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ZARZADZANIE SOJUSZAMI KOOPERACYJNYMI
— SPOJRZENIE Z PERSPEKTYWY WIEDZY

Streszczenie: W artykule zwrdcono uwagg na duze znaczenie sojuszy kooperacyjnych we
wspotczesnej gospodarce z jednej strony i znaczna liczbe niepowodzen firm w sojuszach
z drugiej. Wskazano na najnowszy kierunek badan nad zarzadzaniem sojuszami prezentujacy
spojrzenie z perspektywy wiedzy i omoéwiono wyniki wybranych prac empirycznych z tego
zakresu. Zwrocono uwage na niedostatek takich prac i na ich ograniczenia.

1. Znaczenie sojuszy kooperacyjnych we wspolczesnej gospodarce

Sojusze kooperacyjne sa we wspolczesnej gospodarce jedna z najbardziej rozpo-
wszechnionych i najwazniejszych form organizacyjnych', mimo ze jeszcze na po-
czatku lat dziewiecédziesiatych ubieglego stulecia uwazano je za zjawisko chwilo-
we?. Badania wykazuja, ze w ostatnim okresie liczba sojuszy wzrasta z roku na rok
o0 ok. 25% oraz ze niemal jedna trzecia dochodow firm i jedna trzecia ich warto$ci
jest osiagana dzigki sojuszom®. Sojusze wiaza takze znaczna cze$¢ majatku firm.
Szacuje sig, ze jest to ponad 20% aktywow i ponad 30% rocznych wydatkow prze-
znaczanych przez firmy na prace badawcze [Kale, Singh 2009, s. 45]* . Obecnie

! Opinig taka wyraza wielu autorow. Oto przykiady: 1) [Yasuda, Iijima 2005, s. 513]: ,,With tens
of thousands of alliances reported worldwide in recent years, they are clearly one of the most important
organizational forms to emerge in the past decade”; 2) [Heimeriks, Duysters, Vanhaverbeke 2007,
s. 373]: ,,As a dominant organizational form they create substantial firm value”; 3) [Kale, Singh 2009,
s. 45]: ,,In the last two decades, alliances have become a central part of most companies’ competitive
and growth strategies”.

2 Por. [Douma i in. 2000, s. 579-580]: ,,Only a few years ago, strategic alliances were considered
to be a temporary phenomenon. However, the opposite has turned to be true. [...]Alliances, therefore,
are a vital part of our new economy”. O przyczynach gwattownego wzrostu liczby sojuszy kooperacyj-
nych, poczawszy od drugiej potowy lat osiemdziesiatych ubiegtego wieku, traktuje m. in. praca [Con-
tractor, Lorange 2002].

3 Por. [Hughes, Weiss 2007, s. 122]: ,,Studies show that the number of corporate alliances in-
creases by some 25% a year and that those alliances account for nearly a third of many companies’
revenue and value”.

4 Zdaniem Ernsta [Ernst 2003, s. 19] kwoty, jakie firmy ,,wiaza” z sojuszami, to od 30 do 50% ich
rocznych wydatkdéw na prace badawcze lub od 30 do 50% ich rocznych przychodow.
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powszechnie si¢ uwaza, ze sojusze kooperacyjne sa niezbedna czgscia tzw. nowej
gospodarki. Wymiernym obrazem korzys$ci osiaganych dzigki sojuszom kooperacyj-
nym sga m.in. nastepujace dane: 1) amerykanskie firmy dziatajace w branzy techno-
logicznej w ramach sojuszy kooperacyjnych osiagaja o 48% wigksze dochody niz
firmy z tej samej branzy dzialajace samodzielnie [PartnerAlliance 2009]; 2) w ostat-
nim dziesigcioleciu ubieglego wieku zwrot z inwestycji osiagany przez sojusze
stworzone przez 2000 najwigkszych §wiatowych firm wynosit ok. 17% i byt o 50%
wyzszy niz $redni zwrot z inwestycji osiaganych przez firmy [Harbison i in. 2000,
s. 3]; 3) srednia rentownos¢ majatku 25 firm nalezacych do grupy Fortune 500
1 najbardziej aktywnych w sojuszach wynosita 17,2% 1 byta wyzsza o 7,1 punktu
procentowego od rentowno$ci 25 firm najmniej aktywnych [Harbison i in. 2000,
s. 3]. Zaprezentowane wyniki sa bardzo zachgcajace, jednak osiagnigcie ich nie jest
latwe. Praktyka wykazuje bowiem, Zze znaczna czg$¢ sojuszy konczy sig niepowo-
dzeniem. Liczbe niepowodzen szacuje si¢ na od 30 do 75%°, przy czym do$¢ po-
wszechnie przyjmowana wartoscia jest poziom ponad 50%. Jedna z og6lnych przy-
czyn niepowodzen jest trudno$¢ w zarzadzaniu sojuszami wynikajaca m.in. z
niewystarczajacej koordynacji dzialan wszystkich jego cztonkow, co jest powodo-
wane réznicami w strukturach poszczegélnych firm, ich kulturach czy tez w syste-
mach planowania [Draulans, De Man, Volberda 2003].

