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Streszczenie: Globalizacja stwarza ogromne mozliwo$¢ rozwoju przedsigbiorstw. Obserwu-
jemy tzw. wielki paradoks zarzadzania, polegajacy na tym, ze rosnaca konkurencja wymaga
rosnacej kooperacji. Artykut jest proba syntezy najwazniejszych informacji dotyczacych ko-
operacji przedsigbiorstw. Autorka artykutu przedstawita réznice migdzy pojgciami: wspot-
praca, kooperacja, kooperencja oraz klasyfikacje form kooperacji przedsigbiorstw, a w szcze-
golnosci struktur klastrowych.

Stowa kluczowe: kooperacja, kooperencja, klastry

1. Wstep

Proces globalizacji stwarza niespotykana dotychczas mozliwo$¢ rozwoju przedsig-
biorstw. Pomimo naturalnej sktonnosci niezaleznych podmiotéw gospodarczych do
rywalizacji, obserwuje si¢ liczne formy ich wspotpracy'. T. Peters zjawisko to na-
zywa wielkim paradoksem zarzadzania, polegajacym na tym, ze rosnaca konkuren-
cja wymaga rosnacej kooperacjiz. Opierajac si¢ na krajowym i zagranicznym do-
robku naukowym omawiajacym zjawisko wspotpracy przedsigbiorstw, mozna
sformutowa¢ zalozenie, Ze jest to zjawisko pozytywne, przyczyniajace si¢ do pod-
niesienia poziomu ich konkurencyjnosci. Celem artykulu jest syntetyczne ujegcie
zjawiska kooperacji przedsigbiorstw.

2. Istota kooperacji przedsi¢biorstw

Termin ,,wspoldziatanie” mozna definiowa¢ w dwoch aspektach: ogélnym i eko-
nomiczno-organizacyjnym. W aspekcie ogélnym wspoétdziatanie oznacza ,,przy-

L'W. Poptawski i in., Wspéipraca przedsiebiorstw w Polsce w procesie budowania ich potencjatu
innowacyjnego, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2008, s. 9.

2 B. Plawgo, Zachowania malych i Srednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, In-
stytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2004, s. 218.
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czynianie si¢ do czegos”, ,,wspolprace z kims”. W aspekcie ekonomiczno-orga-
nizacyjnym wspoétdziatanie oznacza roéznego rodzaju zwiazki zachodzace migdzy
jednostkami i (lub) grupami spolecznymi, dazacymi w tym samym czasie do realiza-
cji wspolnego celu lub wzajemnego uniemozliwienia sobie osiagnigcia celow roz-
bieznych. Pojecie wspotdziatania zawiera w sobie pojecie wspotpracy, poniewaz
wspotpraca oznacza dziatanie polegajace na skoordynowaniu wykonywanych zadan
czastkowych wynikajacych z podziatu pracy lub powiazania migdzy jednostkami go-
spodarki na podstawie zawieranych przez nie uméw, porozumien, uniemozliwiaja-
cych lub ulatwiajacych realizacje okreslonych zadan. Tak wigc pojecie wspotpracy
jest wezsze od pojecia wspodtdziatanie, i zawiera sig w nim. Wspotpraca jest czynni-
kiem koordynujacym wykonywane dziatania, ktore nalezy rozumie¢ jako elementy
sktadowe, stuzace okreslonemu celu. Przyjmujac za kryterium cel aktywnosci ,,moz-
na wyrozni¢ nastepujace typy wspoldziatania: 1) wspodtpraca (kooperacja pozytyw-
na), 2) wspotzawodnictwo (rywalizacja), 3) walka (kooperacja negatywna)’.
Obserwowane na wspotczesnym rynku zjawisko wspdlpracy migdzy przedsig-
biorstwami sktania do szukania czynnikéw zewnetrznych i wewngtrznych, stymu-
lujacych podmioty gospodarcze do podejmowania tych dziatan. Niewatpliwie do
narastania zjawiska wspotdziatania przedsigbiorstw przyczynia si¢ rozwoj gospo-
darczy i cywilizacyjny na $wiecie, charakteryzujacy si¢ poglebiajacym si¢ spolecz-
nym podzialem pracy i specjalizacja podmiotow gospodarczych w realizacji okre-
slonych czesci procesu gospodarczego, dynamicznym rozwojem zastosowan 0sia-
gnig¢ nauki i techniki w dziatalnosci gospodarczej, zaostrzeniem sig¢ walki konku-
rencyjnej na rynkach dotychczasowych, jak rowniez zaostrzeniem si¢ walki o nowe
rynki zbytu. Wydaje sig, ze zainteresowanie przedsigbiorstw rozwijaniem rozma-
itych wigzi wspotpracy i kreowaniem owych form organizacyjnych wynika z do-
strzegania przez przedsigbiorstwa nowych wyzwan otoczenia, ktére charakteryzuja
nastgpujace atrybuty: przyspieszenie zmian technologicznych i ich starzenia sig,
wymagajace szybszej deprecjacji kapitatu i inwestycji know-how; trudnos¢ w
utrzymaniu zadawalajacej zyskownos$ci przedsigbiorstwa, sktaniajaca do poszuki-
wania sposobow redukcji kosztow; wzrastajaca ztozonos¢ wielu produktéw oraz
réznorodno$¢ procesow technologicznych; rosnaca liczba uregulowan prawnych;
intensywna konkurencja w skali catego §wiata, ktora stanowi silny bodziec sktania-
jacy przedsigbiorstwa do poszukiwania partnerow rynkowych, dzigki ktorym moz-
liwe bedzie obnizenie poziomu ryzyka towarzyszacego okreslonych przedsiewzig-
ciom (np. wejéciu na rynki zagraniczne, wprowadzeniu nowych produktow itp.)*.
Przedsigbiorstwa wspotpracuja ze soba, by¢ moze juz od poczatku istnienia tej
formy gospodarowania’, czyli od ponad 100 lat. W tym okresie wyksztalcity si¢

3 B. Kaczmarek, Wspéldziatanie przedsiebiorstw w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2000, s. 21.

4W. Poptawski, Wspolpraca przedsiebiorstw..., dz. cyt., s. 60-62.

