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KOOPERAC]I ORAZ ROZWOJU NOWYCH
FORM ORGANIZACYJNYCH
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Autor stawia pytania o aktualno$¢ i adekwatnos¢ klasycznych metod
i procedur analizy strategicznej oraz o warunki wykorzystania klasycznych narze-
dzi analizy w nowych uwarunkowaniach. Ze wzgledu na rosnacg liczbe narzedzi
analizy strategicznej autor skupia uwage na aspektach proceduralnych procesu
analizy. Artykul ma charakter koncepcyjny i opiera sie na badaniach wtérnych -
studiach literatury oraz analizie wcze$niej prowadzonych badan. Rozwazania doty-
czg trzech aspektow: 1) identyfikacji najwazniejszych uwarunkowan proceséw ko-
operacji, 2) analizy wczesniej realizowanych badan w ramach nurtu zasobowego
(RBV) oraz 3) oceny obecnego stanu wiedzy w zakresie standardéow i metod ana-
lizy strategicznej.
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CHALLENGES IN THE METHODOLOGY OF THE PROCESS
OF STRATEGIC ANALYSIS IN THE CONTEXT

OF COOPERATION AND THE DEVELOPMENT

OF NEW ORGANIZATIONAL FORMS OF ENTERPRISES

Abstract: The author asks questions about the validity and adequacy of classic
methods and procedures of the process of strategic analysis and the conditions
for using classical tools in new areas. Due to the growing number of tools of strategic
analysis, the author focuses on the procedural aspects of the strategic analysis
process. The article is conceptual in character and is based on secondary research.
These studies focus on three aspects: 1) identification of the most important
conditions of cooperation processes, 2) analysis of previously carried out research
in the Resource-Based View (RBV) perspective; and 3) assessment of the current
state of knowledge in the field of standards for the process of strategic analysis.

Keywords: network strategies, resources, core competencies, strategic analysis,
methodology.

Wstep

Rozwdj strategii kooperacji jest uwarunkowany m.in. nieustajagcymi pro-
cesami umiedzynarodowienia i globalizacji przedsigbiorstw, ktére istot-
nie zwigkszaja presje konkurencyjng, konieczno$¢ poszukiwania nowych
zrédel przewagi konkurencyjnej, w tym zasobow, ktoére nie zawsze sa
mozliwe do szybkiego tworzenia w modelu zamknietym. Procesom tym
sprzyja nieustanny rozwoj technologii ICT oraz postepujaca digitaliza-
cja. Procesy kooperacji sa silnie powigzane z rozwojem nowych form
organizacyjnych. Poza dostepem do zasobéw otwieraja nowe mozliwosci
uelastycznienia przedsigbiorstw, rekonfiguracji i optymalizacji zasobow
i procesow w lancuchu wartosci. Obserwujac zmieniajaca si¢ rzeczywi-
sto§¢ oraz historyczne ukierunkowanie gléwnego nurtu procesu analizy
strategicznej na podejscie planistyczne i pozycyjne (Romanowska, 2008),
z uwzglednieniem tylko wybranych aspektéw analizy zasobdw, powsta-
je wrazenie, ze klasyczne narzedzia analizy nie sg juz adekwatne do
obecnych uwarunkowan.

Pytanie o aktualno$¢ i adekwatnos¢ klasycznych narzedzi analizy stra-
tegicznej moze dotyczy¢ z jednej strony procedur analizy (ogélnych zasad,
etapow i kluczowych perspektyw), a z drugiej narzedzi analizy (metod, mo-
deli, zmiennych, kryteriéw oceny oraz zasad ich weryfikacji).
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Celem artykulu jest zidentyfikowanie najwazniejszych uwarunkowan
proceséw kooperacji, ktére istotnie zmieniaja warunki funkcjonowania
przedsiebiorstw oraz ocena mozliwosci i warunkéw wykorzystania do-
tychczasowych procedur i narzedzi analizy strategicznej w zmieniajacych
si¢ uwarunkowaniach. W dalszej kolejnosci celem analizy jest wskazanie
wyzwan oraz nowych kierunkéw rozwoju metodyki analiz strategicznych
przedsiebiorstw wykorzystujacych rozwoj przez kooperacje.

Artykul ma charakter koncepcyjny i wykorzystuje si¢ w nim badania
wtdrne i studia literatury. Zastosowana metoda badawcza opiera sie na trzech
filarach: 1) identyfikacji najwazniejszych uwarunkowan proceséw koopera-
cji, 2) analizie wczesniej realizowanych badan w ramach nurtu zasobowego
(RBV) oraz 3) ocenie obecnego stanu wiedzy w zakresie standardéw i me-
tod analizy strategicznej. W pierwszej kolejnosci autor identyfikuje najwaz-
niejsze uwarunkowania proceséw kooperacji, ktore istotnie zmieniajg zasa-
dy funkcjonowania i metody konkurencji wspétczesnych przedsigbiorstw.
Uwarunkowania te s3 oceniane z perspektywy podejscia zasobowego (RBV)
oraz teorii rozwoju nowych form organizacyjnych. Ocena uwarunkowan
procesdéw kooperacji pozwala réwniez wstepnie rozpoznac cele i potencjalne
efekty realizacji strategii kooperacji, ktére powinny by¢ szerzej uwzglednio-
ne jako kryteria podejmowania decyzji w procesie analizy strategicznej.

Badania wtérne dotyczyly badan empirycznych w obszarze zasobowej
teorii przedsigbiorstwa, ktore skupiaja uwage na zasadach oceny wartosci
strategicznej zasobow. Zasady te stanowia wazny obszar wiedzy, ktéry nie
jest bezposrednio wykorzystywany i implementowany w metodyce analiz
strategicznych (cho¢ - jak wskazuja prowadzone badania - szeroko wyko-
rzystywany w obszarze badan naukowych, w tym réwniez badan empirycz-
nych). Poza analiza dorobku najwazniejszych przedstawicieli nurtu RBV
(m.in. Wernerfelt, 1984; Hamel i Prahalad, 1990; Barney, 1991; Stalk, Evans
i Shulman, 1992; Teece, Pisano i Shuen, 1997) autor uwzglednit wyniki
badan empirycznych, ktére byly prowadzone w ramach tej problematyki
w Polsce (Godziszewski, 2001; Stankiewicz, 2002; 2005; Pierécionek i Jurek-
-Stepien, 2006; Lobejko i Pierscionek, 2011; Krupski, 2011).

