téw otoczenia (m.in. dostawcéw i odbior-
céw), a takze wzmocni¢ pozycje wobec
konkurentéw. Ponadto, poprzez wzajem-
ne uzupelnianie si¢ przedsigbiorstw w
domenach swojej dziatalno$ci, osiagane
moga by¢ korzysci specjalizacji, co dodat-
kowo zwiazane jest z redukcja kosztéw
oraz obnizeniem ryzyka.

Szczegblng uwage nalezy zwréci¢ na
motywy wspdlpracy zwiagzane z korzys-
ciami skali i zwickszeniem zasiggu ryn-
kowego, czyli ekspansja. W kontekscie
kooperacji z podmiotami zagranicznymi
dotyczy to przede wszystkim ekspansji na
rynki zagraniczne, czyli internacjonaliza-
cji (wkraczania na nowe rynki, zdobywa-
nia nowych klientéw i partneréw bizne-
sowych).

Wyniki badan

Badania zostaly przeprowadzone w
ramach projektu badawczego MNiSW
Ksztaltowanie powigzai sieciowych w pro-
cesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa,

nr N N115 320238, zrealizowanego przez
zesp6t pod kierunkiem prof. dr. hab.
K. Fonfary (2010-2012).

Przedstawione dane uzyskano w dro-
dze
przeprowadzonych od lutego do czerwca
2011 roku. List¢ adresowa 2000 przedsie-

pocztowych badan ankietowych

biorstw przygotowano na podstawie bazy
danych firmy Kompass Poland. Operat
losowania obejmowal przedsi¢biorstwa
z calej Polski, reprezentujace wszystkie
branze. Dobér préby miat charakter lo-
sowy. Wszystkie wylosowane podmioty
spetnialy kryterium prowadzenia dzia-
talnosci zagranicznej (w dowolnej formie
umiedzynarodowienia). W analizowa-
nym okresie uzyskano odpowiedzi od 192
respondentéw.

Mikro, mate i $rednie przedsi¢biorstwa
(wedtug kryterium zatrudnionych do 249
os6b), stanowia 77 proc. badanej préby,
przy czym 47 proc. to $rednie przedsic-
biorstwa. Pod wzgledem wiasnosci zde-
cydowanie dominujg (ponad 90 proc.)
podmioty prywatne, przy czym 66 proc.
to podmioty o kapitale wylacznie krajo-
wym, a 13 proc. zagranicznym. Pozostate
niecale 10 proc. to firmy paristwowe.

Dla analizy motywéw wspoétpracy
przedsicbiorstw z podmiotami zagranicz-
nymi poproszono respondentéw o oceng
znaczenia wymienionych czynnikéw, jako
motywéw podejmowania kooperacji. Wy-
korzystujac pigciostopniowa skale Likerta
respondenci podawali wlasna subiektyw-
ng oceng dziatan przedsigbiorstwa, stad
im $rednia warto$¢ jest wyzsza i blizsza
5, tym przypisywane jest wigksze znacze-
nie danemu motywowi. Przekroczenie
poziomu 3,0 mozna interpretowaé jako
korzy$¢ o odnotowanym znaczeniu dla
przedsigbiorstw. Nalezy jednak wyjasni¢,
ze okreslenie wspétpracy miato charakeer
wylacznie deklaratywny i nie dokonano
dodatkowego zoperacjonalizowania ko-
operagji, ktére mogtoby poméc wyréznié
dtugoterminowa bliska wspétprace na tle
pojedynczych kontaktéw i transakgji.
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Rysunek 1 Znaczenie przypisywane motywom wspdlpracy przedsi¢biorstw z

podmiotami zagranicznymi

osiagniccie korzysci skali i zwigkszenie zasiegu rynkowego NEG—G—— 413

dostep do wiedzy i doswiadczenia

zwigkszenie innowacyjnosci przedsi¢biorstwa i jego produktéw
wzrost sily przetargowej wobec innych podmiotéw

osiagniecie korzysci specjalizacji

obnizenie ryzyka dziatalnoci

obnizenie kosztéw

3,92
3,90
3,76
3,39
3,38
3,23

Skala odpowiedzi: 1 — nie zgadzam si¢, 2 — cz¢$ciowo nie zgadzam sig, 3 — nie mam zdania, 4 — cz¢sciowo zgadzam

si¢, 5 zgadzam si.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Srednig ocene¢ znaczenia przypisywa-
nego przez respondentéw kolejnym mo-
tywom wspétpracy z podmiotami zagra-
nicznymi przedstawiono na rysunku 1.
zwracaja  wysokie