2. Przestanki podje¢cia badan nad zarzadzaniem sojuszami
kooperacyjnymi z perspektywy wiedzy

Duza liczba niepowodzen sojuszy kooperacyjnych z jednej strony i ogromne korzy-
$ci osiggane dzigki sojuszom przez niektore firmy z drugiej sprawiaja, ze we wspol-
czesnej gospodarce (udane) sojusze staty si¢ istotnym zrédlem przewagi konkuren-
cyjnej [Kale, Singh 2007, s. 982]. Z tego powodu problematyka sojuszy stala si¢
przedmiotem rosnacego zainteresowania ze strony zaréwno praktykow zarzadzania,
jak 1 naukowcow. Przejawem tego zainteresowania sa m.in. do$¢ liczne badania,
wsérod ktorych mozna wyrdznié trzy nastepujace kierunki: 1) badanie gtdéwnych
przyczyn niepowodzen sojuszy, a w szczegolnosci przyczyn przedwczesnego roz-
wigzywania sojuszy, 2) badanie glownych przyczyn sukceséw sojuszy, 3) badanie
zdolnos$ci firmy do tworzenia (zawierania) i skutecznego zarzadzania sojusza-
mi. Dwa pierwsze kierunki powstaly w latach osiemdziesiatych ubiegltego wieku i
byly (i sa nadal) prowadzone rownolegle. W kazdym z nich uwaga jest skoncentro-
wana na samym sojuszu i jego cechach®. Trzeci kierunek narodzit si¢ pod koniec lat

5 Por. opinie specjalistow zaprezentowane m.in. w pracach: [Bitran i in. 2002, s. 3-4; [Draulans,
De Man, Volberda 2003, s. 151; Dyer, Kale, Singh 2001, s. 37; Kale, Dyer, Singh 2002, s. 747; Kale,
Singh 2007, s. 981; Hughes, Weiss 2007, s. 122; Lunnan, Haugland 2008, s. 545; Kale, Singh 2009,
s. 45]. Istotniejsze z nich przytoczono w pracy [Rzonca, Brol 2007, s. 206-207].

¢ Ogolna charakterystyke tych kierunkoéw podano m.in. w pracy [Rzofica 2008, s. 7].
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dziewigédziesiatych ubieglego stulecia, a jego szczegolny rozwoj przypada na XXI
wiek’. Jest to najnowszy kierunek badan nad zarzadzaniem sojuszami, prezentujacy
spojrzenie z perspektywy wiedzy. Uwaga jest w nim skoncentrowana nie na sojuszu,
lecz na firmie uczestniczacej w sojuszu, a w szczegolnosci na problematyce uczenia
si¢ przez tg firmg zarzadzania sojuszami kooperacyjnymi (rys. 1).

Tradycyjne kierunki badan obejmowaty:
o strukturg sojuszu e typ sojuszu (forma prawna), e ,,dopasowanie” partnerow sojuszu

o > s

~ -
~
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Nowy kierunek badan:
badanie zdolnos$ci firmy do tworzenia i skutecznego zarzadzania sojuszami.
Uwaga skoncentrowana na: ® dotychczasowym do$wiadczeniu firmy z sojuszami
® jakosci zarzadzania sojuszami przez firme¢

Rys. 1. Kierunki badan nad funkcjonowaniem sojuszy kooperacyjnych

Zrodto: [Rzonca 2008, s. 8; De Man 2005, s. 316].

Do gtéwnych przestanek podjecia badan nad zarzadzaniem sojuszami koopera-
cyjnymi z perspektywy wiedzy nalezy zaliczy¢ nastgpujace fakty.

