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ROZNE OBLICZA PARTNERSTWA

LPartnerstwo jest modne. A juz z pewnos$cia modne jest pisanie na temat
partnerstwa”. W takim mniej wigcej stylu rozpoczyna si¢ wiele opracowan na
temat partnerstwa. Dlaczego ulegtam tej modzie? Chciatam znalez¢ odpowiedz na
pytanie:

Kim jest partner?

W zyciu codziennym, jesli mamy szczg$cie i potrafimy mu pomoc, znajdujemy
partnerow w zyciu osobistym, partnerow w pracy, coraz tez czesciej znajdujemy
partnerow w biznesie. Dlaczego potrzebne jest do tego szczescie? Gdyz z pojeciem
partner (tak jak i ze szczgsciem) mamy na og6t dobre skojarzenia. Stowo partner ze
wzgledu na liczne konteksty, w jakich wystepuje, moze z powodzeniem konku-
rowa¢ nawet z pojeciem sponsor; zaczynamy si¢ zastanawia¢, co ono tak naprawde
znaczy. Sprobujmy odwotaé si¢ do ,,Stownika jezyka polskiego”, wedlug ktorego
partner to:

1) wspoluczestnik gry, zabawy, rozmowy, towarzysz, wspolnik, partner zyciowy,
wspotmatzonek;

2) artysta, aktor wspotgrajacy z kims;

3) partnerstwo, wspotuczestniczenie w czyms, bycie partnerem; wspéipraca na
zasadzie partnerstwa.

Partner jako wspolnik

Stownikowa definicja generalnie usprawiedliwia powszechnos¢ uzycia pojgcia
partner / partnerstwo. Pozwala tez zrozumie¢, dlaczego to wlasnie partnerzy
podpisuja si¢ pod raportami biegltych zlecanych firmom audytorskim, opiniami
prawnymi sporzadzanymi przez kancelarie prawne. Jeszcze kilka lat temu pojecia-
mi: partner / partnerzy epatowaly firmy o renomie $wiatowej, dzi§ wykorzysty-
wanie tych poje¢ zarowno w nazwach firm, jak i w formie tytularnej wydaje sig
by¢ cecha charakterystyczna dla wszystkich firm sektora ustug prawnych i audy-
torskich. Zjawisko to, budzace czgsto zdziwienie i traktowane (zreszta w duzej
mierze shusznie) jako zabieg marketingowy, jest w petni zrozumiate dla prawnikow;
powotujac si¢ na prof. Calusa ,,w ujgciu prawa angielskiego i praw stanowych USA
podstawowa forma prawna spotek jest spotka zwykta (partnership). Partnership
oznacza stosunki wystepujace miedzy osobami, ktore prowadza wspdlnie w cha-
rakterze wspotwiascicieli (co-owners) interes (business), majac na celu osiagnigcie
zysku. Przez interes rozumie si¢ kazdy handel, zajecie czy zawod” [1]. Tak wigc
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W tym znaczeniu partner to po prostu wspdlnik. Uzywanie jednak pojecia partner
ma swoj wydzwigk emocjonalny o charakterze zdecydowanie pozytywnie war-
tosciujacym.

Partner jako uczestnik relacji rynkowych

Coraz cze$ciej pojgcie partnerstwa pojawia si¢ w kontek$cie relacji migdzy
uczestnikami rynku i wcale nie chodzi tu o partnera w sensie strony kontraktu czy
wspolnika [3]. Macneil rozrozniajac pomigdzy rynkowa wymiang transakcyjna
a wymiang relacyjna podkre§la, ze w przypadku transakcji kupna — sprzedazy
mozna opisywac caty cykl transakcyjny rozpoczynajacy si¢ faza przygotowania
transakcji 1 konczacy sig jej rozliczeniem, zas§ w przypadku wymiany prowadzacej
do kooperacji mamy do czynienia ze stanem dynamicznym, , ktorego zadna czastka
nie moze by¢ sensownie ujmowana niezaleznie od innych czastek™ [2]. Bardzo
czesto tez dlugi horyzont wspotpracy wiaze si¢ (lub tez w ogole jest mozliwy)
dzigki inwestycjom w klienta.

Bez wzgledu na to, czy mamy do czynienia z transakcja rynkowa sprzedazy
czy tez z rynkowa relacja handlowa, zawsze wystepuja dwie strony; jedna
zainteresowana kupnem, druga za$ sprzedaza. Sprobujmy zatem spojrze¢ na
kwestie partnerstwa z dwoch perspektyw: perspektywy sprzedajacego, wykorzy-
stujac teori¢ marketingu, 1 perspektywy kupujacego ,siegajac do teorii zarzadzania
zakupami i zarzadzania logistycznego.

Punkt widzenia sprzedajgcego

Koncepcja budowania $cislejszych relacji migdzy dostawcami i odbiorcami
najwczesniej zostata wykorzystana w marketingu dobr przemystowych. Partnerstwo
w stosunkach sprzedawca - kupujacy wymienia sig jako jedna z mozliwych i coraz
bardziej pozadanych relacji miedzy uczestnikami rynku. M. Hutt i Th. W. Speh
sytuuja te relacje migdzy dwoma skrajnymi biegunami: od czystych stosunkow
transakcyjnych, poprzez transakcje powtarzane, powiazania dlugofalowe, partner-
stwo nabywca — sprzedawca, do sojuszy strategicznych stanowiacych biegun czys-
tych stosunkdéw wspotpracy [4].