Trzecim obszarem prowadzonych badan byla ocena najwazniejszych
narzedzi analizy strategicznej, ktore uksztaltowaly obowiazujacy kanon
i jednoczesnie gléwny nurt procesu analizy w teorii i praktyce. Kanon ten
stanowig w gltéwnej mierze narzedzia wypracowane w ramach podejscia
planistycznego i pozycyjnego, co stanowi punkt wyjscia do analizy i oce-
ny obowiazujacych standardéw. Analiza nurtu zasobowego pozwala z kolei
zidentyfikowa¢ pewne ogolne zalozenia dotyczace zasad i kryteriow oceny
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zasobdw, jednak zalozenia te nie sa bezposrednio wykorzystywane w pro-
cesie analizy strategicznej. Krytyczna analiza i ocena wybranych zalozen
nurtu planistycznego i pozycyjnego (lacznie) oraz nurtu zasobowego po-
zwala dostrzec zaréwno ograniczenia, jak i komplementarny charakter
wskazanych podejs¢ w procesie analizy strategiczne;.

Autor nie skupia uwagi na tych aspektach oceny poszczegélnych metod
i narzedzi analizy strategicznej, ktore s3 juz szczegdlowo opisane w litera-
turze, natomiast koncentruje si¢ na aspektach proceduralnych oraz na tych
aspektach oceny, ktore nie sg szerzej dyskutowane w literaturze.

Opracowanie nowych procedur, a w pewnych obszarach nowych metod
i narzedzi analizy strategicznej, wymaga nie tylko prac koncepcyjnych, ale
réwniez dyskusji na temat koncepcji, jak réwniez empirycznej weryfikacji
proponowanych metod i procedur. Wybrane metody i procedury analizy
(metody identyfikacji kluczowych kompetencji oraz analiza metod tworze-
nia i rozwijania zasobéw) byly implementowane i weryfikowane w bada-
niach empirycznych (projekty KBN MNiSW) (Pierécionek i Jurek-Stepien,
2006; Lobejko i Pierscionek, 2011), co stanowi punkt wyjscia do dalszego
rozwoju i doskonalenia tych metod oraz ich implementowania w nowych
obszarach problemowych.

1. Procesy konkurencji i kooperacji oraz zmieniajace sie¢
uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw

Warunki, w ktérych funkcjonuja przedsigbiorstwa zmieniajg si¢ dynamicz-
nie, czego dowodem sg liczne badania dotyczace m.in.: 1) skali procesow
globalizacji i umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw (Pierscionek 2001,
s. 2-5), 2) wplywu proceséw globalizacji na warunki ich funkcjonowania,
nowe mozliwosci tworzenia i osiggania przewagi konkurencyjnej (Pierscio-
nek, 2011 s. 362-363), 3) zmiennosci otoczenia konkurencyjnego i rosna-
cego znaczenia innowacyjnosci i elastycznosci (Krupski, 2005), 4) nowych
metod tworzenia i pozyskiwania zasobow - w szczegolnosci metod opar-
tych na kooperacji oraz metod opartych na rozwoju nowych form orga-
nizacyjnych przedsiebiorstw (w tym m.in. innowacji otwartych (Sopinska,
2016, s. 434-435), przedsigbiorstw sieciowych (Lobejko, 2010) i inteligent-
nych (Quinn, 1993), przedsi¢biorstw kreatywnych (Dziurski, Gregorczyk
i Wachowiak, 2018), przedsigbiorstw zwinnych (Malewska i Sajdak, 2017)
oraz rosngcego znaczenia zasobow relacyjnych w procesie tworzenia prze-
wagi konkurencyjnej (Dyer i Singh, 1998; Czakon, 2006).
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Wspolne cechy rozwoju réznych form kooperacji, integracji oraz pola-
czen to nowe mozliwosci pozyskiwania lub tworzenia zasobéw (Doz i Ha-
mel, 1998; Spekman, Isabella, MacAvoy, 2000, Czakon, 2006; Mesjasz i Sza-
rucki, 2017) oraz wigksze mozliwosci ich efektywnego wykorzystania, przy
mozliwej redukeji czasu i kosztow (jakie bytby niezbedne, aby dane zasoby
tworzy¢ lub samodzielnie rozwija¢), redukeji ryzyka (Romanowska, 2013,
s. 155-156) zwigzanego z tworzeniem i wykorzystywaniem zasoboéw oraz
przy zwiekszonej elastycznosci systemowej przedsigbiorstwa (Krupski 2005;
Blaszczyk, 2017).

Strategie wspdtpracy i kooperacji moga by¢ realizowane na réznych po-
ziomach strategii oraz w roznych formach, od relacji rynkowych poprzez
bardziej zaawansowane i zintegrowane formy, w tym alianse strategiczne,
spolki joint-venture oraz przedsigbiorstwa sieciowe i inteligentne. Gléwna
cechg przedsigbiorstw sieciowych jest mozliwos¢ kreowania zrédet wartosci
poprzez autonomiczne, ale wspotpracujgce ze sobg przedsiebiorstwa, z kolei
do waznych cech przedsigbiorstw inteligentnych naleza: umiejetnos¢ rozpo-
znawania kluczowych zasobéw oraz ich tworzenia, pozyskiwania i rekon-
figurowania wedtug kryterium ich znaczenia w calym procesie tworzenia
wartosci dodanej (Quinn, 1993). Na szczegdlng uwage zastuguja innowacje
otwarte, ktore pozwalajg nie tylko pozyskiwa¢ czy efektywnie wykorzysty-
wac zasoby, ale przede wszystkim kreowaé (wspottworzy¢) catkowicie nowe
zasoby poprzez wspolprace. Cecha, ktora niewatpliwie taczy rézne formy
wspolpracy oraz rézne kategorie nowych form organizacyjnych, jest dziala-
nie w modelu otwartym, co determinuje najwazniejsze efekty tych strategii.

2. Perspektywy i kryteria oceny klasycznych metod i narzedzi
oraz procedur procesu analizy strategicznej

Aby oceni¢ przydatnos¢ i adekwatno$¢ metod analizy strategicznej, trzeba
zwrdci¢ uwage na zakres podmiotowy analizy oraz uwzgledni¢ specyfike
problemu strategicznego. Mimo duzego zréznicowania form wspolpracy
pewnym fundamentem i punktem wyjscia moze by¢ uwzglednienie moz-
liwych kierunkéw powigzan przedsiebiorstw oraz wynikajacych z tego naj-
wazniejszych obszaréw, celow i motywdow wspolpracy. Sg to: 1) strategie
kooperacji oparte na powiazaniach poziomych wewnatrz danego sektora
(procesy konkurencji i substytucji oraz mozliwe obszary kooperacji w tym
obszarze); 2) strategie kooperacji pomiedzy przedsiebiorstwami powigza-
nymi pionowo (w sektorowym tancuchu wartosci); 3) strategie kooperacji
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pomiedzy przedsigbiorstwami powigzanymi relacjami crossowymi (przed-
siebiorstwa z réznych sektoréw pokrewnych i niepokrewnych); 4) koope-
racja pomiedzy réznymi przedsigbiorstwami a instytucjami (naukowymi,
badawczo-rozwojowymi, rzgdowymi i samorzagdowymi) oraz innymi gru-
pami interesariuszy sfery zycia spolecznego i publicznego, ktore posiadaja
zasoby komplementarne lub posiadaja potencjat do ich kreowania lub wy-
korzystania.