1. Wyniki wcze$niejszych badan nad gléownymi przyczynami niepowodzen i
sukcesow sojuszy (dwa pierwsze kierunki badan), cho¢ w znacznym stopniu posze-
rzyty wiedzg z tego zakresu, nie przyczynily si¢ w widoczny sposéb do zwigkszenia
liczby firm odnoszacych sukcesy w sojuszach [Draulans, De Man, Volberda 2003]%.

2. Obserwacje wynikow roznych firm uczestniczacych w sojuszach pozwolity na
dostrzezenie pewnej prawidtowosci: niektore firmy odnosza w sojuszach sukcesy,
inne natomiast — porazki. Konsekwencja tego wniosku byta sugestia skoncentrowa-
nia si¢ w badaniach na zdolnosciach firmy do zarzadzania sojuszami kooperacyjny-
mi i ich ksztaltowaniu droga uczenia sig, a nie na samych sojuszach.

7 Jednymi z pierwszych prac, w ktorych jednoznacznie wskazano na rodzacy si¢ nowy kierunek
badan i po czg$ci go scharakteryzowano sa prace [Draulans, De Man, Volberda 1999; De Man 2001].

$ Por. [Draulans, De Man, Volberda 2003, s. 151]: ,,Accordingly, numerous surveys have been
conducted into the success and failure factors, but the success rates of alliances have not improved.
Apparently all this research is not generating the required answers”.
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3. Cechy sojuszy kooperacyjnych przesadzaja o tym, ze sa one bardzo dobrym
obiektem dla badan prowadzonych z perspektywy wiedzy lub, $cislej mowiac, z
perspektywy uczenia si¢ organizacyjnego (organizational learning) [Anand, Khan-
na 2000; Pangarkar 2009]°. Sojusz jest bowiem zlozong forma organizacyjna po-
strzegana jako ,,niekompletny kontrakt (incomplete contract) pozwalajacy stronom
na duza swobod¢ w zakresie jego interpretacji oraz na wykonywanie dziatan nie
zawsze mozliwych do przewidzenia przez partnera!®. Zarzadzanie sojuszem wiaze
si¢ zatem nierozerwalnie z antycypowaniem trudnych do przewidzenia sytuacji i
wlasciwym reagowaniem na nie. Im zdolnos$ci firmy w tym zakresie sa wicksze, tym
wigksza jest szansa na sukcesy firmy w sojuszach. Zdolnosci te nabywa si¢ dzigki
procesom uczenia si¢ organizacyjnego'!, ktore mozna i nalezy badaé'?.

3. Kierunki badan empirycznych i wybrane wyniki

Wsrod badan empirycznych prowadzonych z perspektywy wiedzy i dotyczacych

zarzadzania sojuszami kooperacyjnymi mozna wyrdzni¢ trzy nastgpujace kierunki:
1. (K1) Badanie wptywu dotychczasowych doswiadczen zdobytych przez firme

w zarzadzaniu sojuszami na efekty uczenia si¢ firmy w zakresie zarzadzania przy-

szlymi sojuszami, a w tym:

— (KI1.1) badania uwzgledniajace catos¢ dotychczasowych doswiadczen firmy wy-
nikajacych z jej udziatu we wszystkich dotychczasowych sojuszach okreslonego
typu'® (doswiadczenia te beda nazywane GAE — General Alliance Experience),

— (K1.2) badania uwzgledniajace wytacznie doswiadczenia firmy w sojuszach z
jednym konkretnym partnerem (do$wiadczenia te beda nazywane PAE — Part-
ner-Specific Alliance Experience),

° Por. [Pangarkar 2009, s. 985]: ,,The learning perspective is highly relevant to alliance manage-
ment”.

10 Por. [Anand, Khanna 2000, s. 297]: ,,An alliance can be viewed as an incomplete contract be-
tween firms, in the sense that detailed interactions between the alliance partners can rarely be fully
prespecified”. Podobna opini¢ mozna znalez¢ w [“Alliance Analyst”... 1996] (odwotanie za [Anand,
Khanna 2000, s. 295]): ,,alliances are incomplete contracts (which) leave all sorts of room for maneuver
and interpretation”.

' Por. [Anand, Khanna 2000, s. 296]: ,,The notion of learning can be equated with improvements
in the ability to anticipate and respond to contingencies that cannot be prespecified in a formal con-
tract”.