Wspoélczesnie marketing coraz wigcej uwagi przywiazuje do pielggnowania
dhugotrwatych, korzystnych relacji z klientami, czego wyrazem jest pojawienie si¢
nowej, jak twierdza niektorzy, koncepcji marketingu a mianowicie marketingu
relacji, nazywanego tez czesto marketingiem partnerskim.

Wedlug J. Otty, autora obszernej monografii na temat marketingu relacji,
»poprawa skutecznosci 1 efektywnos$ci dziatan marketingowych, realizowanych
przez wspotczesne przedsigbiorstwa na coraz bardziej konkurencyjnym rynku,
wymaga ich radykalnej weryfikacji i wzbogacenia klasycznej koncepcji 4P o dzia-
fania kreujace budoweg i utrzymanie dtugoterminowych i optacalnych zwiazkow
z wyselekcjonowang grupa potencjalnie najcenniejszych klientow [5].
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Nowym paradygmatem marketingu, wyznaczajacym zmiang sposobu postrze-
gania potrzeb klientow jest warto$¢, jaka nalezy mu dostarczy¢. Owa wartosé
wedlug Ph. Kotlera stanowi rdoznica migdzy catkowita wartoscia produktu dla
klienta a kosztem, jaki musi on ponie$¢ w zwiazku z jego pozyskaniem. Catkowita
wartos¢ wyrobu stanowi suma korzysSci, jakich oczekuje nabywajac okreslone
dobro badz ustugg.

Kluczowym zatem pojeciem dla marketingu relacji stala si¢ jako$¢ produktu
rozumiana jako spetnienie oczekiwan nabywcy. Mimo tego nowego spojrzenia na
relacje miedzy sprzedajacym i kupujacym, w marketingu dobr konsumpcyjnych,
wsérod roznych pozioméw tych relacji, prozno szukac pojecia relacje partnerskie.
Wséréd wymienionych w cytowanej juz wczes$niej monografii pozioméw mar-
ketingu relacji, na najwyzszym, trzecim poziomie powinny wystgpowac wigzi
finansowe, socjalne i strukturalne. Wedtug J. Otty, istota tych wigzi strukturalnych
polega przede wszystkim na tym, ze sprzedawca buduje bariery utrudniajace
ewentualne przejscie do innych dostawcow.

W tym miejscu ostateczny konsument i uzytkownik moze jedynie sformutowaé
wniosek, ze wspotczesnie relacje partnerskie moga by¢ budowane tylko w rela-
cjach migdzy podmiotami gospodarczymi. Motywacyjne dla pracownikow przed-
sigbiorstw szyldy marketingowe ,klient naszym krélem” utwierdzaja nas, ostatecz-
nych konsumentéw i uzytkownikéw w tym, ze o partnerstwie mozemy jeszcze
tylko marzy¢ (jesli nie odpowiada nam pozycja ,,krola” mozemy by¢ ,,szefem”).

K. Fonfara zajmujac si¢ marketingiem na rynku przedsigbiorstw, piszac o mar-
ketingu relacji, uzywa pojgcia ,,marketing partnerski” i jest to w istocie zabieg mar-
ketingowy, gdyz w swojej ksiazce zatytutowanej wlasnie ,,marketing partnerski”
wiele miejsca poswigca budowaniu dtugotrwatych relacji z odbiorcami, a poniewaz
bardzo nieostro zdefiniowal pojgcie partnerstwa, wymieniajac obok niego dlugo-
okresowe relacje, to wydaje sig, ze najmniej miejsca poswigcit wlasnie tytutowym
relacjom partnerskim [5]. Przy tej okazji, nawiazujac do chwytliwych marketin-
gowo tytutéw, jak np. ,,Koniec historii”, warto moze wspomnie¢ 0 najnowszym,
interesujacym pomysle na okreslenie marketingu na rynku przedsigbiorstw jako
,»b2b”. Jest to chyba sentymentalne nawiazanie do emocji zwiazanych z Y2K.

Zeby jednak z sukcesem wdrazaé koncepcje marketingu relacyjnego, nalezy
zacie$ni¢ relacje z dostawcami; koncepcja ECR, w tym zarzadzanie kategoria
produktu wymaga wtasnie zaangazowania producentow, dostawcow w dostarcza-
nie zadanej jakosci. To wiasnie tu w tancuchu podmiotéw tworzacym wartosé
odbywa si¢ rywalizacja o podziat tworzonej tam warto$ci. Czas zatem na zapre-
zentowanie punktu widzenia kupujacego.

Punkt widzenia kupujacego

W literaturze przedmiotu w zakresie logistyki i zarzadzania zakupami wiele
miejsca — duzo wigcej niz w literaturze marketingowej — poswigca si¢ partnerstwu
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jako najbardziej zaawansowanej i najbardziej efektywnej formie wspolpracy miedzy
dostawcami i odbiorcami. Wymienia si¢ nastgpujace strategie oparte na partnerstwie:
— single sourcing,

— JiT,

— struktury sieciowe (Hines),

— lean supply (Lamming).