Poszczegdlne kierunki wspolpracy, pozwalaja faczy¢ potencjat przed-
siebiorstw o zréznicowanej: zblizonej, substytucyjnej lub komplementarnej
charakterystyce zasobow (Sopinska i Dziurski, 2018; Blaszczyk, 2018), re-
alizowa¢ odmienne cele i motywy wspélpracy, jak réwniez osigga¢ odmien-
ne rodzaje efektow (Porter, 1980; Pierscionek, 1995). W tej sytuacji procesy
kooperacji i integracji przedsiebiorstw, moga by¢ oceniane z réznych per-
spektyw oraz na podstawie réznych metod analizy strategiczne;.

Uzyteczno$¢ metod analiz strategicznych mozna oceniaé z perspek-
tywy uwarunkowan strategii i mozliwych obszaréw analizy, bioragc pod
uwage: 1) najwazniejsze podejscia, procedury i zasady organizacji pro-
cesu analizy (z uwzglednieniem tzw. ,orientacji strategicznej”), 2) oce-
ne wybranych, najwazniejszych metod i narzedzi analizy, ktore wytyczaja
podstawowe standardy i gléwny kanon zasad analizy, 3) ocen¢ dostepno-
$ci i przydatnosci dotychczasowych metod w ocenie konkretnych proble-
mow decyzyjnych. Pierwsze dwa obszary dotycza oceny przydatnosci juz
istniejacych metod analizy, podczas gdy trzeci skupia uwage na identy-
fikacji niedoboru metod i narzedzi lub braku propozycji jasno okreslo-
nych procedur analizy w wybranych obszarach problemowych zarzadza-
nia strategicznego.

Ze wzgledu na rosnaca liczbe narzedzi analitycznych i ograniczone moz-
liwosci ich krytycznej oceny autor skupi uwage na nastgpujacych aspektach
tej oceny: a) Na ile klasyczne procedury i metody analizy strategicznej po-
zwalaja wzglednie kompleksowo analizowa¢ i ocenia¢ kontekst strategii
oraz same strategie w nowych uwarunkowaniach? b) Jakie sa najwazniej-
sze tendencje rozwoju metodyki analiz strategicznych oraz czy nowe pro-
pozycje pozwalaja w sposob wzglednie kompleksowy identyfikowac i oce-
nia¢ uwarunkowania proceséw kooperacji? ¢) W jakim zakresie oraz przy
spetnieniu jakich warunkéw proceduralnych mozna wykorzysta¢ dostepne
metody i narzedzia analizy w ocenie uwarunkowan proceséw kooperacji
i rozwoju nowych form organizacyjnych? W dalszej czesci rozwazan autor
skupia uwage na aspektach proceduralnych, jednak w podstawowym zakre-
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sie ocenie podlegaja rdwniez narzedzia, instrumenty i pespektywy analiz,
ktére wytyczaja dominujace standardy procesu analizy strategiczne;.

3. Ocena ogdlnych procedur analizy strategicznej
przedsi¢biorstwa w analizie procesow kooperacji i integracji
przedsiebiorstw

Obecne standardy i procedury analiz strategicznych wynikaja w duzej mie-
rze z chronologii rozwoju najwazniejszych nurtéw zarzadzania strategiczne-
go i dorobku poszczegolnych nurtéw w obszarze rozwoju metodyki analiz.

Metody analizy moga by¢ systematyzowane m.in.: 1) w ujeciu chrono-
logicznym (Marchesnay, 1994); 2) wedlug gtownych nurtéw rozwoju teorii
zarzadzania strategicznego (por. np. Romanowska, 2008); 3) wedlug kry-
terium obszaru kontekstu strategii (por. np. Gierszewska i Romanowska,
1994, 2016; Lisinski, 2004; Fleisher i Bensoussan, 2007; Jurek-Stepien, 2007;
Katkowska, Pawtowski, Trzcieliniska, Trzcielinski i Wlodarkiewicz-Klimek,
2010; Kochalski i Nowicki, 2016); 4) wedlug kryterium poziomu strate-
gii i charakteru problemu strategicznego (Porter, 1980; Pierscionek, 1995;
Grant, 2011); 5) wedlug uzytecznosci metod do oceny uwarunkowan stra-
tegii oraz do oceny samych strategii (w tym oceny, weryfikacji i kontroli);
6) wedlug charakteru metod (oraz ich uzytecznosci w réznych obszarach
analizy) — metody ilo$ciowe i jako$ciowe (Zanoni, 2012).

Poniewaz nie jest mozliwe przyjecie jednego stusznego sposobu klasy-
fikowania metod i narzedzi, a jednoczesnie kazdy sposéb ich systematyzo-
wania i prezentacji moze posrednio wplywac na ksztalt i sekwencje procesu
analizy, powstaje pewne ryzyko, ze caly proces analizy oraz dobér metod
i narzedzi moze mie¢ w praktyce charakter przypadkowy. Aby ograniczy¢ to
ryzyko i poprawi¢ jako$¢ procesu analizy, konieczna jest m.in.: 1) dyskusja
dotyczaca mozliwych alternatywnych sposobdw organizacji procesu analizy
strategicznej (wedtug orientacji strategicznej, wedtug kryterium poziomu
strategii, wedlug kryterium najwazniejszych obszaréw analizy kontekstu
strategii, wedlug wybranych kluczowych probleméw decyzyjnych procesu
zarzadzania strategicznego); 2) dyskusja dotyczaca mozliwosci i ograniczen
poszczegdlnych podejsé; 3) ,,orientacja problemowa” procesu analizy strate-
gicznej (podporzadkowanie catego procesu i zasad doboru narzedzi celom
analizy oraz dostosowanie ich do charakteru problemu).

