PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ] WE WROCLAWIU

Nr 1137 2006
Zarzadzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce

Grazyna Aniszewska

Szkota Gléwna Handlowa

ROLA TOZSAMOSCI W ALIANSACH STRATEGICZNYCH

1. Wstep

Motywy strategiczne decyzji o wspélpracy i polaczeniu sit przedsigbiorstw
moga by¢ zwigzane badz z chgcia zwigkszenia dominacji na rynku i pozyskania
nowych zasobéw (np. technologii), badz z chgcia zwigkszenia barier wejscia lub
koniecznoscia sprostania konkurencji globalnej, badz z przegrupowaniem zasobéw
i racjonalizacja dzialan, co prowadzi do poszukiwania efektu synergii we wspét-
pracy z inng firma.

Laczenie podmiotéw gospodarczych zwykle wykracza poza kwestie ekono-
miczne, nie wszystkie informacje daje si¢ przedstawi¢ w sposéb zagregowany i
skwantyfikowany. Wiele istotnych kwestii nie miesci si¢ w tak przygotowanych
dokumentach. Sukces polaczenia zalezy takze od umiejgtnosci dopasowania toz-
samosci organizacji i zbudowania spéjnego systemu organizacyjnego. Celem refe-
ratu jest zatem przedstawienie roli tozsamosci w procesie taczenia firm — jako me-
chanizmu wspierajacego lub hamujacego zmiany.

Czgs¢ firm stara si¢ osiagaé swoje cele strategiczne dzigki aliansom strategicz-
nym [19]. Alianse moga przybieraé rézne postaci, od prostych uméw dotyczacych
dostaw, zakupu, marketingu, ustug technicznych, poprzez umowy o zarzadzanie,
licencje na know-how, patent, technologi¢, az do wspélpracy franchisingowej i
joint ventures. Zwlaszcza ta ostatnia forma aliansu wymaga doktadniejszego omé-
wienia, poniewaz jest zblizona do fuz;ji.

Joint ventures dziela si¢ na wymagajace i nie wymagajace zaangazowania ka-
pitalowego. W pierwszym przypadku podmioty posiadajace osobowos¢ prawna
inwestuja w przedsiewziecie i uczestnicza w zarzadzaniu nim. Przedsigwzigcie ma
forme odrgbne) jednostki. Moze ono zosta¢ stworzone przez przeniesienie lub po-
laczenie niektérych dotychczasowych rodzajéw dziatalnosci firm wchodzacych w
jego skiad lub jako podstawa dla nowej dzialalnosci. Czasami towarzyszy temu
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wymiana akcji, co pomaga zagwarantowa¢ zaangazowanie obu stron w osigganie
wyznaczonych celéw.

W przypadku joint venture nie wymagajacego zaangazowania kapitalu nie do-
chodzi do powstania odrgbnej jednostki. Niemniej jednak nawet tutaj granica mig-
dzy wspblpraca dotyczaca okreslonej sfery dziatalnosci a kartelem pozostaje nie-
wyrazna. Dlatego tez czg$é firm decyduje si¢ na alians strategiczny, w rzeczywi-
stoéci dokonujac fuzji lub przejgcia innej organizacji. Powody takiego postgpowa-
nia sa rézne:

— finansowe — np. nieche¢ do przejmowania zadtuzenia,

— propagandowe — np. latwiej jest odpiera¢ zarzuty o tworzenie monopolu,

— spoleczne — pracownicy (a zwlaszcza czlonkowie zwiazkéw zawodowych)
tatwiej przyjmuja informacje o aliansie niz o przejgciu czy fuzji, poniewaz ta forma
wspolpracy kojarzy si¢ z mozliwoscia zachowania status quo i z partnerstwem.

W praktyce wigkszos¢ joint ventures konczy sie wykupieniem slabszego
wspélnika przez silniejszego, nawet jesli nie bylo to zadeklarowane wczesniej. Po
prostu silniejszy inwestor stara si¢ wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje.

Powyzsze rozréznienie form laczenia si¢ firm jest istotne m.in. w momencie
badania reakcji rynku na informacje o transakcjach dokonywanych migdzy firma-
mi. Zauwazono, ze ogloszenie transakcji natychmiast wplywa na zmiang kursu
akcji taczacych si¢ partneréw.