5 J. Lichtarski, Wspétdziatanie gospodarcze przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1992, s. 11.
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proste i ztozone formy wspotdziatania®. Do prostych form wspoétdziatania mozna
zaliczy¢ np. obrot towarowy, kooperacje produkcyjna, najem, dzierzawe, pozycz-
ke, franchising, wspolne przedsi¢gwzigcia, i leasing, a do form zlozonych: alianse,
akwizycje, czy fuzje’. Wspolpraca pomigdzy przedsigbiorstwami moze mie¢ cha-
rakter luzny i opiera¢ si¢ na umowach gospodarczych zawieranych na zasadach
rownorzednosci partnerow w celu przeprowadzenia okreslonych transakcji lub
prowadzi¢ do ksztaltowania si¢ powiazan bardziej trwatych®. Najszerzej, uwzgled-
niajac jako kryterium klasyfikacji rodzaj wewngtrznych powiazan pomigdzy po-
szczegblnymi podmiotami gospodarczymi, mozna wyrézni¢ kooperacyjne i kon-
centracyjne formy wspoéldziatania gospodarczego przedsigbiorstw. Rodzaj wspot-
pracy z innymi przedsigbiorstwami zalezy od zamierzonego celu, przy czym wska-
zuje si¢ na nastgpujaca prawidlowo$¢: im bardziej wkracza si¢ w strukturg zaktadu
1 im wyzsza jest oczekiwana intensywno$¢ realizacji celu, tym silniejszy i $cislej-
szy musi by¢ zwiazek kooperacyjny. Intensywno$¢ wspoélpracy jest wyzsza w
zwiazkach koncentracyjnych niz kooperacyjnych.

Zwiazki koncentracyjne® charakteryzuja si¢ zaciesnianiem wspolpracy w opar-
ciu o tworzenie powiazan kapitalowych, w wyniku czego firmy uczestniczace w
ramach tego typu modelu wspodtpracy, w czesci lub catosci rezygnuja z samodziel-
nos$ci gospodarczej. Przyktadami dziatan o charakterze koncentracyjnym sa fuzje
(taczenie sig przedsigbiorstw) oraz przejecia (jedno przedsigbiorstwo nabywa czgs§¢
udziatéw drugiego). W literaturze przedmiotu koncentracja definiowana jest takze
jako zjawisko polegajace na laczeniu samodzielnych dotad zaktadow, przedsig-
biorstw lub ich zgrupowan w wigksze zwiazki, dziatajace najczesciej pod kierow-
nictwem jednego wspdlnego zarzadu, zardwno przy zachowaniu prawnej samo-
dzielnosci przez uczestnikéw zgrupowania (koncerny), jak i przy zniesieniu do-
tychczasowej osobowos$ci prawnej zintegrowanych w ten sposob jednostek (fuzje),
ktore zostaja w zgrupowaniu przeksztalcone w zwykle jednostki wewngtrzne no-

6 Za pierwsza oficjalna forme wspolpracy przyjmuje si¢ Equitable Pioneers Society, powstata w
1844 r. w Rochdale, niedaleko Manchesteru w Anglii. Dwudziestu o$miu ochotnikow stworzyto
wspblne przedsiewzigcie gospodarcze oparte na zasadach do tej pory obowiazujacych w Swiatowym
Ruchu na Rzecz Wspodtpracy. Zasady wspotpracy przyjete przez ,,Pionieréw z Rochdale” byty nastg-
pujace: podziat zyskow pomigdzy czlonkdéw stowarzyszenia jest proporcjonalny do ich wktadow;
wszyscy wspolnicy maja prawo do kontroli przedsigwzigcia niezaleznie od ilosci posiadanych udzia-
tow; sprzedaz towardw po zwyktych cenach rynkowych; wktad na rzecz spotecznosci lokalnej stano-
wi element kontrybucji ze strony wszystkich wspdlnikow. Uczestnictwo w stowarzyszeniu byto do-
browolne a jego funkcjonowanie demokratyczne, o czym $wiadcza powyzsze zasady oraz regula ,,je-
den czlonek = jeden glos”, zob.: International handbook of cooperative organizations, red. E. Dulfer i in.,
Vandenhoeck & Ruprecht, Gottingen 1994, s. 120.

7 B. Kaczmarek, Wspétdziatanie przedsiebiorstw..., dz. cyt., s. 5-6.

8 T. Kondrakiewicz, K. Zuk, Rynkowe uwarunkowania wspéldzialania gospodarczego przedsie-
biorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 5, s. 20.

9 1. Famielec, Uklady kooperacyjne w gospodarce rynkowej — doswiadczenia, strategie, Akade-
mia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1992, s. 11.
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wego, scalonego przedsigbiorstwa. Koncentracja okresla si¢ takze przejmowanie tyl-
ko czesci innych przedsigbiorstw, np. zaktadow, oddziatdw, obiektow itp. w drodze
wykupu, dzierzawy, wynajgcia, wypozyczenia itp. To asocjacyjna droga koncentra-
cji, wystgpujaca obok inwestycyjnej (polegajacej na budowaniu od podstaw przed-
sigbiorstwa o duzych rozmiarach) oraz akumulacyjnej (polegajacej na zwigkszaniu
rozmiar6w produkcji w istniejacym przedsigbiorstwie). Majac na uwadze znaczenie
koncentracji w ograniczaniu konkurencji i praktyk monopolistycznych oraz stopien
niezalezno$ci przedsigbiorstw od otoczenia gospodarczego, mozna wyrozni¢ w lite-
raturze koncentracj¢ rynkowa, pionowa, konglomeratowa i agregatowa, ktore stano-
wig kolejne etapy uzyskania przewagi na pojedynczym segmencie rynku az do osta-
tecznego opanowania calosci gospodarki przez mata liczbe kompanii. W tym ostat-
nim rozréznieniu zwiazki kooperacyjne traktuje si¢ jako koncentracyjne!®.