Dobér odpowiednich procedur oraz narzedzi analizy strategicznej
w analizie uwarunkowan oraz efektow strategii kooperacji powinien w du-



14 Marek Blaszczyk

zej mierze wynika¢ z motywoéw, celéw, kierunkéw i charakteru powiazan
kooperacyjnych przedsiebiorstw. Jesli motywy te nie sa wstepnie zdefinio-
wane lub rozpoznane, to uzasadnione moze by¢ (w punkcie wyjscia) pro-
wadzenie analiz na podstawie uniwersalnych procedur wypracowanych
w ramach podejécia planistycznego i pozycyjnego. Procedury te moga by¢
réwniez przydatne do ogélnej oceny uwarunkowan, w ktérych funkcjo-
nuja przedsiebiorstwa — potencjalni partnerzy proceséw kooperacji. Jesli
motywy i zewnetrzne (rynkowe i sektorowe) uwarunkowania procesow
kooperacji sa wstepnie rozpoznane, uzasadnione moze by¢ prowadzenie
poglebionych analiz w obszarze samych zasobéw wspdtpracujacych lub in-
tegrujacych sie przedsigbiorstw, poniewaz w kazdym typie powigzan przed-
siebiorstwa facza (w okreslony dla danej strategii sposob) swdj potencjat
konkurencyjny. Powigzania poziome wewnatrzsektorowe (konsolidacyjne)
moga dodatkowo charakteryzowac si¢ potencjalnymi efektami, ktére moz-
na rozpozna¢ przy pomocy klasycznych narzedzi analizy sektora i rynku.
Wspdlpracujace lub integrujace si¢ na zasadzie relacji poziomych przedsig-
biorstwa zdywersyfikowane moga jednoczesnie zmieni¢ pozycje wybranej
jednostki biznesu w konkretnym sektorze, a w przypadku relacji dywer-
syfikacyjnych rozszerzy¢ swoje portfolio produktéw (lub lepiej zbilanso-
wacé lub zrestrukturyzowa¢ wspdlnie swoje portfele). Powigzania pionowe
pozwalajg przede wszystkim rekonfigurowa¢ zasoby i procesy w taiicuchu
wartosci, co oznacza, ze istotnej zmianie mogg ulec: same zasoby oraz ich
konkurencyjnos$¢ (w tym innowacyjnos¢ i elastycznos$¢), uktad sit przetar-
gowych oraz pozycja wspdtpracujacych przedsigbiorstw w catym sektoro-
wym lancuchu wartosci.

Relacje crossowe mogg by¢ z natury bardzo zlozone. Wspodtpracujace
lub integrujace si¢ przedsigbiorstwa moga dazy¢ nie tylko do poszerzenia
lub restrukturyzacji portfela, ale réwniez do faczenia komplementarnych
produktéw i ustug, komplementarnych rynkéw oraz komplementarnych
zasobow. Przedsigbiorstwa moga tez taczy¢ w procesach kooperacji zasoby
o podobnej charakterystyce, osiggajac rowniez efekty synergii wynikajace
z laczenia potencjalu ekonomicznego, efektéw skali, efektéw Iaczenia
potencjalu badawczo-rozwojowego, wzmacniania tacznej sily przetargowej
w wybranych sektorach, etc. Po wstepnej ocenie nasuwa si¢ wiec wniosek,
ze niezaleznie od charakteru i kierunku powigzan przedsiebiorstw rdzne
perspektywy i typy analiz moga si¢ okaza¢ przydatne, poniewaz efekty
wspolpracy moga by¢ wielokierunkowe.
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4. Klasyczne metody i narzedzia analizy strategicznej
w warunkach kooperagji i integracji przedsiebiorstw
oraz nowe kierunki ich rozwoju

Mimo ze klasyczne metody i narzedzia analizy sg zorientowane w gtéw-
nej mierze na rynki, sektory i zasoby z perspektywy proceséw konkurencji,
niewiele wskazuje na to, ze calkowicie dezaktualizujg si¢ z obecnej perspek-
tywy — rozwoju proceséow kooperacji. Procesy kooperacji nie ograniczaja
catkowicie zjawiska konkurencji i rywalizacji, ale istotnie zmieniaja cha-
rakter tych proceséw, poniewaz przenosza punkt ciezkosci na inne obszary
i poziomy konkurencji (m.in. konkurencja o zasoby, konkurencja o pozycje
w najbardziej konkurencyjnych ukltadach kooperacyjnych oraz konkuren-
c¢ja jednych ukladow kooperacyjnych wzgledem innych).

Do klasycznych metod analizy sektora zalicza si¢ przede wszystkim ele-
menty analiz strukturalnych ML.E. Portera (analizy sit konkurencji, grup
strategicznych i reakcji konkurenta — w obszarze strategii konkurencji)
(1980, 1985) oraz metody analizy cyklu Zycia (ewolucji) sektora. Pojedyn-
cze sektory moga tez by¢ oceniane pod katem ich potencjatu (tempa wzro-
stu) lub szerzej: atrakcyjnosci sektora (bazujac na logice portfela i ocenie
zrodet wzrostu i rozwoju). Trzeba tutaj zwroci¢ uwage na fakt, ze podziat
na metody analizy sektora (i proceséw konkurencji) oraz na metody analizy
rynku (i szerzej: uwarunkowan popytu) nie zawsze jest precyzyjny i me-
tody moga by¢ tutaj klasyfikowane odmiennie przez réznych autoréow. Na
przyklad model ewolucji sektora formalnie opisuje poprzez swoje zmienne,
jak zmienia si¢ popyt na produkty sektora w funkcji czasu - dotyczy wiec
stricte uwarunkowan popytu (jego skali i dynamiki). Procesy ewolucyjne
ksztaltuja jednak zachowania przedsigbiorstw, jak réwniez wynikajg ze
strategii przedsiebiorstw, wigc model ten w istocie rzeczy pozwala opisywac
i wyjasnia¢ zardwno pewne uwarunkowania popytu, jak i uwarunkowania
proceséw konkurencji. Podobnie mozna interpretowaé wskazniki wzrostu
sektora, ktore sa powigzane z nasyceniem rynku oraz z procesami ewolucji.

Mimo ze gléwnym celem analiz strukturalnych jest analiza proceséow
konkurencji, to strategie kooperacji sg tutaj szeroko uwzglednione jako
jeden z wielu mozliwych instrumentéw pozycjonowania firmy w calym
sektorze i w uktadzie sil konkurencji. Prowadzenie takiej analizy wymaga
jedynie szerszego uwzglednienia w zakresie podmiotowym wszystkich po-
tencjalnych podmiotéw tego sektora, w tym przedsiebiorstw, ktére podje-
ty lub zamierzajg podja¢ wspodtprace (ocena mozliwych kierunkéw zmian
struktury sektora). Uklad sil konkurencji oraz grup strategicznych moze
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zaréwno ulega¢ zmianie poprzez procesy wspolpracy i integracji podmio-
tow zewnetrznych w otoczeniu danego przedsigbiorstwa, jak i by¢ ksztalto-
wany poprzez strategie wspotpracy danej firmy z jej obecnymi i potencjal-
nymi partnerami.