12 W literaturze dotyczacej uczenia si¢ organizacyjnego twierdzi sig, ze firmy — podejmujac okre$-
lony rodzaj dziatan organizacyjnych — akumuluja doswiadczenia zwiazane z tymi dziataniami, a na-
stgpnie w procesie uczenia si¢, obejmujacym identyfikowanie zwiazkéw pomigdzy przesztymi dziata-
niami firmy i ich skutkami oraz odnoszeniem tych zwiazkéw do przysztych dziatan, staja si¢ coraz
bardziej biegte w wykonywaniu tych dzialan. Przyrost bieglosci — jako efekt uczenia si¢ — jest tym
wigkszy, im bardziej ztozone jest dane dziatanie organizacyjne. Poniewaz zarzadzanie sojuszami ko-
operacyjnymi jest dziataniem bardzo ztozonym, potencjalne efekty uczenia si¢ tego zarzadzania sa
niewatpliwie duze.

13 Np. sojusze typu joint ventures lub kontrakty licencyjne.
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— (K1.3) badania uwzgledniajace wytacznie doswiadczenia jednego typu, a mia-
nowicie porazki firmy w sojuszach (doswiadczenia FAE').

2. (K2) Badanie wptywu wybranych narzedzi, procesow i technik wspierajacych
procesy uczenia si¢ zarzadzania sojuszami na sukcesy osiagane przez firmy w soju-
szach.

3. (K3) Badanie wptywu wybranych rozwiazan wewnatrzorganizacyjnych firmy
wspierajacych nauczanie zarzadzania sojuszami na sukcesy tej firmy w sojuszach.

W dalszej czg$ci pracy uwaga zostanie skupiona na pierwszym z wymienionych
kierunkéw badan. Ogdlna ide¢ uczenia si¢ w oparciu na doswiadczeniu dobrze wy-
jasnia model zaproponowany przez Kolba [Kolb 19841 (Experiential Learning Mo-
del); rys. 2. Uczenie si¢ jest w nim postrzegane jako ciagly proces obejmujacy czte-
ry kolejno po sobie nastepujace fazy. W pierwszej, oznaczonej na rys. 2 symbolem
KD, uczacy si¢ podmiot zdobywa w swoim otoczeniu konkretne do$wiadczenia.
W drugiej (RO) — na bazie posiadanej przez niego wiedzy — probuje powiazaé te
doswiadczenia z wcze$niejszymi. Konfrontacja najnowszych i wczesniejszych do-
$wiadczen prowadzi w trzeciej fazie (ABP) do sformulowania przez uczacego si¢
uogolnien, a zatem do poszerzenia jego wiedzy i wzrostu okreslonych kompetencji.
Weryfikacja nowej wiedzy nastgpuje w czwartej, ostatniej fazie cyklu, zwanej ak-
tywnym eksperymentowaniem (AE).

~N
Konkretne
doswiadczenie
KD
(KD) )
-
Aktywne Refleksyjna
eksperymentowanie obserwacja
(AE) (RO)
-
] )
Abstrakcyjne
budowanie pojeé
(ABP) J

Rys. 2. Model uczenia si¢ na podstawie do§wiadczenia (wedtug Kolba)

Zrodto: [Kern 2003, 5.107].

4 W literaturze anglojezycznej nie ma (jak na razie) specjalnej nazwy dla tych do$wiadczen.
W publikacjach omawiajacych ten kierunek badan uzywa si¢ sformutowania powszechnie znanego z
wielu innych dziedzin: learning from failures, czyli ,,uczenie si¢ na btgdach”. Majac na uwadze poprzed-
nie nazwy (K1.1 i K1.2), wydaje sig, ze bardziej odpowiednie bytoby okreslenie failure alliance expe-
rience. Nalezy przypuszczaé, ze w niedlugim czasie podjete zostana takze badania uwzgledniajace wy-
facznie doswiadczenia wynikajace z samych sukcesow firmy w sojuszach success alliance experience.
15 Za praca [Kern 2003].
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Jezeli model ten odnies¢ do procesu uczenia si¢ zarzadzania sojuszami koopera-
cyjnymi przez firmg, to w idealnym przypadku kazdy nowy sojusz zawierany po pew-
nym czasie funkcjonowania poprzedniego/poprzednich sojuszy powinien by¢ coraz
lepiej zarzadzany (rys. 3). Wynika to z postgpujacego wzrostu poziomu wiedzy firmy
i jej kompetencji w zarzadzaniu sojuszami. Przedstawiony obraz jest sytuacja mode-
lowa, od ktorej rzeczywisto$¢ na ogdt w roznym stopniu odbiega. Pewna ilustracja
tych rozbieznosci sa zaprezentowane w dalszej czgsci pracy wyniki niektorych badan
empirycznych. Ogolna charakterystyke wybranych badan przedstawiono w tab. 1.