Zwiazki kooperacyjne definiowane sa jako obszary wspotpracy pomigdzy fir-
mami majace na celu przede wszystkim podnoszenie konkurencyjnosci przedsig-
biorstw, powigkszenie zysku partnerow uktadu. To dobrowolne i stosunkowo luz-
ne, umowne potaczenia przedsigbiorstw w celu wypeienia okreslonej funkcji lub
zadania czastkowego, badz tez wspdlnego koordynowania, ale bez tracenia przez
nie przy tym samodzielnos$ci ekonomicznej i odrgbnosci prawnej (np. tworzenia
wspolnych przedsigbiorstw zakupu, sprzedazy, wspodlnej reklamy, szkolenia itp.).
W literaturze przedmiotu empirycznie okreslone cele kooperacji klasyfikuje si¢ w
czterech grupach zawierajacych kolejno korzysci z konkurencyjnos$ci oraz korzysci
techniczno-produkcyjne i finansowe, ktore lacznie zmierzaja do podniesienia sily
gospodarczej partneréw zwiazku kooperacyjnego. Wymienia si¢ réoznorodne cele
kooperacji w zaleznosci od wielkos$ci przedsigbiorstwa, branzy, mentalnosci, ro-
dzaju przedsigwzigcia, wspolnie podejmowane]j funkcji, stopnia spetnienia celow
przedsigwzigcia, form porozumienia i jego wykonawcow. Przedmiotem zwigzku
kooperacyjnego (powiazania kooperacyjnego, wspolnoty kooperacyjnej) sa tylko
wycinkowe fragmenty catego procesu gospodarczego przedsigbiorstw, wzglednie
pewne jednorazowe lub krotkookresowe cele, ktorych pojedyncze przedsigbiorstwa
nie byly w stanie samodzielnie zrealizowac Iub ich zrealizowaé¢ w efektywny spo-
sob. Podkresla sig, ze osiagane cele i korzysci zwiazkoéw sa efektami synergiczny-
mi, w ktorych ,,w okreslonych przypadkach mozemy uzyskac takie zestawienie
dwoch lub wigcej elementéw ze soba w jakis rozny od nich przedmiot, ze jego od-
dzialywanie daje skutek pod jakims$ wzgledem wigkszy niz suma skutkow wywo-
tanych przez kazdy element z osobna”. Wazne jest tutaj sprz¢zenie zwrotne. Dzigki
zespolowi sprzezen catosc¢ staje si¢ niesprowadzalna do sumy swych czesci. Zjawi-
sko to okresla sig jako synergi¢ systemu ekonomicznego!!.

W klasycznym ujeciu kooperacje definiowano w szerokim i waskim znaczeniu.
Kooperacja w szerokim znaczeniu oznaczata wspotprace przy wytwarzaniu wyro-

10 Tamze, s. 12.
11 Tamze, s. 14-15.
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bow i $wiadczeniu ushug, a takze dzialania w zakresie zaopatrzenia materiatowo-
technicznego. Kooperacja wlasciwa w swoim $cistym znaczeniu oznaczata bezpo-
srednia wspotprace wyspecjalizowanych przedsigbiorstw 1 zaktadow, miedzy kto-
rymi wystepowaly przeptywy elementow kooperacyjnych i §wiadczenie ustug, wy-
konywane na specjalne zamoéwienie odbiorcy (w ramach umowy kooperacyjnej)
z przeznaczeniem do okreslonego wyrobu gotowego. Ujgcie to ograniczato zwiazki
kooperacyjne do powiazan produkcyjnych przy wytwarzaniu wyrobow finalnych.
Rynkowe ujecie zwiazkéw kooperacyjnych wykracza daleko poza sfer¢ dostaw
podzespotow i elementéw produkcyjnych!2.

Najwazniejsze cechy wyrdzniajace kooperacj¢ od innych typow wspotpracy,
a w szczego6lnosci od koncentracji to: udziat przynajmniej dwoch partnerow koope-
racyjnych. W praktyce liczba kooperantow zalezy od celu kooperacji i zadan
szczegotowych; zachowanie wlasnej ekonomicznej samodzielnosci; wspolna reali-
zacja zadan czastkowych. Cel gléwny przedsigbiorstwa zostaje skonkretyzowany
poprzez cele czastkowe, ktore moga by¢ przekazane do realizacji przez partnerow
kooperacyjnych bgdacych w stanie realizowa¢ jednocze$nie cele wiasne; dobro-
wolnos¢ wspotpracy rozumiana jako swobode w zawieraniu i wypowiadaniu
wspolpracy (stad tez wyznacza si¢ terminy danych struktur kooperacyjnych);
umowny charakter wspolpracy partneréw kooperacyjnych, ktorych rezultatem jest
okreslenie celu wspolnego dziatania.

Globalizacja gospodarki wyksztatcita réwniez nowe podejscie do zagadnienia
konkurowania i kooperacji przedsigbiorstw. Wspotpraca podmiotow gospodar-
czych na rzecz konkurencyjnosci najczgsciej polega na stworzeniu wigzi z jednym
partnerem przeciw pozostalym, ale nie zawsze ogranicza si¢ do tak prostych po-
wiazan'3, W literaturze przedmiotu spotykamy si¢ ze zjawiskiem kooperencji, ro-
zumianym jako uktad strumieni jednoczesnych i wspotzaleznych relacji konkuren-
¢ji 1 kooperacji migdzy konkurentami zachowujacymi swoja odrebno$¢ organiza-
cyjna. Relacje kooperencyjne tworzone sa dla realizacji konkretnych celow strate-
gicznych w okreslonym, wydtuzonym horyzoncie czasowym i naleza do najbar-
dziej ztozonych relacji, jakie zachodza migdzy organizacjami gospodarczymi!4.
Jednym z najwazniejszych i jednocze$nie najbardziej ogélnych kryteriow selekc;ji
typow kooperencji jest stopien konkurencji oraz kooperacji. Mozna wyrdzni¢ ko-
operencyjne relacje prokooperacyjne, prokonkurencyjne oraz stabilne. Kooperen-
cyjne relacje prokooperacyjne cechuje dominacja zwiazkéw wspotpracy nad dzia-
faniami konkurencyjnymi. Uktad ten w dtuzszym horyzoncie czasowym bgdzie
prowadzil do przejgcia lub fuzji partnerow. Kooperencyjne relacje prokonkuren-
cyjne charakteryzuja si¢ dominacja zjawisk i dziatan rywalizacyjnych nad wspot-

12 Tamze, s. 11-12.

13 'W. Poptawski, Wspdlpraca przedsiebiorstw..., dz. cyt., s. 62.

