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Summary
Subject and purpose of work: The subject matter of this paper includes selected examples of tools
applied in systems analysis and strategic analysis in relation to the influence of their results on the forms
of cooperation between business entities. The study is aimed at provoking a deeper thought on the
outcomes of the lack of a system-based approach on the effects of cooperation, and consequently at
reducing the negative experience arising from the lack of understanding of the conditions affecting the
expected results.
Materials and methods: This publication is an overview of the issue based on the interpretation and
synthesis of the available literature on the subject.
Results: The author suggests that the specific conditions, starting from the impact of the broad
geopolitical surroundings, the current government policy, legal regulations, culture circles, market
development stage or a partner’s place in the production chain, through customs, procedures, processes,
intra-organisational standards, affect not only the culture of the organisation itself, butalso its reputation
and financial result.
Conclusions: The influence of the new “virtual” sphere of economic contacts, as a vital element of
strategic analysis, was stressed.

Keywords: systems analysis, strategic analysis, cooperation, acquisitions, mergers, divestiture, alliances,
technology transfer, licensing, franchise, joint venture

Streszczenie
Przedmiot i cel pracy: Przedmiotem opracowania sg wybrane przyktady narzedzi analizy systemo-
wej i strategicznej, w odniesieniu do wplywu ich rezultatéw na formy wspotdziatania pomiedzy pod-
miotami gospodarczymi. Opracowanie ma na celu sktonienie do refleksji nad skutkami braku podejscia
systemowego na oczekiwane efekty kooperacji, a przez to na zmniejszenie negatywnych doswiadczen
wynikajacych z braku zrozumienia uwarunkowan wptywajgcych na oczekiwane efekty.
Materialy i metody: Publikacja ma charakter przegladowy i oparta jest na interpretacji i syntezie do-
stepnej literatury przedmiotu.
Wyniki: Autor sugeruje, Ze okreslone uwarunkowania poczawszy od wptywu szerokiego otoczenia ge-
opolitycznego, aktualnej polityki rzadu, regulacji prawnych, kregu kulturowego, etapu rozwoju rynku
czy miejsca jakie partner zajmuje w tancuchu produkcji, poprzez zwyczaje, procedury, procesy, normy
wewnatrz organizacji, wptywaja nie tylko na kulture samej organizacji, ale takze na jej opinie i wynik
finansowy.
Whioski: Podkreslony zostal wptyw nowej ,wirtualnej” strefy kontaktéw gospodarczych jako kluczo-
wego elementu analizy strategiczne;j.

Stowa kluczowe: analiza systemowa, analiza strategiczna, wspoétpraca, przejecia, potaczenia, dezinwe-
stycje, alianse, transfer technologii, licencjonowanie, franszyza, joint venture
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Introduction

The purpose of the paper is to place emphasis
on the possibility to improve cooperation between
business entities by promoting a system-based
approach, supported by logical reasoning tools, the
approach to the verification of mutual expectations
and a precise definition of the goals which the entities
have set.

According to one of the most important principles
of organised activities, efficiency depends on defining
certain constant, repetitive actions (Gasparski, 1988,
p. 357). This approach is characterised by a common
feature entailing the introduction of a broadly
understood analysis stage. Professor Kotarbinski
defined it as a preparatory phase preceding further
actions (preparation) (Kotarbinski, 1968, p. 119). Jan
Zieleniewski defined this stage as “identification of
purpose / awareness of the real purposes of action
and their mutual correlations” (Zieleniewski, 1969, p.
80-88). Wojciech Gasparskirefers to the Bartee model
with a clearly highlighted analysis stage (Gasparski,
1988, p. 258).

The definition of cooperation entails joint efforts
taken by several entitles. It includes joint endeavours
of business entitles from the same economic and
political system, in some cases from two or more such
systems, to reach goals defined in the form of an oral
or written agreement. The omission of the analysis
stage may result in a false hypothesis error, because
we are at risk of building detailed plans which are
disproved after and erroneous, unidentified and
non-verbalised assumption is removed. Terminating
cooperation in such circumstances arouses doubts
as to the good intentions of the other party. Negative
opinions might informally hinder the functioning of
a business on the market. On the one hand, inside the
organisation, a wrong view is conveyed in relation
to the principles of operation in a given economy
sector, which is a certain type of acquired knowledge,
often gained through hands-on experience, though
not always recorded in formal qualifications. On
the other hand, it is also the opinion and reputation
a given business is building among its customers,
suppliers, business partners in a broadly understood
contact network as part of the supply chain.