W tym miejscu warto tez podkresli¢, iz koncepcje zarzadzania zintegrowanym
lancuchem dostaw, struktur sieciowych, zarzadzania zewngtrznymi operacjami
dowodza ogromnej aktywnosci 1 skuteczno$ci narzedzi wykorzystywanych na
rynku zakupu. Wiaze si¢ to $cisle ze wspolczesna koncepcja budowania przewagi
konkurencyjnej poprzez ,,oproznianie” przedsigbiorstw z zasobdw nie tworzacych
podstawowych jego kompetencji i korzystne ich pozyskiwanie od zewngtrznych
dostawcow. W ostatnich latach coraz czgsciej to wlasnie strategie zakupow,
strategie wspotpracy przedsigbiorstw z dostawcami decyduja o przewadze konku-
rencyjnej na coraz bardziej globalnych rynkach. To nie doskonalone od dziesig-
cioleci narzedzia marketingu na rynku sprzedazy, lecz rozpoczeta dopiero w latach
osiemdziesiatych aktywnos$¢ pracownikow dziatow zakupow i logistyki decyduje
o sukcesach przedsigbiorstw.

Okazuje sig, ze sila klienta ujawnia si¢ w sposob szczegdlny nie wtedy, gdy
inni rozpoznaja jego potrzeby i proponuje rozwiazania, ale wtedy, gdy to on sam
uswiadamia sobie wlasne potrzeby i wie jak i kogo sktoni¢ do ich zaspokojenia.
Kiedy przedsigbiorstwo wie, czego chce, czyli ma jasno okreslona strategie dzia-
lania, pracownicy shuzb zaopatrzeniowych przestaja by¢ urzednikami, staja si¢ jej
wspottworcami i wiedza kogo pozyskaé dla osiagnigcia sukcesu. Kim zatem jest
partner dla kupujacego?

W Wielkiej Brytanii propagowaniem partnerstwa zajmuja si¢ agendy rzadowe;
wedhug Confederation of British Industry ,partnerstwo w zaopatrzeniu to za-
angazowanie si¢ dostawcOw 1 odbiorcow, niezaleznie od ich wielkosci, w dtugo-
terminowe zwiazki oparte na jasnych, wzajemnie uzgodnionych celach, zmierza-
jace do osiagnigcia zdolnosci i konkurencyjno$ci klasy §wiatowe;.

W konteks$cie relacji dostawca — odbiorca, analizowanych z punktu widzenia
zarzadzania zakupami, partner jawi si¢ jako szczegélna kategoria dostawcy spet-
niajacego okre§lone wymagania.

K. Rutkowski analizujac stosunki migdzy sprzedajacym i kupujacym wedtug
kryteriow uwzgledniajacych uzyskane efekty i niezbgdne inwestycje we wzajemne
stosunki, wyodrebnia 4 ich poziomy [10]:

1) akceptowalnego dostawce,

2) dobrego dostawce,

3) preferowanego dostawce,

4) na najwyzszym poziomie sg nadzwyczajni dostawcy okreslani jako partnerzy,
alternatywa dla partnerstwa jest alians.
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Tak wigc o relacjach partnerskich méwimy wtedy, gdy sprzedajacy i kupujacy
maja wspolny cel, realizowany w dtugim okresie i ten cel moze by¢ osiagnigty
tylko wspolnie. Wymaga wspodlnego okreslenia wizji, wspolnego zaangazowania
srodkow, zaufania w dzialaniach zmierzajacych do urzeczywistniania wspdlnych
celow.

Na poziomie wspotpracy partnerskiej, wsrod niezbednych naktadéw wymienia
si¢ doskonalenie, a wsrod uzyskanych efektow wspdlne przelomowe osiagnigcia.
Wsrod cech charakterystycznych dla stosunkéw partnerskich wymienia sig [10, 16]:
— zaangazowanie najwyzszego kierownictwa,

— otwarto$¢ 1 zaufanie,

— wilaczenie wszystkich istotnych dyscyplin,

— jasne, wspodlnie wytyczone cele,

— zwiazki dlugoterminowe,

— dziatania proaktywne, nie reaktywne,

— kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

— elastycznose,

— tworzenie pomostow w zakresie kultur organizacyjnych.

Generalnie relacje partnerskie przeciwstawiane sa relacjom o charakterze trans-
akcyjnym badz konfrontacyjnym, maja charakter dlugofalowy i $ci§le wiaza strony
zwiazku (Melnyk, Denzler, Homburg) [12].

L. Large zwrdcit slusznie uwagg na jeszcze inne, interesujace przeciwstawienie
partnerstwa nie zawsze uczciwym i etycznym relacjom migdzy dostawcami
1 odbiorcami. Wedlug tego autora, rozstrzygajaca dla powodzenia partnerstwa jest
umiejetno$¢ wykreowania ,,ducha” wspotpracy migdzy pracownikami zaangazo-
wanych przedsigbiorstw. Tak wigc przywiazuje on duze znaczenie do socjalnej,
emocjonalnej ptaszczyzny wspotpracy [12].

Landeros i Monczka wymieniaja 5 cech charakterystycznych dla relacji par-
tnerskich migdzy dostawca i1 odbiorca: 1) koncentracja na preferowanych
dostawcach, 2) wiarygodne zobowigzanie stron odno$nie do przysztych zachowan,
3) wspdlne rozwiazywanie probleméw, 4) wymiana informacji, 5) wspélne dosto-
sowywanie si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia [12].

Elram na podstawie analizy 80 relacji deklarowanych przez obydwie strony
jako partnerskie, wymienia nast¢pujace przestanki partnerstwa artykutowane przez
odbiorcow: odpowiednio$¢ cen pozyskiwanych dobr, pewnos¢ dostaw, mozliwosc¢
wywierania wplywu na jakos$¢ dostarczanych doébr i planowanie terminéw dostaw;
z kolei dostawcy w tych zwiazkach podkreslali znaczenie pewnos$ci zbytu, znajo-
mo$¢ wymagan odbiorcow odnosnie do jakosci, wspotpraca w systemie JiT [12].