Badacze sa zgodni, ze w ramach wybranej strategii rynek woli jedne rodzaje
transakcji od innych, ale wyniki badan nie daja jednoznacznej odpowiedzi — jakie.
Z jednej strony H. Bieshaar, J. Knight i A. Van Wassenaer [1] dowodza, ze naj-
wigksza wartos¢ rynkowa kreuja przejecia (Srednio o ok. 2,65%). Fuzje nie maja tak
jednoznacznego wplywu na kurs akcji (ok. 0,26%). W przypadku joint ventures i
innych alianséw strategicznych tendencja jest odwrotna — ogloszenie transakcji
wplywa negatywnie na kurs akcji (spadek o ok. 3,10%). Jednoczesnie autorzy ttuma-
cza taka reakcje rynku jasnym podziatem rél oraz mechanizmem kontroli w przy-
padku przejg¢c. Alianse strategiczne nie sa tak przejrzyste pod wzgledem kontroli, co
wigcej — istnieje wiele opcji strategicznych wspétpracy miedzy partnerami, by¢ moze
wigc inwestorzy odczytuja tego rodzaju transakcje jako prébe sit migdzy nimi.

Z drugiej strony, D. Emst i T. Halevy [4] uwazaja, Ze w pewnych sytuacjach ry-
nek bardziej woli informacje o aliansach strategicznych od informacji o fuzjach i
przejeciach. Lepiej reaguje na nie w branzach szybko si¢ rozwijajacych i niepewnych
(np. branza elektroniczna, mass media, software). Autorzy tlumacza, ze alianse staja
si¢ zjawiskiem pozwalajacym zredukowa¢ ryzyko dzialania, wigc zwlaszcza w nie-
pewnych branzach s3 one postrzegane pozytywnie. Ponadto, sa czesciej postrzegane
jako transakcje typu ,,wygrana — wygrana” lub ,,przegrana — przegrana”’, podczas gdy
przejecia i fuzje de facto przynosza zyski tylko jednemu z partneréw.

Z badan wynika zatem, ze firmy moga do pewnego stopnia zwigksza¢ swoje
szanse na dobra reakcje rynku, ale tez reakcja ta moze sta si¢ przyczyna nieuza-
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sadnionego optymizmu co do efektéw transakcji. Trzeba bowiem pamigtaé, ze
dotyczy ona momentu ogloszenia transakcji i nie uwzglednia rezultatéw w przy-
szlosci, nie moze wigc by¢ prognoza sukcesu lub porazki.

Jednoczesnie firmy, decydujac si¢ na zaanonsowanie swoich planéw, wchodza
tym samym w etap destabilizacji i chaosu. Zagrozeniem staja si¢ dla nich chociaz-
by préby podkupienia pracownikéw przez konkurentéw. Ponadto, nawet jesli pro-
ces aliansu nie jest traktowany jak najazd na niezalezna organizacje, to i tak towa-
rzyszy mu pewna forma kontestacji wobec obcych. Czesto tez, zwlaszcza w przy-
padku daleko posunigtej integracji, poglebia to spadek wydajnosci pracy.

2. Istota tozsamosci

Pojecie tozsamosci zazebia si¢ z innymi pojeciami (np. wizerunku, kultury or-
ganizacyjnej czy unikatowosci), a czasami wrecz jest traktowane jak ich synonim.
Sytuacje¢ utrudnia to, ze co do definicji pozostatych pojg¢ nie ma réwniez zgodno-
$ci teoretykéw (por. [6; 14; 24]).

Wedtlug niektérych autoréw kultura organizacyjna jest jednym z elementéw lub
formél tozsamosci korporacji [9; 12; 15; 17; 22; 24]. Inni stoja na stanowisku, ze jest
ona instrumentem oferujacym pracownikom tozsamos$¢ 1 poczucie przynaleznosci.
Wymiarem tej ostatniej jest z kolei unikatowo$¢. Tozsamosé wynika bowiem z po-
réwnan z innymi, a wiec wymaga $wiadomosci siebie i atrybutéw odrézniaja-
cych [18]. To drugie podejscie przyjgto jako podstawe do dalszych rozwazan.