14 7. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydaw-
nicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2009, s. 19.
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dziataniem. Ukltad ten charakteryzuje si¢ krotkotrwaloscia powiazan i powoduje
powstawanie sytuacji konfliktowych migdzy stronami, ktore begda skutkowaty roz-
staniami lub wrogimi przejeciami partneréw. Relacje stabilne w uktadzie koope-
rencyjnym tworza sytuacj¢ wyréwnania stopnia dziatan konkurencyjnych i koope-
racyjnych migdzy stronami'>.

3. Klasyfikacja zwigzkow kooperacyjnych

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele rodzajow klasyfikacji zwiazkow

kooperacyjnych. Do najwazniejszych zaliczy¢ nalezy typologi¢ ze wzgledu na:
1. Stopien sformalizowania i rodzaj umocowania prawnego wspotpracy:

— kooperacja bezumowna (np. relacje pomig¢dzy uczestnikami klastrow);

— kooperacja umowna (np. dlugookresowe umowy o wspotpracy, porozumienia o
poufnosci, umowy typu joint venture itd.).

2. Przedmiotowy zakres wspotpracy:

— kooperacj¢ w zakresie pozyskiwania zasobow produkcyjnych (np. stowarzy-
szenia kupieckie);

— kooperacje w zakresie pozyskiwania nowych rozwiazan technologicznych i in-
nowacyjnych (np. wspélne naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa);

— kooperacje w zakresie dziatalnosci produkcyjnej lub ustugowej — zwykle obo-
wiazuje ona na podstawie uméw kooperacyjnych pomigedzy dwoma lub wigcej
przedsigbiorstwami, ktorych celem jest zapewnienie ustug, dostaw zespotow,
podzespotow, potfabrykatow i czgsci wyprodukowanych u dostawcow na spe-
cjalne zamowienie odbiorcy; szczegdlnym przypadkiem jest wspolpraca na za-
sadach OEM (Original Equipment Manufacturing), ktora oznacza produkcje
towarow wg specyfikacji kupujacego, ktory nastepnie odsprzedaje je (po ozna-
czeniu ich swoja marka) wlasnymi kanatami dystrybucyjnymi;

— kooperacjg w zakresie dystrybucji i marketingu;

— kooperacje w zakresie wspdlnego reprezentowania interesow przedsigbiorcow
(np. izby 1 stowarzyszenia gospodarcze oraz handlowe).

3. Kierunki wspotpracy:

— wspolpraca horyzontalna (tzw. wspdélpraca pozioma — obejmuje wspotprace przed-
sigbiorstw na podobnych segmentach rynkowych (zaré6wno produktowych, jak i
geograficznych), przez co moze prowadzi¢ do tworzenia struktur klastrowych;

— wspolpraca wertykalna (tzw. wspoipraca pionowa — wspélpraca w ramach tan-
cucha produkcji np. na linii dostawcy — producent, czy producent — dystrybutor).
4. Wielkos¢ podmiotow gospodarczych:

— wspolpraca pomigdzy matymi firmami — bardzo czestym przyktadem wspotpracy
matych firm jest wspolpraca o charakterze sieciowym (networking), ktora jest
szczegoOlnie popularna w krajach o wyzszym stopniu rozwoju ekonomicznego;

15 J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw..., dz. cyt., s. 22-23.
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— wspolpraca pomigdzy duza firma a malymi firmami — bardzo charakterystycz-
nym przyktadem tego typu wspotpracy jest wspotpraca na zasadach OEM, li-
cencjonowanie oraz franchising;

— wspolpraca pomigdzy duzymi firmami — bardzo czgstym rodzajem kooperacji
pomigdzy duzymi firmami jest licencjonowanie, OEM oraz tzw. alianse strate-
giczne (czyli wspolpraca dwoch lub wigkszej liczby przedsigbiorstw oparta na
okreslonym porozumieniu i ukierunkowana na realizacj¢ celow strategicznych,
zaakceptowanych przez uczestnikow)!'°.,

Dla uwarunkowan rynkowych istotne jest takze rozréznienie kooperacji:

1. Doraznej i trwate;j.

Kooperacja dorazna to zazwyczaj luzny rodzaj wspotpracy w zakresie realiza-
cji pojedynczej transakcji lub zadania, w przeciwienstwie do trwalej, w ktorej wy-
stgpuja state uzgadniania przedmiotu i warunkoéw dostaw. Trwatly, ale luzny cha-
rakter ma natomiast przynalezno$¢ do izby lub zgrupowania przedsigbiorstw.

2. Pionowej, poziomej i nieograniczonej.

Kooperacja pionowa polega na wspotpracy przedsigbiorstw nalezacych do roz-
nych faz procesu gospodarczego, ktorej celem jest wytworzenie mozliwie duzej
ilosci wyrobow, dajacych duzy dochdod w jak najkrotszym czasie. W ukladzie tym
nastgpuje poszerzenie dziatalnosci o wezesniejsze fazy (kooperacja wsteczna) lub
nastepne (kooperacja postgpujaca). Ta forma kooperacji jest korzystna wowczas,
gdy wszystkie fazy procesu gospodarczego sa ksztaltowane z mys$la o potrzebach
finalnego uzytkownika wyroboéw i ustug. Kooperacja pozioma dotyczy wigkszej
liczby przedsigbiorstw tej samej fazy procesu gospodarczego w ramach branzy lub
stuzy zaspokajaniu okre$lonej grupy potrzeb (kooperacja komplementarna). Nato-
miast kooperacja nieograniczona to wspOlpraca migdzy przedsigbiorstwami nale-
zacymi do r6znych branz i faz procesu gospodarczego.