Prezentowane sa tez opinie, ze partnerstwo to kwestia podziatu sily, czgsto,
zdaniem autorow dochodzi do demonstracji sity i pod szyldem partnerstwa tylko
silniejszy partner wykorzystujac swoje przewagi, czerpie korzysci [14].
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Przy okazji tej ostatniej definicji sprobujmy si¢ zastanowi¢ nad korzysciami
ptynacymi dla wspotpracujacych w zwiazkach partnerskich stron. Czy efekty po-
winny by¢ dzielone po réwno? Czy w zwiazku partnerskim powinna obowigzywac
symetria? Wydaje sig, ze efekty powinno si¢ mierzy¢ w dlugim okresie i tym
efektem jest powodzenie rynkowe kazdej z uczestniczacej w zwiazku partnerskim
firmy z osobna i calego zwiazku jako catosci. Ten ostatni wymog jest szczegoélnie
wazny w sytuacji, gdy przedsigbiorstwa uczestnicza w wigcej niz jednym zwiazku
partnerskim.

W S$wietle przytoczonych wyzej definicji, mozemy stwierdzi¢, ze pojgcie
partnerstwa wypelnione moze by¢ rézna trescia. Mozna zatem mowié o partnerze
jako stronie transakcji, a wigc pojeciu czysto kolokwialno-transakcyjnym, pa-
migtajac przy tym, ze stopniowo, w miar¢ uptywu czasu, moga pojawiac sig
powtarzajace si¢ transakcje o réznych poziomach nasycania wspodlpraca, czgsto
formalizowane jako odrgbne typy/poziomy partnerstwa. W koncu pojawia sig
kategoria partnera strategicznego. Czy przymiotnik strategiczny ma znaczenie
tylko retoryczne?

Wedlug D. M. Lamberta, M. A. Emmelhainza, J. T. Gardnera cytowanych
w opracowaniu M. Mosieja [10], wystepuja trzy typy uktadoéw partnerskich:

Typ 1

Strony uznaja siebie za partnerow. Przedmiotem wspotpracy sa w zasadzie
pojedyncze, wybrane funkcje kooperujacych przedsigbiorstw; dos¢ krotkotrwaty
okres wspotpracy.

Typ I

Relatywnie szeroki zakres wspolpracy wykraczajacy poza etap koordynowania
czynnosci w kierunku integracji; relacje maja charakter dlugookresowy.

Typ 111

Wysoki poziom integracji operacyjnej. Dlugofalowy charakter wspotpracy.
Kazda ze stron postrzega drugg jako przedluzenie swojej wilasnej firmy.

Modele partnerstwa zawieraja w sobie trzy podstawowe elementy: czynniki
motywujace, czynniki sprzyjajace oraz komponenty prowadzace do oczekiwanych
wynikow. W $swietle wezesniejszych uwag na temat relacji partnerskich analizo-
wanych z punktu widzenia zarowno sprzedajacego jak i kupujacego, uznajac, iz to
wlasnie partnerstwo staje si¢ recepta na sukces w biznesie, jest niezbedne z punktu
widzenia integracji tancucha dostaw, to ani przez chwile nie zaktadamy, iz do
partnerstwa nalezy dazy¢ za wszelka ceng ze wszystkimi, bez wzgledu na to co
sprzedajemy czy tez kupujemy. Moze si¢ tak bowiem zdarzy¢, ze w naszym
srodowisku nie znajdziemy ani czynnikéw motywujacych, ani tez czynnikow
sprzyjajacych zawieraniu zwigzkow partnerskich.

Sprobujmy teraz odpowiedzie¢ na pytanie, czy definiowany wczesniej III typ
partnerstwa odpowiada kategorii partnera strategicznego? Czy alians strategiczny
1 partnerstwo znaczy to samo, zwlaszcza ze w $wietle réwniez wczes$niejszych
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definicji relacji rynkowych alianse strategiczne oznaczaty nowa, wyzsza forme
wspotpracy?

Partnerstwo a zarzadzanie strategiczne.
Partnerstwo jako ,,regula przetrwania”

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania strategicznego wymienia si¢
zwykle cztery sposoby realizacji koncepcji strategicznych firmy:
1) transakcje rynkowe,

2) fuzje i wykupy innych firm,
3) poleganie na wlasnych sitach (m.in. tworzenie wlasnych filii),
4) alianse strategiczne z partnerami.

Alianse strategiczne zyskuja w ostatnich latach na znaczeniu i uznaje sig, ze
wlasnie ten ostatni sposob realizacji konkurencji w sposob strukturalny zmienia
zasady gry na coraz bardziej globalnych rynkach (przypomnijmy tu chociazby
cytowana wczesniej brytyjska definicj¢ partnerstwa w zaopatrzeniu). Partnerstwo
staje si¢ zatem, nawiazujac do tytulu najpopularniejszej ksiazki V. B. Droschera
o tym, jak zwierzgta przezwyci¢zaja niebezpieczenstwa ze strony Srodowiska,
nowa ,,regula przetrwania”

Wracajac do pytania zadanego w tytule: czy alians to samo co partnerstwo?
Z samego pojecia ,,alians z partnerami” mozna wnioskowaé, ze alianse mozna
zawiera¢ tylko z partnerami. Czy jednak mozna by¢ partnerem i nie by¢ zwiaza-
nym aliansem? Prze$ledZzmy zatem oblicza organizacyjne partnerstwa. Obficie
cytowane przyktady wystgpowania aliansow strategicznych odnosza si¢ do kwestii
zaopatrzenia firm i tak najcze$ciej pisze si¢ na temat zaopatrzenia przedsigbiorstw
japonskich, ktére w 95% zaopatruja si¢ w przedsigbiorstwach kooperujacych
(w 40% w przedsigbiorstwach nalezacych do sieci, w 55% w przedsigbiorstwach
sojuszniczych — trusted vendors) [2].