Strategie kooperacji moga zmienia¢ rynkowa i sektorowa konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstwa, a poprzez procesy innowacji moga wplywac na
kreowanie nowych zrédet wzrostu po stronie popytu (procesy ewolucji sek-
tora, zmiany w obszarze struktury popytu oraz dynamiki rynku). Procesy
te rowniez moga by¢ oceniane za pomoca klasycznych metod analizy, cho¢
- co nalezy podkresli¢ — wszystkie modele analizy posiadaja pewne ogra-
niczenia, a do gléwnych ograniczen naleza tutaj mozliwosci prognozowa-
nia i przewidywania przysztych uwarunkowan. Ograniczenia te s3 jednak
w duzej mierze niezalezne od nasilenia proceséw kooperacji i integracji
przedsiebiorstw, majg charakter generalnych ograniczen. Jesli wspotpracu-
jace przedsigbiorstwa sa w stanie wykreowa¢ nowe produkty, nowe segmen-
ty rynku lub nowe metody konkurencji, to celem analizy strategicznej jest
identyfikacja zmieniajacych si¢ uwarunkowan i do tego celu nie sg potrzeb-
ne calkowicie nowe narzedzia analizy, ale moga by¢ potrzebne nowe kryte-
ria oceny konkurencyjnosci rynkowej i nowe kryteria segmentacji rynku.

Zwracajac uwage na korporacyjng perspektywe, mozna réwniez wstep-
nie oceni¢ role analiz portfelowych — w analizie proceséw kooperacji przed-
siebiorstw. Perspektywa portfela to przede wszystkim przedsiebiorstwa po-
wigzane poziomo (mozliwa zmiana pozycji przedsiebiorstwa lub jednostki
strategicznej biznesu w poszczegoélnych sektorach na skutek taczenia poten-
cjalu podobnych przedsiebiorstw), jak rowniez przedsiebiorstwa (wyspe-
cjalizowane lub zdywersyfikowane) powigzane relacjami crossowymi (jesli
cele wspolpracy dotycza rozwoju, taczenia, bilansowania i restrukturyzacji
portfela — zrodet zyskow, zrodet wzrostu, przeptywéw finansowych oraz
dywersyfikacji ryzyka). Metody analiz portfelowych s3 szerzej wykorzy-
stywane do analizy efektéw dywersyfikacyjnych w procesach fuzji i przeje¢
i poza ogolnymi powszechnie rozpoznanymi ograniczeniami tych narzedzi
analizy niewiele wskazuje, aby modele te nie odgrywaty swojej roli w ana-
lizie i ocenie sytuacji przedsiebiorstw wspdtpracujacych. Strategie dywersy-
fikacji nie sg realizowane z zalozenia oraz w podstawowej formie poprzez
kooperacje niezaleznych przedsigbiorstw (poniewaz w takiej sytuacji jest to
alians przedsigbiorstw wyspecjalizowanych, a nie jedno zdywersyfikowane
przedsiebiorstwo), jednak poprzez strategie kooperacji przedsiebiorstwa
moga osigga¢ pewne efekty dywersyfikacji (z perspektywy rynku i mozli-
wych efektow synergicznych).
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Precyzyjne wypowiedzenie si¢ na temat zmieniajacej sie roli metod ana-
liz analiz makrootoczenia napotyka pewne ograniczenia ze wzgledu na: 1)
zlozony charakter proceséw geopolitycznych, prawnych, ekonomicznych,
spofecznych, kulturowych, demograficznych i technologicznych oraz 2)
wiele mozliwych podejs¢ do procesu analizy tych zjawisk. Analizy makro-
ekonomiczne maja z zalozenia interdyscyplinarny charakter, muszg wyko-
rzystywac opinie ekspertdw z réznych dyscyplin wiedzy, natomiast trudno
jest tutaj ocenia¢ samg skuteczno$¢ metod pozyskiwania i przetwarzania tej
wiedzy. Mozna sformulowac jedynie ogoélny postulat, aby metody te row-
niez mialy w pewnych sytuacjach dedykowany charakter, a w szczegélnosci
aby bardziej precyzyjnie definiowaly mozliwe cele analiz.

Obowiazujace standardy dotyczace zasad prowadzenia analiz strate-
gicznych zmieniaja si¢ na skutek pojawiania si¢ nowych narzedzi i nowych
mozliwosci analizy otoczenia oraz samego przedsigbiorstwa. Rosnie przede
wszystkim liczba nowych narzedzi analizy oraz zréznicowanie ich warian-
tow. Rosnaca liczba metod i narzedzi analizy nie sprzyja ich popularyzacji,
co w szczegolnosci dotyczy bardziej zlozonych narzedzi analitycznych. Me-
nedzerowie oczekuja, ze proponowane narzedzia beda nie tylko skuteczne,
ale tez zrozumiale i wzglednie nietrudne w opanowaniu i implementacji.
Badania prowadzone w Katedrze Zarzadzania Strategicznego wykazaly, ze
menedzerowie w relatywnie niewielkim zakresie wykorzystuja zaawanso-
wane narzedzia zarzadzania strategicznego i analiz strategicznych i w du-
zej mierze opieraja si¢ na wynikach ograniczonej liczby narzedzi analizy
w praktyce (Pierscionek, 2011, s. 257).

Za najwazniejsze tendencje rozwoju metod i narzedzi analizy strategicz-
nej mozna uznaé: 1) rozwdj metod i narzedzi zwigzanych z wdrozeniem
i kontrolg strategii (strategiczna karta wynikéw oraz metody kontrolingu
strategicznego i operacyjnego) (Kaplan i Norton, 2009, 2011b); 2) roz-
wdj metod parametrycznych (zaréwno w obszarze analizy rynku i Zrédet
wartosci dla klienta, jak i w obszarze analizy strategii oraz analizy zaso-
béw strategicznych, m.in. metoda bilansu strategicznego i metody pomia-
ru kapitatu intelektualnego); 3) rozwdj zintegrowanych lub integrujacych
(rézne perspektywy) metod analizy (ukierunkowanych na konfrontacje
najwazniejszych perspektyw strategii oraz jej kontekstu), m.in. mapy stra-
tegii (Kaplan i Norton, 2011a), modele biznesu i elementy sktadowe tych
narzedzi (m.in. propozycja wartosci dla klienta, kluczowe zasoby, procesy
rozwojowe). Nowe metody analizy to réwniez modyfikacje istniejgcych me-
tod, m.in. w obszarze metod analizy makrootoczenia, metod analizy sekto-
ra (m.in. propozycje modyfikacji modelu M.E. Portera z liczby 5 do 6 lub
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9 sit konkurencji (Fleisher i Bensoussan, 2007, s. 92; Grant, 2016, s. 127).
Tendencje te $wiadcza o duzym zapotrzebowaniu na podejscia integruja-
ce oraz zintegrowane metody analizy strategicznej. W literaturze polskiej
widocznym trendem jest rosnace zapotrzebowanie na publikacje dotyczace
implementacji metod i narzedzi w praktyce zarzadzania (analizy typu ca-
se-studies), co moze wynika¢ z duzego niedoboru tego typu publikacji na
rynku polskim w minionych dwdch dekadach (Jurek-Stepien, 2003 i 2007;
Urbanowska-Sojkin, 2008; Koziol, 2010; Katkowska i in., 2010; Kochalski
i Nowicki, 2016; Mikolajewicz i Nowicki, 2016). Nowe kierunki rozwoju
metodyki analiz strategicznych w wigkszym stopniu dotycza samych na-
rzedzi, a w znacznie mniejszym stopniu nowych procedur i podejs¢, kto-
re pozwalalyby ukierunkowac proces analizy strategicznej na identyfikacje
i analize dedykowanych problemodw.