A
Poziom

kompetencji
firmy
w zarzadzaniu } e L[ A ] [ "o ]
AE

sojuszami

v

Sojusz 1 Sojusz 2 Sojusz 3 Sojusz 4

Rys. 3. Wzrost poziomu wiedzy i kompetencji firmy w zarzadzaniu sojuszami

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jedna z pierwszych i najczesciej cytowanych prac zawierajacych wyniki badan
empirycznych prowadzonych w ramach kierunku K1 jest publikacja [Anand, Khan-
na 2000]. Zdaniem jej autoréw do roku 2000 problematyka uczenia si¢ (przez firmy)
zarzadzania sojuszami kooperacyjnymi nie byta prawie w ogole zbadana empirycz-
nie'®. Bylto tak pomimo powszechnej zgodnosci teoretykow i praktykow zarzadzania
co do przypisywania duzego znaczenia tej problematyce oraz mimo znacznej liczby
prac teoretycznych z tego zakresu. Gtownym celem pracy [Anand, Khanna 2000]
byto stwierdzenie, czy i w jakim stopniu firmy ucza si¢ zarzadzania sojuszami ko-
operacyjnymi w miarg wzrostu ich ogélnego doswiadczenia GAE zdobytego w so-
juszach. W badaniach (tab. 1, kolumna 1) uwzglgdniono dwa rodzaje sojuszy koope-
racyjnych: przedsigwzigcia typu joint venture (JV) oraz kontrakty licencyjne (KL)

16 Por. [Anand, Khanna 2000, s. 313]: ,,As far as we are aware, this is one of the first studies to
establish systematic evidence for the existence of significant learning effects in the management of al-
liances”.
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Tabela 1. Charakterystyka wybranych badan empirycznych dotyczacych uczenia si¢ zarzadzania
sojuszami przez firmg¢ na podstawie doswiadczenia

0 1 2 3 4
Autorzy badan | Anand, Khanna Draulans, De Man, Hoang, Gulati, Lavie, Singh
Volberda Rothaermel
Rok 2000 2003 2005 2009
publikacji
Badany okres 1990-1993 1993-1996 1980-2000 1987-1996
Rodzaj e joint ventures dowolny B+R (158) Joint ventures — JV
sojuszy —JV (870) (630) — zalozone wylacznie
iich ¢ kontrakty pomigdzy wybranymi fir-
liczba licencyjne — KL mami z Fortune 300 (628)
(1106) (wytacznie
sojusze z co naj-
mniej 1 firma
z USA)
Badane firmy sektor wytworezy: o firmy z listy branze: firmy z listy Fortune 300

partnerem, w ktorych firma
uczestniczyta do chwili
wejscia w badany sojusz

iich liczba z kazdego sojuszu Fortune 50 (32) ¢ biotechnologiczna (145) | (184)

badano | firmg ¢ duze firmy ¢ farmaceutyczna (30)

(razem: 1976 firm, holenderskie (14)

w tym 870 z JV

oraz 1106 z KL)
Pomiar ,ponadnormalny” wielokryterialna, opracowanie nowego lekui | ,,ponadnormalny”
sukcesu przyrost wartosci subiektywna ocena dopuszczenie przyrost warto$ci firmy
sojuszu firmy na gietdzie menedzerow firm go do obrotu na gieldzie po
(gtowna po zapowiedzi dotyczaca (wartos¢ 0 lub 1) zapowiedzi wejscia firmy
zmienna wejscia firmy Lprzecigtnego” W NOWY SOjusz
zalezna) W NOWY SOjusz sojuszu z badanego (mierzony wedhug kilku

okresu roéznych modeli)