Uwage oceny

wszystkich  analizowanych ~motywéw
wspoétpracy z podmiotami zagranicznymi.
Srednia ocena kazdego z nich przekroczy-
ta poziom 3,0, co oznacza, ze wszystkie
wymienione czynniki (i tym samym osia-
gane potencjalne korzysci), sa dostrzegane
przez badane przedsi¢biorstwa i stanowia
zrédto kooperacji. Ze wzgledu na zasto-
sowana skale réznice wzgledne ocen sa
nieduze, jednak jest to réwniez spowo-
dowane malym rozrzutem minimalnej i
maksymalnej oceny (1-5).

Zdecydowanie najwicksze znaczenie
jest przypisywane osigganiu korzysci ska-
li i zwigkszaniu zasiggu rynkowego, co
zapewne wynika z faktu, ze pytania do-
tyczyly przyczyn nawigzywania relacji z
podmiotami zlokalizowanymi za granica.
Ten wynik sugeruje réwniez duze znacze-
nie podejscia sieciowego do internacjona-
lizacji, koncepcji zgodnie z ktdéra umie-
dzynarodowienie oznacza nawigzywanie,
utrzymywanie i rozwdj relacji z podmio-
tami zagranicznymi®, nawet jesli oznacza
to zwigkszenie zakresu migdzynarodowej
aktywnosci przedsigbiorstwa juz obecne-
go na rynkach innych niz lokalny.

Kolejne wysoko ocenione motywy to
uzyskanie dostgpu do wiedzy i doswiad-

czenia partneréw zagranicznych, oraz
zwiazany z tym wzrost innowacyjnosci.
Jest to o tyle cenne, ze §wiadczy o pewnej
dalekowzrocznosci badanych podmiotéw,
stawiajacych wiedz¢ ponad motywy bar-
dziej tradycyjne i bezposrednie, jak obni-
zanie kosztéw i ryzyka. Ponadto wyniki
moga sugerowad, ze badane przedsigbior-
stwa postrzegaja podmioty zagraniczne
jako bardziej zaawansowane pod wzgle-
dem posiadanej wiedzy i do$wiadczenia
w poréwnaniu z podmiotami krajowymi,
cho¢ nie zostalo to powiedziane wprost.

Relatywnie nisko oceniono obnizenie
kosztéw jako powdd wspétpracy, ale i tak
$rednia ocena przekroczyta poziom 3,0.
Moze to wynika¢ z faktu, ze wspétpraca
z podmiotami zlokalizowanymi poza gra-
nicami kraju wymaga poniesienia pew-
nych nakladéw finansowych (np. zwigza-
nych z niezbedng infrastruktura), czyli w
tym przypadku obnizenie kosztéw nie jest
motywem pierwszoplanowym. W $wietle
bowiem innych badan dotyczacych ko-
operacji obejmujacej oprdcz zagranicz-
nych takze podmioty lokalne, obnizenie
kosztéw stanowilo jeden z gléwnych mo-
tywow wspSipracy©.

Pozycja konkurencyjna

Interesujace jest, jakie motywy wspét-
pracy z podmiotami zagranicznymi wska-
zuja przedsi¢biorstwa odmiennie postrze-
gajace wlasna pozycje konkurencyjna.
W tym celu podzielono badane przed-
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sigbiorstwa na trzy grupy — oceniajacych
swoje finansowe i niefinansowe wyniki
dzialalnosci jako kolejno:

e gorsze od konkurencji — GOK,

* takie same jak konkurencja — TJK,

* lepsze od konkurencji — LOK.

Podziatu na powyzej wskazane trzy
grupy dokonano na podstawie analizy
zagregowanego wskaznika wynikéw
obejmujacego $rednia z oceny zysku,
ROI, wielkosci sprzedazy oraz udziatu
w rynku, uzyskiwanych przez respon-
dentéw w ostatnim roku, w poréw-
naniu do najblizszych konkurentéw.
Wykorzystujac pigciostopniowa skale
(znacznie gorszy, gorszy, prawie taki
sam, lepszy, znacznie lepszy), przyjeto
subiektywny sposéb oceny kazdego
z wynikéw bazujacy na szacunku sa-
mych przedsi¢biorstw. Przyjete roz-
wiazanie nie jest pozbawione wad (np.
subiektywizm oceny, brak uwzgled-
nienia wszystkich mozliwych finan-
sowych i niefinansowych wynikéw),
jednak umozliwia dokonywanie po-
réwnari podmiotéw réznej wielkosci,
reprezentujacych odmienne branze.