3. Dobrowolnej, przymusowe;.

Optymalizacja realizacji celu jest osiagalna zawsze tylko przez dobrowolna
wspotprace, ktora umozliwia wlasciwe dopasowania si¢ partnerow. Wspodtpraca
przymusowa moze by¢ wynikiem istnienia przymusu prawnego (np. obowiazku
przynaleznos$ci do izby rzemieslniczej) lub przymusu ekonomicznego (np. grozba
cofnigcia subwencji).

4. Funkcyjnej, catkowitej (zupelne;j).

Kooperacja funkcyjna dotyczy tylko wybranego obszaru przedsigbiorstwa, np.
zakupu, zbytu. Kooperacja catkowita dotyczy wszystkich funkcji przedsigbiorstwa.

5. Wewnatrzzaktadowej, zewngtrzne;.

Kooperacja wewnatrzzaktadowa to wspotdziatanie samodzielnych organizacyj-
nie stanowisk, wydziatow, zaktadow (przedsigbiorstwa wielozaktadowego). Szczegodl-

16 M. Gérzynski i in., Tworzenie zwiqzkéw kooperacyjnych miedzy MSP oraz MSP i instytucjami
otoczenia biznesu, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Wydawnictwo Marlex, Warszawa
2006, s. 10-11.
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ne znaczenie maja tutaj powiazania np. migdzy gospodarka materiatowa, produk-
cja, sprzedaza i rachunkowoscia. Kooperacja zewngtrzna to wspdlpraca migdzy
niezaleznymi zaktadami i przedsigbiorstwami, np. poprzez realizacj¢ dostaw przez
wspolng spotke zakupu itp.

6. Lokalnej, regionalnej, krajowej i migdzynarodowe;.

W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ takze dwie zasadnicze grupy zwiazkow
kooperacyjnych: tzw. kooperacj¢ w zakupie oraz kooperacj¢ w zbycie, zwana tez
marketingowa. Przedmiotem porozumien kooperacyjnych moze by¢ kazda dzie-
dzina dzialalnos$ci gospodarczej przedsigbiorstw, np. ushugi transportowe, remon-
towe, budowlano-montazowe; dostawy energii; projektowanie, modernizacja wy-
robow oraz realizacja przedsigwzi¢¢ inwestycyjnych; transport wewnatrzzaktado-
wy 1 magazynowanie; udostgpnianie wyposazenia technicznego i kadry wyspecja-
lizowanej; transfer nowoczesnych technologii; badanie rynku i organizacja sprze-
dazy; eksport wyrobow i ustug; reklama produktow; ksztatcenie kadry; pozyskiwa-
nie kapitatu; pozyskiwanie informacji, itp. Szczegélnie dynamiczny jest rozwdj
kooperacji zwiazany z wszelkiego typu ustugami marketingowymi (w tym z opra-
cowywaniem strategii rozwoju), transferem technologii oraz gromadzeniem i prze-
twarzaniem informacji. Specyficzne sa dziedziny wspoétdziatania partnerow w ta-
kich ustrukturyzowanych zwiazkach kooperacyjnych, jak np. zwiazki czy izby!”.

4. Struktury klastrowe
jako przyklad formy kooperacji przedsi¢biorstw

Podstawowym kierunkiem polityki ukierunkowanej na rozwoj przedsigbiorstw jest
ksztattowanie i podnoszenie poziomu struktur sieciowych. Organizacja sieciowa
(networking) jest struktura powstala na bazie najczesciej $rednio- i dtugookreso-
wych umoéw kooperacyjnych, zawartych pomiedzy przedsigbiorstwami niepowia-
zanymi kapitatowo!. Ta forma sieciowych powiazan umozliwia szybka relokacje
zasobow, znaczne obnizenie kosztow oraz stwarza poczucie solidarnosci i zaufania
pomigdzy partnerami w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Pozwala na pozyskiwanie in-
formacji poprzez wspoélne partnerskie zdobywanie jej z otoczenia!®. Szybkos$¢ re-
alizacji projektow i reakcji na sygnaly otoczenia sa elementarnym zrédlem prze-
wag konkurencyjnych w dobie globalizacji.

Niezaleznie od wielo$ci interpretacji sieci, wyrdznia si¢ nastepujace reguty go-
spodarki sieciowej: koniecznos¢ sieciowego doskonalenia gospodarek; eliminacja
centralizacji; zwigkszenie wartos$ci przedsigbiorstwa proporcjonalnie do liczby sys-
temoéw, w jakich uczestniczy; efekt przedsigbiorczosci nalezacy do sieci, rozpo-

17 1. Famielec, Uklady kooperacyjne..., dz. cyt., s. 15-21.

18 N. Daszkiewicz, Internacjonalizacia malych i srednich przedsiebiorstw we wspélczesnej go-
spodarce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 81-91.

19 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 76.
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znawanie niszy rozwojowych z udzialem samorzadu terytorialnego; odejscie od
struktur hierarchicznych; powszechno$¢ elektronicznej komunikacji i transakcji,
tworzenie struktur wirtualnych; ciagle poszukiwanie nowych mozliwo$ci; szeroki
dostep do technologii; budowanie uktadoéw relacyjnych?.

Przyktadem jednej z najbardziej zintegrowanych i rozwinigtych form networkin-
gu sa formy klastrowe?!. Podstawowa cecha odrdézniajaca sieci od struktur klastro-
wych jest wigkszy stopnien integracji z otoczeniem organizacyjno-instytucjonalnym
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz koncentracja geograficzna (ktora nie
zawsze wystepuje w strukturach sieciowych)??. Trudno jest wyda¢ jednoznaczna
oceng, czy sie¢ jest konsekwencja ewolucji klastra, czy raczej jego alternatywa?3.