Rodzaj doswiadczenie do$wiadczenie ¢ doswiadczenie ogdlne ¢ doswiadczenie
dotychcza- ogolne (GAE) ogolne (GAE) (GAE) ogolne (GAE)
sowego ¢ doswiadczenie ¢ doswiadczenie
doswiadczenia ukierunkowane (PAE) ukierunkowane (PAE)
firmy
w sojuszach
uwzgledniony
w badaniach
Pomiar GAE - liczba GAE - liczba 1) GAE - liczba wszystkich | 1) GAE — liczba
dotychcza- wszystkich sojuszy wszystkich sojuszy sojuszy B+R, w ktorych wszystkich sojuszy typu
sowego odpowiedniego typu | zawartych przez dana firma uczestniczyta do roku | JV, w ktorych firma
doswiadczenia | (JV, KL), w ktorych | firm¢ w badanym poprzedzajacego wejscie uczestniczyta od roku 1975
firmy firma uczestniczyta okresie (1993-1996) w badany sojusz, do chwili wejscia
w sojuszach od 1990 r. do chwili z wylaczeniem sojuszy w badany sojusz
(gtowna wejscia w badany zaliczonych do pomiaru PAE | 2) PAE — liczba
zmienna sojusz” 2) PAE — liczba wszystkich | wszystkich sojuszy
niezalezna) sojuszy B+R z tym samym | typu JV z tym samym

partnerem, w ktorych firma
uczestniczyta do chwili
wejscia w badany sojusz

Zrodto: opracowanie wiasne.

* W badaniach pominigto (potraktowano je jako niebyle) zatem doswiadczenia badanej firmy zdo-
byte przed rokiem 1990, co jest do§¢ powaznym ograniczeniem. Podobna sytuacja ma miejsce w odnie-
sieniu do badan opisanych w kolumnie 2 tabeli.
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zawarte w latach 1990-1993 w branzy produkcyjnej z udzialem co najmniej jedne;j
firmy amerykanskiej (USA). Lacznie uwzgledniono 870 sojuszy typu JV oraz 1106
typu KL. W kazdym sojuszu badania dotyczyly jednej firmy: tej, dla ktorej dostgpne
byly wszystkie niezbedne dane, w tym dane pochodzace z gieldy. Za miarg ogdlnego
doswiadczenia badanej firmy w sojuszach (zmienna niezalezna) przyjeto liczbe
wszystkich sojuszy (odpowiednio typu JV lub KL), w ktorych firma ta uczestniczy-
la, poczawszy od roku 1990 do chwili wejscia w nowy (badany) sojusz. Natomiast
efekty uczenia si¢ zarzadzania sojuszami (zmienna zalezna) mierzono tworzeniem
wartosci przez firm¢ w wyniku wejscia jej w nowy sojusz. Pomiaru tej wartosci do-
konywano za pomocg ,,ponadnormalnego” (abnormal) przyrostu wartosci akcji tej fir-
my na gietdzie'” (PPWA) wynikajacego z ogloszenia jej wejécia w nowy sojusz'®.

Gloéwne wnioski z przeprowadzonych badan, dotyczace sojuszy typu JV, sa na-
stepujace:

1. Efekty uczenia si¢ przez firme zarzadzania sojuszami kooperacyjnymi zaleza
od dwoch glownych czynnikow:

e whasciwych danej firmie zdolnosci (AC) do zarzadzania sojuszami'®, ktore sa
mocno zréznicowane w roznych firmach,
* dotychczasowego doswiadczenia w zarzadzaniu sojuszami typu JV.

2. Przy uwzglednieniu (tacznie) wszystkich badanych sojuszy typu JV jedno-
stkowy wzrost doswiadczenia firmy w sojuszach (o 1 sojusz) przyczynia si¢ do osiag-
nigcia przez nia okreslonych (takich samych) dodatnich efektow uczenia si¢ w za-
kresie zarzadzania sojuszami®® (zalezno$¢ liniowa). Uzyskany wynik jest zatem
zbiezny z przebiegiem modelowego (idealnego) wzrostu poziomu wiedzy i kompe-
tencji w zarzadzaniu sojuszami (rys. 3).