5. Strategie kooperacji i integracji przedsi¢biorstw a metody
analizy zasobow i efekty synergii

Uwzgledniajac cele analizy zasobow, mozemy wstepnie sklasyfikowa¢ meto-
dy do nastepujacych obszaréw: 1) metody analizy zasobdw, 2) metody oce-
ny strategii (wzrostu i rozwoju oraz konkurencji) i 3) metody oceny konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. Wskazane obszary s ze sobg silnie powigzane,
poniewaz konkurencyjnos$¢ zasobéw oraz umiejetnosci ich wykorzystania
wplywaja na konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, a konkurencyjno$¢ deter-
minuje mozliwosci realizacji skutecznych strategii rozwoju i konkurencji.
Metody analizy zasobdw i oceny konkurencyjnosci moga réwniez by¢ kla-
syfikowane wedtug podziatu: 1) metody oceny pozycji konkurencyjnej, 2)
metody oceny przewagi konkurencyjnej, 3) metody oceny potencjatu kon-
kurencyjnego (np. Gierszewska i Romanowska, 2009; Lisinski, 2004).

Do podstawowych metod analizy zasoboéw i oceny potencjatu konku-
rencyjnego nalezg koncepcja fancucha wartosci M.E. Portera (1985) i kon-
cepcja bilansu strategicznego. Zaréwno koncepcja fancucha wartosci, jak
i bilansu strategicznego nie uwzgledniaja w swoim podstawowym zakresie
mozliwosci oceny kierunkéw powigzan miedzy réznymi rodzajami zaso-
béw (por. np. Godziszewski, 2001, s. 178-182) oraz oceny wartosci strate-
gicznej, jaka moze wynikac¢ z faczenia réznych rodzajow zasobow (efekty
synergii). Najwazniejszym ograniczeniem dostepnych metod analizy zaso-
bow jest to, ze zasady ich wykorzystania nie okreslaja w sposéb dostatecz-
nie precyzyjny strategicznych kryteriéw oceny zasobéw. W konsekwencji
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zasoby s3 oceniane na podstawie ich efektywnosci operacyjnej (wplyw na
koszty, wpltyw na wydajnos¢, wybrane aspekty oceny jako$ciowej) oraz na
podstawie analiz poréwnawczych (w relacji do innych dostepnych zasobow
konkurencyjnych). Zasoby oraz mozliwa ich konfiguracja (a posrednio kie-
runki ich rozwoju) moga by¢ tutaj oceniane m.in. wedtug logiki teorii kosz-
tow transakcyjnych (Coase, 1937, podano za: Szymanski, 2011).

Do istotnych ograniczen metod analizy zasobow naleza: 1) silna orien-
tacja na analiz¢ obecnych zasobow (nie za$ na ocen¢ nowych kierunkdéw
rozwoju zasobow); 2) silna orientacja na zasoby wewnetrzne (mimo obiek-
tywnych mozliwoéci prowadzenia szerszych analiz: zasobow zewnetrznych
o podobnej charakterystyce, zasobow substytucyjnych oraz komplementar-
nych); 3) silna orientacja na zasoby sektorowe (definiowane w kategoriach
sektorowego fancucha wartosci), podczas gdy zrédia innowacji, wzrostu
i rozwoju oraz synergii moga wynika¢ z transferowania zasobdéw, lacze-
nia ich oraz wykorzystania ponad granicami sektoréw) (Hamel i Prahalad,
1990, 1999); 4) brak jasno zdefiniowanych strategicznych kryteriéw oceny
zasobow (ktére pozwalalyby ocenia¢ zasoby, wartosciowac je z perspektywy
realizowanej i zamierzonej strategii konkurencji, okresla¢ pozadane kierun-
ki ich rozwoju).

Komplementarny charakter wskazanych wczesniej obszaréw teorii za-
rzadzania strategicznego pozwala, w ocenie autora, zaproponowac oraz im-
plementowa¢ i doskonali¢ procedury i narzedzia analizy zasobéw. Sa to: 1)
metody analizy zasoboéw (szkola pozycyjna), 2) dorobek nurtu RBV (kry-
teria oceny zasobdw), 3) metody analizy rynkéw i sektoréw (szkota pozy-
cyjna). Metody analizy zasobow umozliwiajg klasyfikowanie i systematyzo-
wanie zasobow wedlug réznych kryteriéw, a klasyfikowane w ten sposéb
zasoby moga by¢ dalej oceniane na podstawie kryteriéw oceny wartosci
strategicznej, jakie sa proponowane przez przedstawicieli nurtu BRV. Punk-
tem wyjscia do oceny wartosci strategicznej zasobéw moga by¢ ogélne za-
sady i kryteria ich oceny proponowane przez J. Barney’a (1991, s. 112) oraz
kryteria identyfikacji kluczowych kompetencji G. Hamela i C.K. Prahalada
(1990, 1999). Podczas gdy kryteria oceny zasobéw J. Barney’a moga stano-
wi¢ punkt wyjscia w takiej ocenie (m.in. rzadkos$¢ zasobow, réznorodnosé,
obecne i potencjalne mozliwosci ich substytucji, przejmowania lub imita-
cji), kryteria proponowane przez Hamela i Prahalada zasadniczo rozszerza-
ja ogodlne zasady analizy zasobéw w kierunku oceny potencjalnych efektow,
jakie moga one generowaé: 1) innowacyjnos¢ w wymiarze konkurencyj-
nym (tj. warto$¢ dla finalnych odbiorcéw); 2) elastycznos$¢ przedsigbior-
stwa (elastyczno$¢ poszczegdlnych zasobow, elastycznos$¢ calej architektury
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kluczowych kompetencji i wynikajace z tego mozliwosci zmian w obszarze
strategii produkt-rynek, jak réwniez zmiany samej struktury zasobow); 3)
mozliwosci wzrostu i rozwoju (innowacyjno$¢ w wymiarze korporacyj-
nym), tj. tworzenia catkowicie nowych produktéw i ustug, dywersyfikacji
dziatalno$ci oraz kreowania nowej przestrzeni konkurencyjnej (nowych
sektoréw i dziedzin dzialalnosci); 4) mozliwosci osiggania efektéw syner-
gicznych (w obszarze calej architektury kluczowych kompetencji, zaréwno
samych zasobow, kluczowych produktéw, produktéw i ustug finalnych, jak
i rynkowych zrédet wartosci).