In the context of the above assumptions, we should
not underestimate the importance of activities
aimed at understanding mutual expectations and
conditions arising from the properties of a market
where the cooperation is to be initiated, applicable
legal regulations, the political system or cultural
conditions. Organisations and all their activity
forms are interwoven within a system of mutually
interrelated activities whose impact on one another
is often revealed after several years. The response
to this phenomenon is a “systems thinking” trend
entailing the knowledge and tools which have been
fostering the analysis of the overall picture and
supporting its effective change for the last 50 years
(Senge, 2012, p. 23). Since the mid-20th century we
can observe the development of the so called school of
strategic management, represented by, i.a., H.I. Ansoff

Wstep

Celem ponizszego opracowania jest zwrdcenie
uwagi na mozliwo$¢ poprawy wspotpracy podmio-
tow gospodarczych poprzez propagowanie syste-
mowego, wspartego narzedziami logicznego wnio-
skowania, podejscia do weryfikacji wzajemnych
oczekiwan i precyzyjnego okreSlenia celéw jakie
podmioty stawiajg przed sobg.

Jedna z najwazniejszych zasad zorganizowane-
go dziatania jest wskazanie, Ze sprawno$¢ zalezy
od zdefiniowania pewnych statych, powtarzalnych
czynnos$ci (Gasparski, 1988, s. 357). Podejscie to
charakteryzuje cecha wspoélna polegajaca wprowa-
dzeniu szeroko rozumianego etapu analizy. Profesor
Kotarbinski definiuje ja jako faze przygotowawcza
pOZniejszego dziatania (preparacje) (Kotarbinski,
1968, s. 119). Jan Zieleniewski okre$lit ten etap jako
,Sstwierdzenie celu / uSwiadomienie rzeczywistych
celéow dziatania i ich wzajemnego stosunku” (Ziele-
niewski, 1969, s. 80-88). Wojciech Gasparski przyta-
cza model Bartee z wyraZnie zaznaczonym etapem
analizy (Gasparski, 1988, s. 258).

Definicja wspétpracy okresla wspdlne dziatanie
kilku podmiotéw. Obejmuje ona wspoélne dazenie
podmiotéw gospodarczych z tego samego, a w nie-
ktéorych wypadkach dwéch lub wiecej systemow
gospodarczo-politycznych, do osiggniecia celow
zdefiniowanych w formie umowy ustnej lub pisem-
nej. Pominiecie etapu analizy moze skutkowa¢ po-
wstaniem btedu fatszywej hipotezy, gdyz narazamy
sie na ryzyko budowania rozbudowanych planéw
ktore w catosci falsyfikujg sie po zniesieniu btedne-
go, czesto niezdefiniowanego, niezwerbalizowanego,
zatozenia. Zakonczenie wspétpracy w takiej sytuacji
budzi zastrzezenia co do szczero$ci intencji partnera.
Negatywne opinie moga wiec w sposéb nieformalny
obcigza¢ funkcjonowanie firmy w realiach rynko-
wych. Z jednej strony wewnatrz firmy powstaje bted-
na opinia dotyczaca regut funkcjonowania w danym
sektorze gospodarki, co jest pewnego rodzaju wiedza
zdobyta, wypracowana cho¢ nie zawsze zewidencjo-
nowang w sposéb formalny. Z drugiej jest to takze
opinia i renoma jaka firma buduje wsréd klientow,
dostawcéw, kooperantéw, w szeroko rozumianej sfe-
rze kontaktéw w ramach taficucha dostaw.