3. Wielkos¢ efektow uczenia sig, bedacych wynikiem jednostkowego wzrostu
doswiadczenia firmy, zalezy od przedmiotu dziatania sojuszu. Najwicksze efekty
osiagaja sojusze B+R, znacznie mniejsze — sojusze produkcyjne®'. W przypadku so-

17 Przez okreslenie ,,ponadnormalny” rozumie si¢ przyrost spowodowany okreslonym zdarzeniem
(tutaj: zapowiedzia firmy o wejSciu w nowy sojusz). Jest on mierzony jako réznica migdzy rzeczywista
warto$cia akcji po zajsciu analizowanego zdarzenia a oczekiwana wartos$cia akcji obliczona na podsta-
wie danych historycznych z pewnego okresu poprzedzajacego to zdarzenie (bez uwzglednienia samego
zdarzenia). Opis modeli wykorzystywanych do obliczenia ,,ponadnormalnych” przyrostow warto$ci
akcji (lub ,,ponadnormalnych” zyskow gietdowych) mozna znalez¢ m.in. w pracach [Kale, Dyer, Singh
2002, s. 755; Sanchez-Lorda 2006, s. 645-646].

'8 Miara ta jest oparta na reakcji rynku kapitalowego i jest do$¢ powszechnie stosowana w prakty-
ce w podobnych badaniach.

19 Autorzy uzwaja pojecia: ,,unobserved capabilities of firms in managing joint ventures” [Anand,
Khanna 2000, s. 308].

2 Wzrost doswiadczenia o 1 sojusz przyczyniat si¢ do zwigkszenia ,,ponadnormalnego” przyrostu
PPWA o ok. 42,3 mln $, gdy uwzgledniono dziatanie obu czynnikoéw z punktu 1, oraz o ok. 56,78 min $,
gdy pierwszy czynnik (AC) ,,izolowano”. Podane warto$ci sa statystycznie istotne na poziomie 0,01.

21 W przypadku sojuszy B+R wzrost do§wiadczenia o 1 sojusz przyczynial si¢ do zwigkszenia
»ponadnormalnego” przyrostu PPWA o ok. 291,8 min $, natomiast w przypadku sojuszy produkcyj-
nych — 0 87,9 min $. Sa to zatem takze zaleznosci liniowe.
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juszy prowadzacych dziatalnos¢ marketingowa uzyskano przeciwintuicyjny wynik:
nie stwierdzono zadnego statystycznie istotnego zwiazku.

W badaniach dotyczacych drugiej grupy sojuszy, tj. kontraktéw licencyjnych
(KL), uzyskano taki sam nieoczekiwany wynik: badania nie wykazaty zadnych (sta-
tystycznie istotnych) zwiazkéw migdzy do§wiadczeniem GAE firmy w sojuszach a
efektami uczenia si¢ przez nia zarzadzania sojuszami. Dokladnie taki sam wynik
uzyskali autorzy pracy [Hoang, Rothaermel 2005] w odniesieniu do firm farmaceu-
tycznych? (tab. 1, kolumna 3). Zblizony wynik przedstawiono takze w pracy [Gula-
ti, Lavie, Singh 2009] (tab. 1, kolumna 4): okazato si¢, ze ogolne doSwiadczenie
GAE wywieralo w badanych firmach nieistotny wptyw na efekty uczenia si¢ zarza-
dzania sojuszami®®. Wsrdd tych badan, w ktorych stwierdzono istotny wptyw, nalezy
wymieni¢ badania opisane w pracy [Draulans, De Man, Volberda 2003] (tab. 1, ko-
lumna 2) oraz czg$¢ badan Hoang i Rothaermela odnoszaca si¢ do firm biotechnolo-
gicznych. W obu badaniach wykazano, ze zalezno$¢ migdzy ogdlnym doswiadcze-
niem GAE firm a sukcesem sojuszy (przyjetym za miare uczenia si¢ zarzadzania
sojuszami przez firmg) istnieje i ma charakter krzywej o malejacych przyrostach.
Oznacza to, ze poczawszy od pewnej wartosci progowej z kazdym dodatkowym,
jednostkowym przyrostem doswiadczenia firmy w sojuszach, efekty uczenia si¢ sa
coraz mniejsze. Uzyskana zalezno$¢ nie ma zatem charakteru liniowego, jak wyni-
kalo to z badan Annana i Khanny. Draulans i wspotautorzy ustalili ponadto, Ze ,,na-
sycenie” doswiadczeniem zostaje osiagnigte, gdy liczba sojuszy, w ktorych firma
dotychczas dziatata, wynosi 6. Z kolei wyniki badan przedstawione w pracy [Hoang,
Rothaermel 2005, s. 340] sugeruja, ze liczba ta jest znacznie wigksza i miesci sig w
przedziale 15-20*.