Wizerunek jest sposobem, w jaki otoczenie postrzega organizacj¢. W tym sen-
sie moze by¢ miara wyrazistosci tozsamos$ci organizacji. Autorzy podkreslaja, ze
wizerunek jest konsekwencja opinii, jest zjawiskiem fragmentarycznym, pocho-
dzacym z otoczenia, mozaika elementéw [11; 16; 23]. Tymczasem tozsamos¢
uwzglednia podstawowe wartosci, filozofie¢ i misjg¢, charakterystyczne sposoby
dzialania firmy. Ten zespét charakterystyk daje organizacji poczucie ciaglosci,
spdjnosci 1 niepowtarzalnosci.

Proces budowania tozsamosci odbywa si¢ przez znajdywanie odpowiedzi na
pytania: jacy jesteSmy? co stanowi o naszej odrebnosci? Przez poszukiwanie atry-
butéw wyrézniajacych organizacja akcentuje swoje podobienstwo do okreslonych
kategorii firm, a dystansuje si¢ od innych. Przyj¢to zatem, ze tozsamos¢ jest zespo-
tem cech odrézniajacych dang firm¢ od konkurentéw, $wiadoma manifestacja filo-
zofii firmy przez artefakty fizyczne, komunikacj¢ i zachowania.

Elementy wizualne stanowia form¢ przekazania tozsamosci przedsigbiorstwa,
fatwy do odczytania dla pracownikdw i otoczenia obraz firmy. Wyrazistos¢ znaku
firmowego, aranzacji przestrzeni jest préba przekazania silnego tadunku emocjo-
nalnego i budowania sympatii dla organizacji. Dzi¢ki elementom wizualnym klien-
ci i pracownicy odkodowuja charakterystyczne cechy firmy.
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Komunikacja, jezeli ma przekazywaé tozsamos¢ organizacji, musi by¢ spdjna,
niesprzeczna w komunikatach kierowanych na zewnatrz i do wewnatrz organizacji.
Dlatego tez istotnym narz¢dziem komunikacji jest m.in. misja, PR, reklama czy
sponsoring.

Najwazniejszym instrumentem oddzialywania organizacji i zaznaczania wila-
snej tozsamosci ciagle pozostaja zachowania i postawy. Odnosza si¢ one zarGwno
do ksztaltowania relacji wewnatrz firmy, jak i do otoczenia (blizszego i dalszego).
W odniesieniu do wnetrza organizacji jest to charakter relacji migdzy pracownika-
mi, sposéb podejmowania decyzji, rozwiazywania konfliktéw czy poziom zaufa-
nia. Pracownicy ksztaltuja swoje zachowania, odczytujac cechy wyrdzniajace na
podstawie np. kryteriow okreslajacych selekcje kandydatéw do pracy, awanséw,
polityki ptac. W odniesieniu do otoczenia ksztaltowanie postaw i zachowan wspo-
magaja m.in. jednolita polityka wobec partneréw rynkowych, polityka cenowa,
spos6b prowadzenia negocjacji (otwartos¢, uczciwosé), rodzaj ustug posprzedazo-
wych, sposéb traktowania akcjonariuszy (polityka wyptaty dywidend), postawy
wobec otoczenia dalszego (panstwa, Srodowiska, opinii publicznej).

Zwtaszcza postawy i zachowania stanowig element weryfikacji deklarac;ji.
Klienci i pracownicy oceniaja organizacj¢ na podstawie jej rzeczywistych dziatan,
a nie na podstawie deklaracji. Ograniczenie ksztaltowania tozsamosci do dziataf
symbolicznych (np. ubiory, wybdér miejsca spotkan lub posiedzen) nie przynosi
pozadanego efektu. Dzialania takie maja duze znaczenie jako element wspierajacy
intencje i faktyczne dziatania, ale nie moga istnie¢ samodzielnie. I o ile w przypad-
ku réznic migdzy komunikacja werbalng a niewerbalng jako prawdziwe odczytuje
si¢ sygnaly niewerbalne, o tyle w przypadku rozdzwigku mi¢dzy symbolami i arte-
faktami a dzialaniem za naprawde odzwierciedlajace intencje pracownicy sa skion-
ni uwazaé codzienne zachowania.