Koncepcje gron przedsigbiorczosci, rozumianych jako narzedzia polityki roz-
woju regionalnego, zostaty poprzedzone licznymi koncepcjami teoretycznymi, w
tym koncepcja korzysci Marshalla. W sformutowanej przez siebie koncepcji dys-
tryktu przemyslowego widzial przestrzenne skupisko wzajemnych powiazan
przedsigbiorstw jednego lub pokrewnych sektorow, w ramach ktorej podkreslit po-
zytywny efekt aglomeracji opierajacy si¢ na trzech zrodtach?*: wylonieniu si¢ wy-
specjalizowanego rynku wykwalifikowanej sity roboczej, dostosowanego do potrzeb
dystryktu; przepltywie wiedzy migdzy przedsigbiorcami oraz kreowaniu wyspecjali-
zowanych ushug i czynnikow produkcji przez wspierajace sektory przemyshu.

W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze koncentracja ujgta w tradycyjnym
znaczeniu jest zastgpowana przez kooperacj¢ potencjalnych Iub dotychczasowych
konkurentow. Ta strategia dotyczy rowniez klastréw, co do ktorych literatura poda-
je szereg definicji. Samo stowo klaster jest uzywane zamiennie z takimi stowami
jak: zbitka, r6j, grono, gromadka, grupa, kis¢ i wreszcie skupiska przemystowe.
Jednak w praktyce gospodarczej stosuje si¢ okreslenia klaster i grono, zgodnie z
definicja sformutowana przez M.E Potera. Wedlug niego klaster to grupy przedsig-
biorstw, jednostek §wiadczacych ustugi, ktore znajduja si¢ w geograficznym sa-
siedztwie 1 sq powigzane z innymi instytucjami zajmujacymi si¢ okreslona dziedzi-
na. Sa polaczone podobienstwami i wzajemnie si¢ uzupetniaja. Okresla je rowniez
jako geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych przedsigbiorstw, firm dziata-
jacych w pokrewnych sektorach i zwiazanych z nimi instytucji (np. uniwersyteta-
mi, stowarzyszeniami branzowymi, jednostkami normalizacyjnymi) w poszczegol-
nych dziedzinach, wspotpracujacych i konkurujacych migdzy soba?. Ta definicja

20 J. Staszewska, Rozwdj przedsiebiorstw sieciowych w Polsce — perspektywy dla klasteringu,
,»Przeglad Organizacji” 2007, nr 11, s. 30-32.

21 M. Gorynia, B. Jankowska, Koncepcja klastrow jako sposéb regulacji zachowar podmiotéw
gospodarczych, ,,Ekonomista” 2007, nr 3, s. 311-340.

22 7. Staszewska, Rozwdj przedsigbiorstw sieciowych..., dz. cyt., s. 30.

23 A. Swiadek, Kooperacja w sieciach innowacyjnych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstw” 2005, nr 7, s. 13.

24 M. Gorzynski i in., Tworzenie zwiqzkow..., dz. cyt., s. 9.

25 MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 246-248.
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zostata oparta na interakcjach klasyfikujacych si¢ w czterech ptaszczyznach, ktore
tworza tzw. diament konkurencyjnosci?®. Klaster definiowany jest rowniez jako
»skupione przestrzenne zespoly wspotpracujacych i wspierajacych si¢ przedsig-
biorstw, glownie matych i $rednich danej branzy przemystowej, powiazanych z regu-
ly z uniwersytetem lub inna jednostka naukowo-badawcza” lub jako ,,sieci koopera-
cyjne tworzace skupiska firm lub inne wyspecjalizowane jednostki, ktorych dziatanie
koordynowane jest mechanizmami rynkowymi, a nie tancuchem polecen i nakazow”.
Biorac pod uwage kryterium podziatu wielkosci i strukturg wlasnosci pod-
miotow nalezacych do klastra, wyrdznia sig jego trzy rodzaje: model holenderski,
dunski i wloski. W modelu holenderskim przewiduje si¢ $cisle powiazanie i
wspotpracg z placowka badawczo-naukowa. Stwarza to wigksze mozliwosci wy-
korzystania wiedzy i informacji, zapewniajac dostep do nowych technik i techno-
logii. System podnosi jako$¢ oferowanych wyrobow, poniewaz znacznie obniza
koszty wdrazania prototypowych technologii i urzadzen. Wystgpuja tu powiaza-
nia migdzy klastrem i aktywna polityka rzadu. W modelu dunskim klaster opiera
swoja dziatalno$¢ na programie rzadowym, koordynowanym i inspirowanym
przez neutralnego brokera sieciowego. Zaleta tego rozwiazania tkwi w dostgpno-
sci srodkow diagnostycznych i analitycznych programow szkoleniowych. Model
wloski zaktada dominacj¢ matych i $rednich przedsigbiorstw, pomigdzy ktorymi
brakuje wyodregbnionej struktury zarzadczej, powiazan kapitalowych, silne po-
wiazanie 1 wysoki poziom tozsamosci lokalnej. Zwiazki inicjowane przez wilasci-
cieli opieraja si¢ na zaufaniu. W modelu tym nie wystgpuja powiazania z zarza-
dem centralnym?’.
Klasyfikacje klastrow opiera si¢ na réznorodnych kryteriach, posrod ktoérych
mozna wymienic:
— poziom zaawansowania technologicznego — klastry niskich, $rednich i wyso-
kich technologii; klastry nisko i wysoko innowacyjne;
— specjalizacja sektorowa — klastry z wiodacym sektorem, np. IT;
— zasigg terytorialny — klastry o zasiggu: lokalnym, metropolitarnym, krajowym,
migdzynarodowym, globalnym; klastry na obszarach wiejskich;
— liczbe i charakter powiazanych sektorow — klastry waskie i szerokie;
— stadium rozwoju — klastry embrionalne, wzrostowe, dojrzate i schytkowe;
— liczbe stadiéw tancucha produkcyjnego — klastry ptytkie i glgbokie;
— pozycje konkurencyjna — klastry bedace liderami krajowymi, $wiatowymi lub o
przecigtnej badz stabej pozycji konkurencyjne;j;

26 B, Bembenek, Partnerstwo w klastrach szansq wzmocnienia konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa, w: Klastry jako narzedzia lokalnego i regionalnego rozwoju gospodarczego, red. E. Bojar, Wy-
dawnictwo Politechniki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 319.