Roéwnie niejednoznaczne (rozbiezne) wyniki jak te opisane uzyskano w bada-
niach uwzgledniajacych doswiadczenia firm zdobyte w sojuszach z jednym, kon-
kretnym partnerem (kierunek K1.2 badan). W badaniach przedstawionych w pracy
[Hoang, Rothaermel 2005, s. 340] udowodniono, ze ze wzrostem do$§wiadczenia
(PAE) sukces sojuszy — traktowany jako miara uczenia si¢ zarzadzania sojuszami
przez firme — staje sie coraz mniej prawdopodobny?. Przeciwny wynik uzyskano w
jednej z najnowszych publikacji [Gulati, Lavie, Singh 2009]. Okazato sig, ze im
doswiadczenia PAE sa wigksze, tym wigksze sa efekty uczenia si¢ zarzadzania soju-
szami przez firmg.

22 Zupehie inny wynik uzyskano w odniesieniu do firm biotechnologicznych.

2 Autorzy wszystkich wymienionych badan komentuja uzyskane przez siebie wyniki i na podsta-
wie teorii uczenia si¢ organizacyjnego (uwzgledniajac przyjete przez siebie kryteria badawcze oraz
charakterystyke probki badawczej) wskazuja na przestanki wyjasniajace stusznos¢ tych wynikow,
a przynajmniej zmniejszajace niektore watpliwosci.

2 Porownujac te wyniki, nalezy wziaé¢ pod uwage, ze w obu badaniach kryteria zarowno doboru
obiektu badan (rodzaj sojuszy), jak i pomiaru zmiennych zaleznych roznity sig (tab. 1).

2 Jest to najmniej oczekiwany wynik ze wszystkich opisanych w tej pracy.
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4. Uwagi koncowe

We wspoltczesnej gospodarce sojusze kooperacyjne staty si¢ jedna z najbardziej rozpo-
wszechnionych form organizacyjnych i jednym z gtéwnych sposobow osiagania prze-
wagi konkurencyjnej. Jednocze$nie ponad potowa sojuszy konczy si¢ niepowodze-
niem. Proba poprawy tej sytuacji jest nowe spojrzenie na zarzadzanie sojuszami
kooperacyjnymi — spojrzenie z perspektywy wiedzy w nowym, bardzo mtodym (licza-
cym kilka lat) kierunku badan, w ktéorym uwage skoncentrowano nie na sojuszu, lecz
na firmie uczestniczacej w sojuszu, a w szczeg6lnosci na problematyce uczenia si¢
przez t¢ firme¢ zarzadzania sojuszami kooperacyjnymi. Jeden z aspektow uczenia sie,
a mianowicie uczenie si¢ poprzez doswiadczenie, omowiono w niniejszym artykule,
prezentujac wyniki wybranych badan empirycznych z tego zakresu przeprowadzo-
nych przez kilku r6znych autoréw. Wyniki te nie zawsze sa ze soba zbiezne, a czasami
sa nawet przeciwne. Gtowna przyczyna tych rozbieznosci sa niejednolite zatozenia
dotyczace przeprowadzonych badan (r6zne probki badawcze, niejednakowe miary za-
réwno zmiennych niezaleznych, jak i zaleznych, tab. 1). R6znorodno$¢ zatozen jest
glownym stabym punktem dotychczas zrealizowanych badan empirycznych. Mozna
ja potraktowac jako jeden z najwazniejszych mankamentow nowego kierunku badan.
Aby ten obiecujacy kierunek mogl si¢ w przysztosci preznie rozwijaé, niezbgdne jest
nie tylko ujednolicenie badan, lecz takze znaczne zwigkszenie ich liczby.
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MANAGEMENT OF COOPERATION ALLIANCES
— A VIEW FROM KNOWLEDGE PERSPECTIVE

Summary: In the paper attention is paid to the rapid development, enormous dissemination as
well as to the great importance of cooperation alliances in the present day economy on one side
and to the large number of failures of alliances on the other. Furthermore one of the newest re-
search directions dealing with the problems of alliance management — representing a view from
the knowledge perspective — is pointed out and the premises of its development are character-
ized. Moreover, the main research fields within this direction are characterized as well as chosen
results of empirical investigations into some of these fields are presented. To the end of the paper
the lack of comprehensive empirical studies dealing with the problems of alliance management
is pointed out and the shortages of these studies are indicated. They are mainly caused by the use
of various criteria for the selection of alliances to be studied and various measures used by the
research for the measurement of the analyzed (observed) variables.
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