Oblicze organizacyjne struktur partnerskich

Jak definiowane sa owe formy partnerskiej wspotpracy? A. Sulejewicz pro-
ponuje podwoéjne podejscie do takiej analizy uwzgledniajace zaré6wno struktury
takich zwiazkow, jak i aspekty strategiczne. W analizie strukturalnej bierze si¢ pod
uwagge takie kryteria jak: forma organizacyjna, aspekty prawno-finansowe i relacje
miedzy partnerami. W podejsciu strategicznym uwzglednia si¢ sposoby poszu-
kiwania zrodet warto$ci dodanej, sposoby realizacji tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej, mierzenia jej efektow. Podstawowym narzedziem analizy jest tancuch
wartosci.

Stosujac pierwsze podejscie, uznaje sig, ze tylko migdzy partnerami mozliwe
jest zawieranie takich form wspotpracy, jak:

— umowy o dystrybucji (OEM — Original Equipment Manufacturer, Value Added

Reseller),
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— montownie i poddostawy,
— franchising,

— licencje,

— kontrakt menedzerski,

— inwestycje strategiczne,
— konsorcja,

— joint venture,

— fuzje.

Nalezy jednak pamigta¢, ze fakt zawarcia okre§lonego rodzaju umowy nie
oznacza automatycznie powstania relacji partnerskich. O tym, czy mamy do
czynienia z sojuszem, decyduje tre$¢ umowy i intencje stron.

Problemy definiowania pojg¢ partnerstwa nasuwaja skojarzenia z problemami
klasyka socjologii Maxa Webera; jego formalistycznymi dazeniami do osiagnigcia
ideatu naukowej Scistosci pozwalajacej wyzwoli¢ sie spod presji jezyka po-
tocznego 1 tworzy¢ pojecia dostatecznie precyzyjne, tak, by przy ich pomocy
mozna bylo jednoznacznie okresli¢ przedmiot studiow i poréwnan. Weber uznat,
ze jedynym sposobem rozwiazania problemu bedzie stworzenie wlasnego stownika
i katalogu pojec [8].

Niestety, wobec braku mozliwos$ci zastosowania takiego rozwigzania, musimy
wroci¢ do problemow partnerstwa strategicznego i dokona¢ analizy tzw. 3 modeli
funkcjonowania struktur kooperacyjnych. W I modelu mamy do czynienia z for-
mami czystymi, nie budzacymi watpliwosci strukturami o charakterze koopera-
cyjnym; w modelu II — ze strukturami mieszanymi, zawierajacymi w swych kon-
strukcjach ,,pakiety kooperacyjne” oraz w Il modelu tzw. form nasycanych, formy
majace nominalnie charakter kontraktow rynkowych, wysycane sa elementami
charakterystycznymi dla wspotpracy migdzy partnerami. Owo nasycanie tradycyj-
nych transakcji wspolpraca stanowilo podstawe sformutowania koncepcji marke-
tingu relacyjnego albo partnerskiego i te wtasnie zasady wspotpracy sa charaktery-
styczne dla scharakteryzowanych wcezesniej 1 i II typdw partnerstwa. 1 to wlasnie
mechanizmy podtrzymywania kontaktow transakcyjnych, stopniowa indywiduali-
zacja procesu komunikowania si¢ z dostawca/ odbiorca pozwolity w procesie
uczenia odkry¢ zalety obopdlnej dtugofalowej wspotpracy Tak wigc mamy tu do
czynienia z ewolucja relacji w kierunku partnerstwa strategicznego.

Czas wreszcie przytoczy¢ definicje partnerstwa strategicznego i odpowiedzied
na pytanie czy partnerstwo strategiczne to to samo co alians strategiczny?

Wedhug A. Sulejewicza mozna postawi¢ znak rownosci migdzy aliansem stra-
tegicznym, partnerstwem strategicznym, strategia partnerska i w dodatku jeszcze
koalicja. Definicja tych poje¢ jest nastepujaca: ,alians strategiczny jest forma
realizacji migdzyorganizacyjnych strategii co najmniej dwoch partnerdéw, ktorzy
zachowuja wspolnie uzgodniona autonomi¢ i pozostaja jednostkami niezaleznymi
w zakresie dziatan nie wchodzacych w obszar porozumienia. Realizacja strategii
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kooperacyjnych oznacza osiaganie strategicznie waznych celéw konkurencyjnych
i wzajemne korzystne dzialania, poprzez wykorzystanie zasobow i struktur zarzad-
czych we wspolnym interesie. Wielkos¢ korzysci 1 ich podzial pozostaje w relacji
do wktadu partneréw i decyduje o stabilnosci uktadu.”

Alians jest zaréwno struktura, jak i strategia wspolnej realizacji indywidual-
nych celow konkurencyjnych zwiazanych z misja kazdej z uczestniczacych firm.