27J. Adamezyk, A. Mrozek-Duda, Klaster jako forma wspéldziatania malych i srednich przed-
siebiorstw, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 731, Krakow 2006, s. 36.
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— wedlug badan OECD zidentyfikowato nastgpujace rodzaje klastrow: uzalez-
nione od dostawcy, oparte na korzysciach skali, oparte na wiedzy, wyspecjali-
zowanych dostawcow?3.

M. Porter do najwazniejszych korzysci funkcjonowania klastrow zalicza wyz-
sza efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw, ktora wynika z mozliwosci do-
stepu do wyspecjalizowanych dostawcow i aktywow, mogacych znacznie szybciej
reagowa¢ w ramach struktur klastrowych niz w przypadku ,,odizolowanych” firm.
Ponadto firmy 1 instytucje pozostajace w strukturach klastrowych moga przyczy-
nia¢ si¢ do podniesienia poziomu przedsigbiorczosci w regionie, poprzez osiaganie
WwyZszego poziomu innowacyjnosci dzigki wystgpowaniu tzw. dyfuzji wiedzy. Im
WyZszy poziom rozwoju regionalnego, tym latwiej powstaje partnerstwo firm i
formutuja si¢ regionalne sieci powigzan pomig¢dzy podmiotami.

Akcentuje sig¢ wspotprace na linii firma — firma oraz firma — instytucje badaw-
czo-rozwojowe. Mozliwe stalo si¢ dofinansowanie wspdlnych przedsigwzigc¢ ko-
operacji i sieci powiazan miedzy przedsigbiorstwami, w tym takze powstanie kla-
strow. W ramach przyjgtej Europejskiej Karty Matego Przedsigbiorcy, Unia Euro-
pejska zadeklarowata stymulacje dzialan m.in. na rzecz zwigkszenia zaangazowa-
nia matych przedsigbiorstw w lokalna, krajowa, europejska i miedzynarodowa
dziatalnos$¢ kooperacyjna. Przyktadem tego typu rozwiazan jest skierowanie na do-
tacje projektow zwiazanych z podnoszeniem innowacyjnosci przedsigbiorstw, z
wykluczeniem branzy handlu detalicznego, odpowiedniej puli §rodkéw przezna-
czonych na rozwdj przedsigbiorczosci na lata 2007-2013.

Decydujac si¢ na dziatalno$¢ w formie klastra, male i srednie przedsigbiorstwa
moga oczekiwaé pewnych wymiernych korzysci, np.: dostgp do rynkéow eksporto-
wych; wspolne poszukiwanie i zdobywanie nowych rynkéw zbytu; obnizenie kosz-
tow dziatalnos$ci; uzyskiwanie wyzszej jako$ci wyrobow i ustug; wzrost poziomu
elastycznos$ci i reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby rynku; wdrazanie nowoczes-
nych metod zarzadzania organizacja pracy; stosowanie bardziej wydajnych metod
produkcji wyrobow badz ushug; wymiana doswiadczen, umiejetnosci, informacji;
prowadzenie wspolnych kampanii promocyjnych?.

Jednym z najstynniejszych klastrow na $wiecie jest Dolina Krzemowa. To
wspolnota technologiczna, ktora cechuje si¢ bardzo wysoka mobilnoscia personelu.
Sredni czas pracy pracownikéw w firmie to dwa, trzy lata, cho¢ zdarza sie, ze wra-
caja oni do tego samego przedsigbiorstwa. Wspolne korzenie wielu przedsigbior-
cOw oraz elastycznos¢ pracownikow staty si¢ zrédlem spolecznych i profesjonal-
nych sieci, ktore umozliwiaja sprawny przeptyw wiedzy i informacji oraz ich szyb-
ka dyfuzj¢. Tworza one rodzaj superorganizacji, gdzie jednostki tworza zdecentra-
lizowany proces eksperymentow i przedsigbiorczosci. Poczatki Doliny siggaja

28 T. Tylec, G. Walega, Krakowski Park Technologiczny a perspektywy tworzenia sie klastra wyso-
kich technologii, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 728, Krakow 2006, s. 85-86.
29 7. Adamczyk, A. Mrozek-Duda, Klaster jako forma..., dz. cyt., s. 38.
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1912 r. i sa zwigzane z wynalezieniem wzmacniaczy w Palo Alto, ktére przyczyni-
ly si¢ do rozwoju technologii komunikacyjnych. Dolina Krzemowa ulokowana
pomigdzy Palo Alto i San Jose w Kalifornii na przestrzeni 300 mil, sktada si¢ z po-
nad szesciu tysigcy firm wysokotechnologicznych, w ktoérych pracuje milion osob.
W wigkszosci przedsigbiorstwa zajmuja si¢ rozwojem komputerow i mikroelektor-
niki. To wlasnie w 1938 r. zaczgta dziatalno$¢ pierwsza, zatozona przez studentow
Williama Hewletta i Davida Packarda, firma Hewlett-Packard, wsparta pozyczka
udzielong przez profesora Uniwersytetu w Stanford, Fredrica Tremana°.

Na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci w 2008 r. dokonano
inwentaryzacji klastrow, dzigki ktorej opracowano interaktywna mape¢ klastrows3!.
W Matlopolsce, przyktadowo, zlokalizowano 6 klastrow: Klaster Multimediéw i Sys-
temow Informacyjnych, Medycyna Polska Potudniowo-Wschodnia, Matopolski Kla-
ster Technologii Informacyjnych, Klaster Poligraficzny ITTP, Tarnowski Klaster
Przemystowy SA, Life Science Klaster Krakow oraz 3 inicjatywy klastrowe (Matopol-
sko-Podkarpacki Klaster Czystej Energii, Matopolski Klaster Informatyczny, Migdzy-
regionalny Klaster Technologii MINATECH), ktére sa zorganizowanymi przed-
sigwzigciami majacymi na celu wptywac na potencjal rozwoju danego klastra.