Na temat swoich wynikéw udzieli-
to informagji 137 respondentéw. Wy-
znaczone w ramach tych odpowiedzi
trzy grupy przedsicbiorstw prezentujg

relatywnie zblizong liczebnos¢ (odpo-
wiednio 27 proc., 39 proc. i 34 proc.),
co umozliwia dokonanie poréwnania.
W tablicy 1 przedstawiono S$red-
nia ocen¢ znaczenia przypisywanego
przez respondentéw kolejnym moty-
wom wspdtpracy z podmiotami zagra-
nicznymi, w zaleznosci od postrzega-
nej przez nich wlasnej pozycji wobec
najblizszych konkurentéw.

Niezaleznie od ocenianej przez same
przedsi¢biorstwa pozycji wobec konku-
rentéw (lepsi, gorsi, tacy sami), zaréwno
motyw pierwszy, najwazniejszy (korzysci
skali i zasigg rynkowy), jak i grupa trzech
najwyzej ocenianych motywéw (korzysci
skali, wiedza i do$wiadczenie oraz in-
nowacyjno$¢), sa takie same. Wydaje si¢
wiec, Ze sam zestaw MOtywow, czy tez
korzysci osiaganych dzigki wspétpracy z
podmiotami zagranicznymi, nie s zwia-
zane z postrzegang wlasna pozycja konku-
rencyjna.

Jednakze doktadna analiza danych
wskazuje na dwa kolejne istotne punkty.
Po pierwsze, w przypadku grupy przed-
sigbiorstw lepszych od konkurentéw az
trzy motywy zostaly ocenione $rednio
powyzej poziomu 4,0. Przedsi¢biorstwa
takie same jak konkurenci oraz gorsze tak
wysoko ocenily wylacznie jeden motyw

Tablica 1 Znaczenie przypisywane motywom wspélpracy z podmiotami

zagranicznymi a postrzegana pozycja konkurencyjna

M . GOK TJK| LOK
otywy wspélpracy n=37| n=54| n=46
dostep do wiedzy i doswiadczenia 3,81 3,89 4,02
obnizenie kosztéw 3,00 3,37 3,39
zwigkszenie innowacyjnosci przedsigbiorstwa i jego produktéw 3,84 3,94 4,00
wzrost sity przetargowej wobec innych podmiotéw 3,78 3,56 3,83
obnizenie ryzyka dziatalnosci 3,41 3,46 3,43
osiagnigcie korzysci specjalizacji 3,22 3,23 3,54
osiagniecie korzysci skali i zwigkszenie zasiggu rynkowego 4,03 4,22 4,28

1 — nie zgadzam sig, 2 — czgéciowo nie zgadzam si¢, 3 — nie mam zdania, 4 — cz¢sciowo zgadzam sig, 5 — zgadzam si¢

n — liczba przedsigbiorstw.

GOK - gorszy od konkurentdéw (zagregowany wskaznik wynikéw 1 —2,5), TJK — taki sam jak konkurenci (wskaz-
nik 2,51-3,5), LOK - lepszy od konkurentéw (wskaznik 3,51 — 5).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari.
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wspolpracy z podmiotami zagranicznymi.
Po drugie, w przypadku przedsigbiorstw
lepszych najnizsza $rednia ocena moty-
wu/korzy$ci wspotpracy z podmiotami
zagranicznymi wynosi 3,39 (obnizenie
kosztéw), w przypadku przedsigbiorstw
takich samych jak konkurenci najnizsza
ocena to juz 3,23 (korzysci specjalizaciji),
a przedsi¢biorstw gorszych 3,0 (obnizenie
kosztéw). Mozna wnioskowaé, ze przed-
sigbiorstwa lepsze, wysoko oceniajace
wlasng pozycje konkurencyjna, wyrazniej
dostrzegaja potrzebg bliskiej wspStpracy z
podmiotami zagranicznymi, wyzej oce-
niajac korzysci z niej ptynace. Otwarta,
zwlaszcza na poziomie statystycznych za-
leznosci, pozostaje kwestia, czy to wlasnie
kooperagja (i/lub w jakim stopniu) dopro-
wadzita do tej lepszej pozyciji.
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