Istnienie aliansow strategicznych wywotuje problem zarzadzania nimi.
Zarzadzanie partnerstvem staje si¢ kluczowa umiejetnoscia menedzerska.
Z definicji partnerstwa jako wspodlnego prowadzenia interesu dla realizacji celu
nakierowanego na zysk wynika, ze takim partnerstwem — spotka zawsze si¢
zarzadzato. Problem polega tylko na tym, Zze tego wspoélczesnego partnerstwa
strategicznego czyli aliansu nie mozna traktowac jako zwyktej spotki; pojawita si¢
bowiem kategoria struktur hybrydalnych, nowego podmiotu prowadzacego biznes,
podmiotu sktadajacego si¢ z wielu partnerstw czyli super spotka spotek, super-
organizacja uzaleznionych od siebie pionowo przedsigbiorstw, wzajemnie zainte-
resowanych podejmowanymi przez kazda z osobna decyzjami. Powstala zatem
potrzeba zarzadzania nie zespotem spoélek, ale istniejacymi miedzy nimi relacjami
[3, 5]. Nalezy wigc si¢ spodziewaé, ze badania probleméw zarzadzania zintegro-
wanymi tancuchami dostaw jako przyktadami nowych, konkurujacych na rynku
podmiotéw wniosa cenny wktad do rozwoju nowej teorii konkurencji.

Niewykorzystane szanse funkcjonowania w kooperacyjnych strukturach

Analizujac opisywane w literaturze zasady funkcjonowania polskich przed-
sigbiorstw w tancuchach dostaw nasuwa si¢ uwaga, ze nie w peti wykorzystuja
oni marketingowe szanse ptynace z tego faktu. Trzeba jednak przyznaé, ze nie
zawsze taka pasywna, milczaca postawa jest zawiniona, bowiem liderzy tancu-
chow, dbajac o swodj wizerunek, restrykcyjnie podchodza do mozliwosci jego
wykorzystywania przez dostawcow w celach promocyjnych. Polskie przedsigbior-
stwa majace szanse na kooperacje dotykaja wszystkie problemy w partnerstwie:

— nierowna sita i nierowne dzielenie korzysci,

— trudno$ci w pozyskiwaniu partnerow,

— czasochtonno$¢ procesu ustalania zasad wspotpracy,

— nadmierna zalezno$¢,

— ryzyko zwiazane z posiadaniem jedynego dostawcy / odbiorcy,
— samozadowolenie wynikajace z osiagania sukcesu,

— forma i termin zakonczenia relacji,

— problemy z przeplywem informacji,

— utrata zaufania.
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Oblicze dynamiczne. Cykl Zycia partnerstwa

Zwrdocono wczesniej uwage, ze budowanie relacji partnerskich o charakterze
strategicznym jest procesem dlugotrwatym, kosztownym i zwiazanym z duzym
ryzykiem. Budowanie relacji partnerskich to proces wymagajacy zaangazowania
srodkow rzeczowych, sprawnego przeptywu informacji i — co juz mocno akcen-
towano — zaufania, stad tez istotne staja si¢ tu relacje spoleczne. Proces ten
obejmuje dwa, na starcie catkowicie niezalezne, podmioty, toczy si¢ w zmiennym
srodowisku rynkowym. W literaturze przedmiotu wymieniane s dosy¢ zgodnie
poszczegdlne etapy przygotowywania do partnerstwa. Malo jeszcze popularne
wydaje si¢ by¢ dynamiczne podejscie do realizacji partnerstwa. Warta zacytowania
wydaje si¢ by¢ koncepcja cyklu zycia partnerstwa [13]. Najczgsciej wymienia si¢
5 faz cyklu zycia aliansu: faza 1 — zabiegi, faza II — negocjacje, faza III — naro-
dziny, faza IV — kontynuacja, faza V — zakonczenie aliansu.

Inna koncepcja 4-fazowego partnerskiego cyklu zycia zostala sformutowana
na podstawie wynikow badan wspotpracy miedzy IDV Operations — producentem
likieréw i Killeen Corrugated — producentem opakowan [14]. Irlandzki producent
likieréw od 20 lat wspotpracowat z dostawca opakowan. Obydwie firmy taczyla
ponad dwudziestoletnia tradycyjna wspotpraca o charakterze transakcyjnym.
Koniecznos¢ poprawy zasad wspolpracy zaréwno pod wzgledem cenowym —
koniecznos$¢ obnizenia kosztow i 20% poprawy jakosci, jak i lepszego przeptywu
informacji spowodowata rewizj¢ dotychczasowych zasad wspolpracy; uznano, ze
potencjal jaki tkwi we wspotpracy miedzy firmami, nie jest dostatecznie wy-
korzystany. Podjeto decyzje o radykalnym przeksztatceniu zasad wspotpracy.
Wybrano koncepcj¢ partnerstwa. Obserwujac ewolucje stosunkdéw migdzy pro-
ducentem likieréw i dostawca opakowan wyodrebniono 4 fazy cyklu:

1. Tworzenie organizacyjnych podstaw wspotpracy.

2. Wzrost.
3. Dojrzatosé.
4. Rozwoj.

Zaufanie migdzy partnerami nie jest dane automatycznie; nie wynika z samego
faktu posiadania uprzywilejowanych pozycji, te relacje trzeba stworzy¢. Nie wys-
tarczy samo podjecie decyzji: tworzymy partnerstwo, partnerstwem trzeba zarza-
dzaé. Tak wigc w I fazie stworzone sa formalne podstawy partnerstwa: zaanga-
zowanie naczelnego kierownictwa, zidentyfikowanie zasobow, okreslenie wyraznie
sformutowanych celéw, stworzenie planow, zasad komunikowania i wymiany
informacji, budowanie zaufania. II etap to faza testowania mechanizméw kon-
trolnych, niezaleznie od tego, czy partnerstwo jest zarzadzane wspoélnie przez
obydwu partneréw, zdominowane przez jednego z nich, czy tez sprawowane przez
strong trzecia. Faza III stanowi faz¢ pewnego przetomu; osiagnigcie tego etapu
oznacza osiagnigcie celow zatozonych w fazie I; osiagnigte zostaje porozumienie,
wygaszone zostaja mozliwe konflikty, ale tez wyhamowany zostaje pierwotny
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impet; rodzi si¢ zapotrzebowanie na nowe impulsy rozwoju; jesli sa one dane, jesli
caly uktad osiaga korzysci ze wspoélpracy, to zdobyte doswiadczenie i nowe cele
moga zapoczatkowac nowa fazg rozwoju uktadu partnerskiego.