Uwzgledniajac najwazniejsze warianty teorii RBV (m.in. teorie¢ kluczo-
wych kompetencji, zdolnosci oraz dynamicznych zdolnosdci) (Hamel i Pra-
halad, 1990; Stalk, Evans i Shulman, 1992; Teece, Pisano i Shuen, 1997),
propozycje Hamela i Prahalada nie definiujg bezposrednio (expressis verbis)
kryteriéw oceny, ale s3 wzglednie jasng wskazowka, w jaki sposob mozna
ocenia¢ wplyw zasobéw na konkurencyjnos$¢ (innowacyjnosc), elastycz-
nos¢ i mozliwosci generowania nowych zrédel wzrostu. Wypelniaja one
tym samym pewna luke w obszarze kryteriéw oceny wartosci strategicznej
zasobow (por. Barney, 1991; Hamel i Prahalad, 1990, 1999).

Strategiczne kryteria oceny zasobow powinny pozwalaé nie tylko oce-
nia¢ potencjalne efekty (innowacyjnos¢ i elastycznos¢) wykorzystania zaso-
bow, ale przede wszystkim powinny powigza¢ oceng¢ znaczenia poszczegdl-
nych zasobdéw (obecnych oraz nowo tworzonych) z obecnie realizowang lub
zamierzong strategig konkurencji (a w przypadku strategii korporacyjnych
réwniez z pozadanymi kierunkami rozwoju organizacyjnego). Na krytycz-
ng uwage zasluguje wigc pewien brak refleksji i brak bezposrednio sfor-
mutowanych propozycji (w gléwnym nurcie RBV), aby wartos¢ strategicz-
ng zasobéw ocenia¢ na podstawie potencjalnego wpltywu zasobéw na sile
sektorowych instrumentéw realizowanej lub zamierzonej strategii konku-
rencji. Mimo duzej zbieznosci instrumenty rynkowej i sektorowej strategii
konkurencji nie s3 tozsame, dlatego wpltyw zasobéw na konkurencyjnos¢
powinien by¢ oceniany réwniez z tej drugiej perspektywy (uwzglednienie
dorobku szkoly pozycyjnej w obszarze oceny pozycji przedsigbiorstwa).

Na schemacie przedstawiono najwazniejsze obszary mechanizméw kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstw, ktére moga stanowi¢ wyznacznik mozliwe;j
sekwencji procesu analizy strategicznej w warunkach kooperacji przedsie-
biorstw. Proponowany schemat uwzglednia najwazniejsze zalozenia nurtu
RBYV, jak rowniez nowe kierunki rozwoju zarzadzania strategicznego w ob-
szarze strategii kooperacji oraz tworzenia nowych form organizacyjnych.
Metody tworzenia i pozyskiwania zasobéw nie stanowig listy zamknietej,



“(8S 'S ‘6107 “JAzdzseyq) :aimeyspod eu susepm sruemoderdQ :0ppo1z

08ase(ni3ajur 1 oSsuemodLpop

epsfopod myunian] m - (ouzo13ajen)s Azifeue Lpojaur 1 san[ez e M)sI01q31spazid psoulA>udrmyuoy AWzrueyddN

(dulf>erado
1050UMAI}RJO U200 BLINAD] —
y npefouajod Auaso Apojowr -
y 18emoaz1d Luad0 Apojour —
¥y 104zod £uad0 Apojour —

dsoU£>udInyuoy Audd0 1
ndajens Lzijeue ApojoN

1D$0)TBM NYDINOURE WAM
-oporeudzpdiur 1 wAmolen] m

emyszorqdispazid efd4zod —
(touarnyuo j1s a1zpepin m)

AZ4OINIS M ebAzod -
yoejuowSas m 1 NAYT

eu ems101qdispazid ef4zod -
nfomzoi

NISOIZM BIPOIZ dMOU —
‘wAuzo1gayens dzreruim m

n8ajexs 1OezI[edr MOINIJO
Au220 eL12)An] 1 Apojoy

1133)ens erueMonuLIoy 31s3501d M
yoLuzor3arens 1zA>op er1a1£ny 1 M1s101q31spazad psoullo>usinyuoy afrdaouoy duzoidsens Lzifeue Lpojouwr sueaqip

1250)1BM
YONOUR] ‘BINIOJ "IN Sm
BIOP[IS dupeInp[NIs Azieue
‘SO “mjukr eoejuowrdos
®I01s 1 n1Sojouyda)
1doN[oMd dpPpour ‘urw
‘wikul£ohzod 1 wikuzoKystuerd
nglopod M (§7) 1
(S) “(q) Aztreue Aporoy

(mys01qdispazad 1oeradooy 1
1buamyuoy yoesasord m)

(SZ) MOLOSYZ -
() MOQIOINES -
(4) MOMNAY -

:(1onjomd mosadoid zeio)
Ampnns pyrueudp 1
Ampnns ‘ofrureup Tes
- Azipeue Apojopy

(sY28IN) mis101qdrspazid erdfazad 1 afzny -

(auuaSiorut 1 9MO131s BMISIOIqdISpazId)
mysio1qdispazid sulfoeziueSio Aurroy smou -
1bexadooy Lurroy suur ‘ouzsidajen)s asuerye -
(10) a1rem)0 dfd>emouur —
(JAD]) zpaim sruezpeziez —
(O71) 318 edtzon el>eziuedio -

1MOQOseZ (J + Y + 1) d1dajen)s 1
Dsoulfo>usrmyuoy a(>daduoy surigh \\

yAuzoidorens moqosez
eruemnysAzod 1 eIUB(IMZOI TUIZIOM)
(d +¥ + 1) Apojrour suff>erado -
1be1adooy nsadoid erouyred
o8auzo18ajens eruemosedop 1 n10qAm Loy -
M0qosez (J + Y + 1) eruempysdzod 1
BIUB(IMZOI ‘BIUIZIOM) POJIW AUIDO0 BLIADY —

:Moqosez () eruemnysizod 1
() erue(imzox () erusziom) ApoidN

YOAMONUAI 1
PAulfoe[da1 Moqosez 51109) -
DSOUOpz YdAuzorureuLp
BLI09) T ID$OUJOPZ BLI0J) —
1buajoduroy
Y2AMOzZOND] AUD0 BLINAD T
1budyaduroy ysdmozonpy e1109) -
A manu erudzopez duofo —
:M0qosez Auado af>daouoyy