3. Tozsamosé a alianse

Alianse strategiczne dotyczace tylko czgsci dziatalnosci firm zakladajq sporg ich
niezalezno$¢ i autonomig. Sytuacja zmienia si¢, gdy nastgpuje takie potaczenie dotych-
czasowe] dzialalnosci partneréw, ktére wymusza $cista wspéltprace i zmiang atrybutéw
wyrézniajacych co najmniej jednego z nich. Dlatego tez waga probleméw zwiaza-
nych z tozsamoscia wzrasta wraz ze stopniem integracji i wspélpracy partneréw.

Jak twierdza P. Haspeslagh i D. Jemison [7], istnieje zalezno$é migdzy potrzeba
wspétzaleznosci strategicznej taczacych si¢ firm a zaleznosdcig organizacyjng. To
strategia wyznacza ramy strukturalne dla dzialan organizacji i stopien integracji.

Niski stopien integracji firm oznacza ograniczenie si¢ do kontroli na poziomie
finanséw i koordynacji dziatan po stronie marketingu [7; 20]. Ten rodzaj wspétpra-
cy gwaranteje stosunkowo szybkie zyski generowane po stronie przychodéw, po-
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zwala na poszerzanie sieci partneréw oraz na promowanie wspélnej marki. Poza
tym firmy dzialaja niezaleznie.

Drugi poziom wspdlpracy stanowi silna wspdlpraca na poziomie strategii.
W transakcji firmy starajg si¢ chroni¢ wlasna specyfike tam, gdzie integracja mo-
glaby przynies¢ obnizenie wartosci, Scisle ze soba wspétpracujac. Nie dziela sig
zasobami operacyjnymi, ale nastgpuje transfer zdolnosci strategicznych, partnerzy
dziela si¢ kompetencjami i odpowiedzialnoscia. Jednoczesnie otwieraja si¢ mozli-
wosci korzystania z efektu skali i sita nabywcza aliansu.

Najwyzszym stopniem wspotpracy w aliansie jest integracja kapitalowa. Zaso-
by operacyjne zostaja polaczone w celu uniknigcia ich powielania. Zwigksza sig¢
kontrola, ale i przewaga kosztowa aliansu. Zarzadzanie odbywa sie tak, jak zarza-
dzanie pojedynczym przedsigbiorstwem. W praktyce oznacza to fuzj¢, chociaz ze
wzgledéw wymienionych powyzej unika si¢ innych form integracji [20; 10].

Badania pokazuja, ze wyzszy stopien wspélpracy w aliansie pozwala na szyb-
sza obnizke kosztéw. Jednoczesnie jednak zwigksza si¢ znaczenie tozsamosci jako
mechanizmu wspierajacego lub hamujacego zmiany.

Waga tozsamosci bedzie zalezala od sposobu realizacji przewagi konkurencyj-
nej. Tozsamosc¢ jest wazna jako mechanizm ksztaltujacy sposéb myslenia i zacho-
wania pracownikéw, a przez to umozliwiajacy sprawng realizacj¢ strategii. Trudno
jest organizacji realizowaé np. kosztowa przewage konkurencyjna, jesli pracowni-
cy nie sg przyzwyczajeni do myslenia o problemach firmy w kategoriach redukc;ji
kosztéw, czy przewage oparta na unikatowosci postrzeganej przez klienta, jesli
pracownicy nie tacza atrybutéw wyrézniajacych firmy z ,.etosem” klienta. Silna
tozsamos¢ i $wiadomos¢ siebie w organizacji powoduja, ze pewne sposoby mysle-
nia i dzialania uznaje si¢ w firmie za oczywiste i prawidlowe.

Ponadto, tozsamo$¢ ma bezposrednie znaczenie tam, gdzie wspomniana juz
unikatowos¢ jest wielowymiarowa. W przypadku przewagi rozproszonej — polega-
jacej na optymalizacji zadan w przekroju calego fancucha wartosci — zwlaszcza
jesli odnosi si¢ ona do architektury spotecznej firmy, jej reputacji i aktywdéw nie-
materialnych, tozsamos¢ stanowi element dostrzegany bezposrednio przez klientéw
i decydujacy o ich lojalnosci. Stanowi jednoczesnie podstawe trudnej do imitacji
dla konkurentéw kombinacji dziatan.