Partnerstwo i emocje

Analizujac zwiazki partnerskie podkreslano znaczenia zaufania, wymiany
informacji, biezacego komunikowania problemoéw wynikajacych z koniecznosci
realizowania wspolnych celow przez ludzi funkcjonujacych w réznych czesto
kulturach organizacyjnych (pomijajac juz fakt, ze czasem strony realizujace
wytacznie pojedyncze transakcje, kurtuazyjnie nazywaja siebie partnerami).
Dlatego tez wiele uwagi nalezy poswigci¢ relacjom migdzyludzkim w uktadach
partnerskich (przypomnijmy tu chociazby znaczenie ,,ducha” uktadu w definicji
F. Large). To przeciez zachowania ludzi przesadzaja o powodzeniu relacji biz-
nesowych. Stad tez wydaje si¢ by¢ uzasadnione zacytowanie przynajmniej kilku
,»wskazowek dla dobrego zwiazku” [1]:

e stosunki wzajemne; widoczna musi by¢ wazno$¢ zwiazku dla obydwu par-
tnero6w, prawdziwe potrzeby partnero6w musza by¢ ujawnione i zaspokojone,
gra musi by¢ prowadzona fair, cele musza by¢ jasno zdefiniowane;

e zjawiska konfliktogenne; zmieniajace si¢ w trakcie trwania zwiazku partner-
skiego intencje powinny by¢ niezwlocznie komunikowane; otwartos¢ i uczci-
wos$¢ powinny by¢ jedynie obowiazujaca zasada postgpowania;

e transfer wiedzy i technologii; przekazanie przez firme technologii zwiazanej
z jej podstawowymi kompetencjami moze prowadzi¢ do silnej asymetrii
zwiazku, lepiej stuza rownowadze inwestycje wzajemne;

e rdznice kulturowe; nie wolno ich lekcewazy¢, nalezy je szanowac, zdobywac
przyzwolenie na wprowadzanie zmian;

e zasoby ludzkie; wazna jest stabilno$¢ kadry kierowniczej, posiadanie umiejet-
nosci komunikowania;

e zdolnosci adaptacyjne: konieczne jest przewidywanie zmian w otoczeniu i ade-
kwatna do nich rewizja misji przedsigwzigcia.
Prezentowana wcze$niej koncepcja cyklu zycia aliansu powinna w swoich
zatozeniach dobrze stuzy¢ aspektom kulturowym zwigzkow.

Apoteoza partnerstwa. Nadmiar retoryki

Partnerstwo przeciwstawia si¢ konfrontacji lub podejsciu transakcyjnemu.
Wydaje si¢, ze w obydwu przypadkach wzgledy retoryczne przestaniaja aspekty
merytoryczne i cel propagandowy, jakim moze by¢ pochwata partnerstwa, nie
moze przestania¢ oczywistych faktow, a mianowicie tego, ze rowniez zwiazki par-
tnerskie powinny by¢ oparte na umowach. Kontrakt matzenski zwigksza komfort
chyba kazdego zwiazku partnerskiego migdzy kobieta i mezczyzna, zwigkszajac
poczucie bezpieczenstwa, tak tez i w zwiazkach biznesowych umowne uregulo-
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wanie zakresu wspotpracy, ustalenie zasad odpowiedzialno$ci, wmontowanie me-
chanizmu kar i nagréd, sposobu komunikowania migdzy partnerami zwigksza
stabilno$¢ uktadu, zmniejsza ryzyko konfliktow. Takze momentow konfronta-
cyjnych nawet w najlepszych zwiazkach nie da si¢ i nie powinno dla dobra
dynamiki catego uktadu wyeliminowac.

Otoczenie prawne a przedsi¢biorstwa kooperujace

Podmioty powigzane a prawo celne i podatkowe

Z istoty organizacyjno-biznesowych powiazan podmiotéw tworzacych zwiazki
partnerskie wynika jednoznacznie fakt istnienia powigzania podmiotéw tworza-
cych tancuch dostaw. Powiazanie samo w sobie nie jest faktem pesymistycznym,
jednakze podmioty powiazane bywaja zrodtem szczegoélnego zainteresowania
celnikow 1 wladz skarbowych; celnikéw, kiedy analizuja warto$¢ celna deklaro-
wang przez importera bgdacego podmiotem powiazanym z dostawca zagranicz-
nym; wiladz skarbowych wtedy, gdy zapoznaja si¢ z deklaracjami podatkowymi
podmiotéw gospodarczych osiagajacych dochody z transakcji zawieranych z pod-
miotami powigzanymi.