1313uLs BJpOIZ 1
Axezsqo supel>udsod -
(psouzokysed 1
souloemouur) ¥ MOYOINES |
VMOMNKY 2soulfoudimyuoy
eu moqosez mApdm -
(pereyelq 1 pwey] Aoureq)
AGY MINU YoRWERT M
M0qosez Auado eLIdAny -
‘MOdOSVZ
(ouzor3ajens 15011eM
Aud50 BLIAD] 1 ApOJoy

(omourd[qoId 039UBMOIUALIOZ) 0FIUBMONAPIP T 0300R(NI3a)uT ‘0Fomosya[duroy eroslopod myuniony m -
18ajens 1foeziear 41439 ze10 YMOYOLIIS I VMOMNAY soullouaimyuoy od MOFOSVZ po :fPuzdidajens Azieue saoo1d Auemodpaq
yhuzoidarens MOIOSVZ I MOUOLIS ‘MOMNAY :Azifeue Apojoy

'©M)s101q31spazid eruaziojoonjeur Azijeue Apojour —
yofuzdidarens MOIOSVZ I MOYO.LIIS ‘MOMNAY :1onjomd £s3001d eu yofuzorwrouoyponjewr yemoyunremn m{pdpm

(21]



22 Marek Blaszczyk

ale maja charakter otwarty i moga stanowi¢ wazny obszar dalszych badan
(metody tworzenia i pozyskiwania zasobdéw oraz kryteria podejmowa-
nia decyzji).

Ze wzgledu na specyfike strategii kooperacji i integracji przedsiebiorstw
oraz procesy integracji samych zasobow istotna role w analizie moze ode-
gra¢ analiza potencjalnych efektow synergicznych. Problematyka efektow
synergii wydaje sie wciaz aktualnym i kluczowym kierunkiem rozwoju teo-
rii zarzadzania strategicznego nie tylko z perspektywy proceséw kooperacji,
integracji oraz M&A, ale réwniez z perspektywy samych zasobow i zasobo-
wej teorii przedsigbiorstwa (por. np. Krupski, 2006, s. 60).

Mimo bardzo duzego znaczenia tej problematyki niewiele jest propo-
zycji metodycznych, w jaki sposob analizowa¢ strukturalne strategicz-
ne efekty synergii (ich zZrédla oraz mozliwe do zaobserwowania efekty).
W ocenie autora mozliwa jest identyfikacja, analiza i ocena efektéw sy-
nergii w wymiarze strategicznym i strukturalnym poprzez wykorzystanie
réznych komplementarnych metod i narzedzi analizy strategicznej (analizy
portfela, sektoréw, rynkéw i metod konkurencji oraz samych zasobéw), co
wymaga zaréwno dopracowania procedur tej analizy (szerszej dyskusji oraz
weryfikacji empirycznej tych metod), jak i dopracowania kryteriéw oceny
korzysci synergicznych. Proby zaproponowania procedur analizy efektow
synergii, jednak bez szczegdtowych kryteriéw oceny tych efektéw, sa pro-
ponowane w literaturze (Blaszczyk, 2018, s. 15), wymagaja jednak dalszej
dyskusji, implementacji i empirycznej weryfikacji.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania wskazujg na: 1) relatywnie wysoki poziom rozwi-
niecia teorii zarzadzania strategicznego w obszarze wiedzy o zasobach stra-
tegicznych i kryteriach ich oceny oraz relatywnie wysoki poziom wiedzy
w obszarze nowych form organizacyjnych przedsigbiorstw i wplywu tych
form na konkurencyjnos$c¢ i elastycznos¢ przedsiebiorstw; 2) relatywnie ni-
ski poziom zaawansowania metod i narzedzi analizy strategicznej w obsza-
rze analizy zasobow (brak propozycji kompleksowych strukturalnych analiz
zasobow, opartych na strategicznych kryteriach oceny zasobéw i powigza-
nia ich oceny z realizowang lub zamierzong strategia konkurencji w pro-
cedurach analizy strategicznej); 3) mozliwosci wykorzystania i powigzania
roznych (komplementarnych) obszaréw teorii zarzadzania strategicznego
do identyfikacji, analizy i oceny szerszych sekwencji mechanizmoéw konku-
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rencyjnosci przedsiebiorstw: od metod tworzenia zasobéw po metody ich
wykorzystania w procesie realizacji strategii.

Ocena klasycznych metod analizy strategicznej wskazuje, ze wigk-
szo$¢ dotychczasowych narzedzi analizy moze by¢ szerzej wykorzystywa-
na w analizie proceséw kooperacji do oceny zmieniajacego si¢ kontekstu
strategii oraz do oceny efektow realizacji strategii. Zastosowanie tych me-
tod wymaga przede wszystkim szerszego uwzglednienia partneréw koope-
racji w zakresie podmiotowym analizy. Dotychczasowe klasyczne metody
analizy zasobow réwniez moga si¢ okaza¢ przydatne w analizie procesow
kooperacji i integracji przedsigbiorstw (w szczegélnosci metody systematy-
zowania zasobow), jednak ocena nowych kierunkéw rozwoju zasobéw oraz
metod ich tworzenia i pozyskiwania wymagaja opracowania i doskonalenia
nowych procedur analizy oraz opracowania strategicznych, strukturalnych
kryteriéw oceny wartosci strategicznej zasobow (opartych na ocenie poten-
cjalnych efektow ich komercjalizacji).

Nowe procedury analizy proceséw kooperacji moga by¢ podporzadko-
wane logice poszczegdlnych sekwencji mechanizméw tworzenia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw. Sekwencje te stanowig kolejno: 1) meto-
dy identyfikacji i oceny wartosci strategicznej zasoboéw (ocena ex ante); 2)
metody tworzenia i pozyskiwania zasobow oraz kryteria podejmowania
decyzji w tym obszarze; 3) metody oceny efektow realizacji strategii i ko-
mercjalizacji zasobow oparte na metodach oceny konkurencyjnosci rynko-
wej i sektorowej przedsigbiorstw (ocena ex post). Poszczegdlne sekwencje
mechanizméw tworzenia przewagi konkurencyjnej pozwalaja faczy¢ doro-
bek réznych nurtéw teorii zarzadzania strategicznego, identyfikowa¢ nowe
mozliwosci i metody rozwoju oraz pozycjonowaé nowe koncepcje konku-
rencyjnosci przedsiebiorstw w ramach poszczegoélnych sekwencji. Waznym
obszarem oceny potencjalnych oraz osiaganych efektow strategii kooperacji
moze by¢ analiza efektéw synergicznych oraz strategiczne strukturalne kry-
teria oceny tych efektow.
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