Partnerskie firmy nie zawsze chcg si¢ zmienia¢. Na nastroje ma wplyw sytuacja
sprzed podpisania umowy. Jesli jest to kryzys lub brak zaufania do dotychczaso-
wego kierownictwa, pracownicy ch¢tnie poddaja si¢ nowej sytuacji. Bardziej przy-
jaznie postrzegane sa wtedy inwestycje, zmieniajg si¢ tez potrzeby pracownikéw.
Latwiej zdaja sobie oni sprawe z koniecznosci zmian i redefinicji atrybutéw wy-
rézniajacych.

Z literatury psychologii i teorii zarzadzania mozna wyodrebnié cztery sposoby
reakcji na zagrozenie tozsamosci [2; 3]:
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— redefinicja zagrozenia — celem tej reakcji jest zmniejszenie znaczenia,
istotnosci zagrozenia dla tozsamosci jednostki; moze to by¢ osiagnigte przez od-
mienna interpretacj¢ informacji;

~ mobilizacja i préba obrony tozsamosci — metoda ta moze polegaé badz na
prébie zmiany warunkéw, w jakich znalazla si¢ jednostka, badz na czg¢$ciowym
odrzuceniu kilku mniej istotnych atrybutéw konstytuujacych tozsamosé,

— zmiana atrybutéw konstytuujgcych tozsamo$é — w tej sytuacji jednost-
ka/organizacja nie moze dluzej ignorowaé sygnaléw otoczenia, jej rozumienie wia-
snej tozsamosci musi si¢ zmieni¢ jako wynik nowych informacji lub ich oceny; jest
to notabene reakcja najtrudniejsza;

— inercja — oznacza brak jakichkolwiek dziatan, czyli zycie z ciaglym zagro-
zeniem wlasnej tozsamosci, niezdolno$¢ do zmian i brak konfrontacji tozsamosci z
zagrazajacymi jej informacjami.

W momencie odczuwanego zagrozenia tozsamosci przede wszystkim bedzie
dominowalo uczucie, iz nie doceniono wagi wartosci, na jakich opiera si¢ tozsa-
mos¢ organizacji, albo ze przeoczono (dotyczy to gléwnie klientéw) kluczowe jej
atrybuty. Konsekwencja tego moze by¢ che¢é obronienia przede wszystkim tozsa-
mosci wewnetrznej. Bedzie si¢ to przejawialo w dazeniu do umocnienia kluczo-
wych wartosci w firmie przez lepsza ich afirmacj¢ wewnatrz organizacji. Ponadto,
jezeli z grupy atrybutéw tozsamos$ci uznawanych przez przedsigbiorstwo zagrozo-
nych jest kilka, kadra kierownicza, chcac uratowac tozsamosé¢, bgdzie podnosita
znaczenie atrybutéw nie zagrozonych. Takie podejscie moze staé sie rzeczywista
strategia wyjscia z kryzysu. Pozwala bowiem na wyodr¢bnienie prawdziwie moc-
nych stron organizacji i zbudowanie wokét nich zmian.

Inng reakcja moze by¢ usprawiedliwianie sig. W rezultacie, aby obronié tozsa-
mos¢ 1 wytlumaczyé pozycj¢ firmy, zmienia si¢ punkt odniesienia lub zaczyna
poréwnywac przedsigbiorstwo z innymi wedlug innych kryteriéw (np. takich,
gdzie firma ma zdecydowanie lepsza pozycj¢). Selektywna kategoryzacja pelni
jeszcze jedna funkcje w przedsigbiorstwie: odciaga uwage czlonkéw organizacji od
zagrozonych wartosci. Taka reakcja jednak nie wystarcza, nie gwarantuje trwalej
poprawy sytuacji.