Zgodnie z Kodeksem Celnym podmioty sa powiazane, jezeli:

e jedna z 0so6b jest urzednikiem, dyrektorem lub czlonkiem organu zarzadzaja-
cego badz kontrolnego drugiej,

e sg prawnie uznanymi wspolnikami,

e jedna z 0s6b jest pracodawca drugie;j,

e ktorakolwiek z osob bezposrednio lub posrednio dysponuje prawami glosu lub
udziatem w kapitale zaktadowym lub akcyjnym wynoszacym co najmniej 5%
wszystkich praw glosow lub co najmniej 5% kapitatu zaktadowego lub
akcyjnego drugiej,

e jedna z 0s6b bezposrednio lub posrednio kontroluje druga,

e dwie osoby wspdlnie kontroluja bezposrednio lub posrednio trzecia,

e sa matzonkami, sa spokrewnione lub spowinowacone,

e jeden z nich w dzialalno$ci gospodarczej jest wytacznym dystrybutorem lub
wylacznym koncesjonariuszem drugiej, jesli odpowiada wyzej okreslonym
kryteriom.

Podobnie Ustawa o podatku dochodowym od os6b prawnych uznaje za pod-
mioty powiazane osoby prawne pozostajace w zwiazkach nie tylko prawnych,
kapitatowych, majatkowych, rodzinnych, ale tez w bardzo szeroko rozumianych
zwiazkach gospodarczych.

Nadmierne zainteresowanie ze strony celnikdéw i fiskusa nie jest mite dla zad-
nego podmiotu. Czemu wigc podmioty powiazane zawdzigczaja owo szczegdlne
zainteresowanie? Oto6z zawdzigczaja go cenom transferowym. Uznaje si¢ bowiem,
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ze podmioty powiazane moga z roznych powodow ustala¢ ceny, ktore odbiegaja od
cen, jakie moglyby by¢ realizowane w podobnej transakcji migdzy podmiotami
niepowigzanymi. Jednym z istotnych powodéw wystgpowania cen transferowych
sa roznice w systemach podatkowych krajow, w ktorych zlokalizowane sa pod-
mioty transakcji. W przypadku obowiazku uiszczania naleznosci celnych, deklaru-
jac niska warto$¢ celna towaréw zyskuje sig¢ na kwocie naleznosci celnych, dekla-
rujac zas wysoka warto$¢ celna, mozna zwigkszy¢ koszty uzyskania przychodu,
a tym samym zmniejszy¢ dochod do opodatkowania.

Watpliwosci dotyczace metod ustalania, czy ceny w transakcjach zawieranych
migdzy podmiotami powiazanymi sa cenami rynkowymi czy transferowymi,
spowodowaly, ze OECD opracowalo w tej sprawie ogolne zalecenia i wytyczne
(transfer pricing guidelines). Generalnie stwierdza sig, ze ,,przypadku, gdy pod-
mioty ustality migdzy soba handlowe lub finansowe warunki powodujace, ze
przychod przy ustaleniu obowiazujacych powszechnie na rynku warunkoéw bytby
opodatkowany jako przychdd jednego z tych podmiotoéw, ale w wyniku ustalenia
innych warunkéw opodatkowania nie podlega lub jest wykazany w wysokosci
nizszej niz mialoby to miejsce migdzy podmiotami niezaleznymi, przychod ten
powinien by¢ ustalony i opodatkowany tak, jak gdyby transakcja odbywala si¢
z zachowaniem warunkow rynkowych”.

Tak wigc podmioty powigzane powinny w sposob szczegolny opracowywac
transakcyjne aspekty wspotpracy, by nie narazi¢ si¢ na zarzut stosowania cen
transakcyjnych.

Jakie jeszcze elementy otoczenia prawnego przedsigbiorstw odnosza sig spe-
cyficznie do podmiotow kooperujacych?

Porozumienia kooperacyjne a ograniczenia konkurencji

Hybrydalne cechy form kooperacyjnych, zaktdcajac tradycyjne rozroznienia na
konkurencj¢ i kooperacj¢, powoduja m.in. ze dzi§ konkurencja oznacza takze
kooperacj¢. Nie zmienia to jednak niczego w sposobie traktowania zachowan
rynkowych podmiotow tworzacych te struktury przez stuzby stojace na strazy
niecograniczania konkurencji. I tak w $wietle europejskich regut dotyczacych
swobody konkurowania, do form kooperacji ograniczajacych konkurencjg naleza:
wspolna sprzedaz, wspdlne zakupy, wspdlna produkcja. Zarzut ograniczania kon-
kurencji moze spotkaé przedsigbiorstwa zawierajace porozumienia o specjalizacji,
porozumienia dotyczace dystrybucji selektywnej, porozumienia przewidujace
transakcje wylaczne. Generalnie regulacje antymonopolowe oznaczaja ograniczenia
wspolpracy miedzy konkurentami dzialajacymi na tych samych rynkach.
Nie oznacza to jednak, ze kooperacja w ramach tancucha dostaw nie stanowi
ograniczenia konkurencji; w tym przypadku brak ograniczen oznacza tu tylko lukg
prawna [14].
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Szukajac definicji partnerstwa nie udalo si¢ osiagna¢ weberowskiego ideatu
naukowej S$cistosci, pozwalajacej wyzwoli¢ si¢ spod presji jezyka potocznego
i tworzy¢ poje¢ dostatecznie precyzyjnych. Uznajac, ze kwintesencja partnerstwa
jest realizacja wspdlnego celu przez co najmniej dwa niezalezne podmioty zacho-
wujace suwerenno$¢, zwrocono uwage na skomplikowany problem zarzadzania
partnerstwem, ktore na pewno nie jest szybko przemijajaca moda.
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