Przyktadem zidentyfikowanego klastra jest Tarnowski Klaster Przemystowy SA,
ktory w trakcie swojej dziatalno$ci zarzadzat terenem o powierzchni ok. 61 hekta-
réw, skoncentrowanych w czterech parkach przemystowych. Klaster zostat zatozo-
ny w 1999 r. Wzorowano si¢ na francuskim klasterze przemystowym ,,Plastic Vallee”
w regionie Rhone-Alpes. Celem Spoiki jest tworzenie nowych miejsc pracy oraz
warunkow do wszechstronnego rozwoju gospodarczego regionu, poprzez wdroze-
nie i realizacj¢ projektu zmierzajacego do stworzenia zgodnego ze standardami
Unii Europejskiej, atrakcyjnego obszaru prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej i
inwestowania. Tarnowski Regionalny Park Przemyslowy zamierza to osiagnaé
m.in. przez konsolidacje administracji terenéw inwestycyjnych w miescie oraz sub-
regionie tarnowskim. Klaster wspiera mate i $rednie przedsigbiorstwa, poszukujac
partnerow do wspodltpracy, w tym propozycji wigkszych firm krajowych i zagra-
nicznych oraz shuzy bezptatnym doradztwem prawnym i technicznym. Docierajac z
informacjami do potencjalnych partnerow, promuje drobna przedsigbiorczos¢.

4. Podsumowanie
W kontekscie postgpujacej globalizacji coraz wigkszego znaczenia nabiera zdol-

no$¢ konkurowania matych i srednich przedsigbiorstw. Konieczno$¢ poszukiwania
sposobOw przeciwstawienia si¢ wzmozonej konkurencji jest wymuszona przez ze-

30 Klastry. Innowacyjne wyzwanie dla Polski, red. S. Szultka, Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa, Gdansk 2004, s. 32.

31 Cz. Pilarska, Polityka oparta na klastrach wybranych krajéw Unii Europejskiej, Zeszyty Na-
ukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego, nr 8, PTE, Krakow 2010, s. 89—118.
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wngtrzne uwarunkowania ekonomiczno-gospodarcze. Jednym z takich sposobow
jest poszukiwanie efektow synergii, ktore wynikaja ze wspotpracy z innymi krajo-
wymi firmami, jak rowniez z migdzynarodowymi przedsigbiorstwami32.

Celem wspotpracy jest realizacja okreslonego przedsigwzigcia poprzez taczenie
wybranych zasobow i kompetencji stron. Wyro6znia si¢ trzy gtowne obszary korzy-
sci, jakie przedsigbiorstwa moga osiagna¢ podejmujac wspotprace. Obejmuja one
zmniejszenie ryzyka towarzyszacego przedsigwzigciu w warunkach permanentnie
zmieniajacego si¢ otoczenia, poprawe wykorzystania posiadanych zasobow oraz
mozliwo$¢ uzyskania dostepu do okreslonych zasobdéw wiedzy i umiejetnosci, w
tym technologii. Niezaleznie od szczegotowych motywow sklaniajacych przedsig-
biorstwa do wspotpracy z innymi podmiotami gospodarczymi, nalezy stwierdzié,
ze wszystkie kooperujace jednostki poszukuja korzysci wynikajacych z synergii,
ktora oznacza takie zestawienie dwoch lub wigcej przedmiotow, by ich dziatanie
odniosto wigkszy skutek, niz suma wydatkéw wywolanych przez kazdy z podmio-
tow oddzielnie. Strategia ta jest wyrazem dazenia przedsigbiorstwa do maksymali-
zacji bezpieczenstwa, zwigzanego z trwalo$cia pewnoscia strategicznych relacji,
jakie buduje ono z innymi podmiotami rynku?3.

Wsrdéd najistotniejszych ograniczen mozliwosci kooperacyjnych wymienia
si¢ niezgode, kontrowersj¢ i tajemnice¢. Kontrakty formalne moga by¢ sposobem
ich ograniczenia, jednak podnosza koszty samej transakcji. Problem wzajemne-
go, partnerskiego zaufania staje si¢ ewidentny w przypadku dtugotrwatych kon-
traktow. Rownie waznym czynnikiem ograniczajacym mozliwosci wspotpracy
jest konieczno$¢ dzielenia sig zyskami. Mimo tego wspotczesna, nowoczesna go-
spodarka wymaga nastawienia kooperacyjnego, szczeg6lnie dotyczy to matych i
srednich przedsigbiorstw, szczegodlnie w okresie dekoniunktury3*. Kooperacja
umozliwia im absorpcje¢ innowacji, dostep do nowoczesnej wiedzy, narzedzi go-
spodarowania zasobami materialnymi i ludzkimi, uksztattowanie lepszej obstugi
rynku, redukcji kosztow, zwigkszenie dynamiki dzialania, co sprzyja wysokiej
jakosci pracy firmy?°.

32 K. Lisiecka, Partnerstwo jako strategia rozwoju przedsiebiorstwa (CRM), , Problemy Jakosci”
2002, sierpien, s. 14.

33 W. Poptawski, Wspélpraca przedsiebiorstw..., dz. cyt., s. 103—104.

34 7 badan, ktére zostaly przeprowadzone przez S.A. Rosenfelda w Stanach Zjednoczonych wy-
nika, ze najlepszym momentem stymulacji wspotpracy pomigdzy przedsigbiorcami jest okres deko-
niunktury gospodarczej kraju. Rosnie wowczas sktonno$é do podejmowania kooperacji — A. Swiadek,
Kooperacja w sieciach innowacyjnych, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw” 2005, nr 7, s. 13.

35 M. Struzycki, Zarzadzanie kooperacyjne jako czynnik rozwoju matych i Srednich przedsie-
biorstw, ,,Handel wewngtrzny. Marketing — Rynek — Przedsigbiorstwo™ 2005, nr 2 (295), s. 2.
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COOPERATION BETWEEN BUSINESSES.
SYNTHETIC APPROACH

Summary: Globalization offers a huge opportunity to develop businesses. We observe the
so-called great paradox of the management, which consists in the fact that the increasing
competition requires increased cooperation. The article is an attempt to present a synthetic
approach to the most important information about the cooperating enterprises. The article
presents the difference between the terms: collaboration, cooperation and classification of
forms of business cooperation, in particular cluster structures.
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