Obrona przed zmianami nie nastgpuje takze w przypadku zaniku tozsamosci.
Dzieje si¢ tak np. w sytuacji weczesniejszych czgstych zmian wilascicieli. Pracownicy
zostaja pozbawieni korzeni i nie maja czego broni¢. Innymi stowy, nie ma wsréd
nich oporu wobec zmian, ale nie ma tez zaangazowania czy wiary w trwatos¢ reform.
Taka postawa jest efektem utraty poczucia tozsamosci 1 przynaleznosci do okreslonej
grupy oraz powtarzajacych sie ztych doswiadczen z przesztodci [13; 21].

Jednoczesnie decyzja o rezygnacji z wlasnej tozsamosci (zmiana atrybutéw wy-
rézniajacych) jest wlasciwie decyzja jednorazowa. Firma, ktéra raz dokona takiego
wyboru, nie ma praktycznie szans na powrét do poprzedniego stanu. Silniejsze
zwiazki wewnatrz aliansu zwiekszaja bariery wyjscia z niego. Ta tendencja jest tym
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silniejsza, im bardziej tozsamos¢ firmy opiera si¢ na jej zakorzenieniu w spoleczno-
sci lokalnej lub narodowej (np. linie lotnicze) [10]. Rezygnacja z wlasnej tozsamosci
i niezaleznosci grozi trudnosciami w realizacji wlasnych intereséw partneréw.

Podstawowym problemem po podpisaniu umowy staje si¢ zatem odpowiednie
Jjej zakomunikowanie — sprzedanie decyzji podwladnym zaréwno jednej, jak i dru-
giej organizacji, a wiec dobdr odpowiednich kanaléw komunikacyjnych oraz po-
wtarzanie, powtarzanie, powtarzanie... Nalezy przy tym pami¢ta¢ o niejednorodno-
sci oczekiwan réznych grup intereséw i koniecznosci poznania tych rozbieznosci.
Powaznym dylematem staje si¢ okreslenie, ile z tego, co jest dyskutowane za za-
mknig¢tymi drzwiami, powinno si¢ przedosta¢ do wiadomosci pracownikéw oraz na
ile moga oni dyskutowac o przysztosci firmy.

Integracja wymaga zatem potaczenia odpowiednich dzialaf strategicznych po-
zwalajacych na osiagniecie nowo wyznaczonych celéw, likwidacje zagrozen i
utrzymanie dotychczasowej pozycji oraz zarzadzania transformacyjnego, ktérego
celem jest utrzymanie kontroli nad procesem i nagradzanie konstruktywnych za-
chowan. W tym ostatnim miesci si¢ m.in. tworzenie nowych zespoléw, nowych
symboli i jezyka organizacji czy okreslenie dominujacego stylu przywoédztwa.

Wybér drogi dostosowania zalezy m.in. od podejécia (geocentrycznego, etno-
centrycznego lub policentrycznego) oraz oceny akceptowalnego ryzyka zwiazane-
go z integracja tozsamosci. W przypadku inwestora etnocentrycznego np. integra-
cja moze si¢ okaza¢ ryzykiem nie do zaakceptowania, podczas gdy bedzie to cel
inwestora geocentrycznego.

Najwazniejszym pytaniem, jakie powinny sobie zadaé laczace si¢ firmy, nie
jest jednak pytanie o rodzaj transakcji i charakter réznic mi¢gdzy organizacjami, ale
o to, czy na skutek polaczenia zwigkszy si¢ czy zmniejszy zakres swobody pra-
cownikéw. Kazde ograniczenie wolnosci bgdzie si¢ wiazalo z konfliktami i wigk-
szym oporem wobec zmian. Wsparciem dla zmian w tozsamoé$ci jest tez dominuja-
cy styl przywédztwa — szczegblnie nakierowanie na poszukiwanie wyzwan.
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THE ROLE OF CORPORATE IDENTITY IN STRATEGIC ALLIANCES

Summary

This paper concerns a phenomena of corporate identity and its influence on integration process

and effectiveness of organization. The speed and complexity of integration in alliances create condi-
tions to quick learning and changing behaviors. This process can be supported or impeded by the
mechanism of corporate identity.

There are three phases of integration in the strategic alliances. High degree of alliance coopera-

tion is related to the growing importance of corporate identity.
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