W kontekscie powyzszych zatozen nalezy podkre-
$li¢ i propagowac znaczenie dziatan majacych na celu
zrozumienie wzajemnych oczekiwan, uwarunkowan
wynikajgcych z cech rynku na jakim wspéipraca
ma mie¢ miejsce, przepisOw prawnych, systemu po-
litycznego czy uwarunkowan kulturowych. Organi-
zacje i ich wszystkie formy aktywnos$ci wplecione s3
w uklad wzajemnie powigzanych dziatan, ktérych
wplyw na siebie nawzajem ujawnia sie czesto dopie-
ro po wielu latach. Odpowiedzia na te zjawisko jest
nurt mys$lenia systemowego obejmujgcy wiedze i na-
rzedzia ostatnich 50 lat, ktore utatwiaja analizowa-
nie ogblnego obrazu, ale i pomagajg nam skutecznie
go zmienia¢ (Senge, 2012, p. 23). Od polowy zeszte-
go wieku mozemy zaobserwowac rozwoj tzw. szko-
ty planistycznej zarzadzania strategicznego, do jej
przedstawicieli mozemy zaliczy¢ H.I. Ansoff (macierz
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(the Ansoff Matrix), R.L. Ackoff (Ackoff’s research
process), M.E. Porter (value chain, Porter’s diamond
model, Porter’s five forces).

In this paper, by identifying certain tools of logical
reasoning in the field of strategic analysis, the author
encourages the readers to reflect on the issue and on
the outcomes of applying such tools for an efficient
and effective cooperation between business entities.

According to the definition, cooperation is
identified as a relationship between equal partners,
which is not considered unprofitable by any of the
parties. This definition does not refer to the duration
and the range of cooperation. It can be inferred that
such cooperation would end when one of the parties
begins considering that the status of the parties is
unequal or it has ceased to reach the defined goals.
Does cooperation mean simply efforts to achieve
a goal? A charity organisation can cooperate with an
advertising agency, medical equipment supplier or
transport service provider. The objective of one of the
entities is to improve the living conditions of people,
animals or protect the environment, in line with its
assumptions. On the other hand, its partner wishes to
generate profit, although this not does need to be the
key issue here, if one of the objectives is brand and
reputation building or a marketing campaign with
a view to improving its social outreach. Cross-border
cooperation is in turn defined by the line marked on
the map, separating the territories of neighbouring
countries. Historically, boundaries were marked
out along characteristic geographical elements such
as rivers, mountain ranges, sea coastline. As can be
observed, until recently these natural geographic
elements were characterised not only by the
possibility to physically outline the border on-site,
but also the possibility to limit and control traffic,
which was extensively used to introduce charges
for crossing the borders, and customs duties for
the imported goods, substantiating such activities
(in a grandiloquent manner) by the need to protect
domestic markets from outside factors.

In the 21st century, the issue of a physical access
to a given market is not so clear-cut. Along with the
beginning of the Internet era, a new virtual reality
emerged, which only in a small extent surrenders
to the limitations of customs duties. The new
market, according to the definition proposed by its
founder, was to facilitate a free commercial exchange
without the need for physical presence. In such
circumstances, while planning future cooperation,
business entitles may disregard such “insignificant”
elements as the existence of borders, legal systems,
cultural differences in economic relations, time
zones, or forms and principles of communications,
etc. More specifically, basically it is possible to
identity two principal strategic analysis methods.
The first one involves the analysis of the economic
environment and a gradual addition of detailed
requirements, moving towards the strategic analysis
of an organisation. The second one revolves around
the thorough understanding of own proposal and the
existing conditions, followed by the identification and
search for a market segment where the organisation
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Ansoffa); R.L. Ackoff (proces badawczy Ackoffa); M.E.
Porter (tancuch wartosci, Diament Portera, pie¢ sit
Portera) itd.

W ponizszym opracowaniu, poprzez wskazanie
niektérych narzedzi logicznego wnioskowania w ob-
szarze analizy strategicznej, autor sktania czytelni-
ka do refleksji i zastanowienia nad rezultatami jakie
moga by¢ efektem ich wprowadzenia dla sprawne;j,
efektywnej wspétpracy pomiedzy podmiotami go-
spodarczymi.

Z definicji wynika, ze wspdtpraca to okreslenie
zwigzku réwnorzednych partneréw pozostajacych
w relacji, ktéra nie jest uwazana za krzywdzaca przez
zadng ze stron. Definicja nie odnosi sie do czasu trwa-
nia ani zakresu. Wnioskujac, wspétpraca ulegnie za-
konczeniu, gdy jedna ze stron zacznie postrzegac ten
stan jako nieréwny, lub w ktédrym przestata osiggaé
zalozone cele. Czy wspotpraca oznacza dazenie do
tego samego celu? Instytucja charytatywna moze
wspétpracowa¢ z agencja reklamowa, dostawca
sprzetu medycznego czy ustug transportowych. Ce-
lem jednej firmy jest wiec poprawa warunkéw zycia
ludzi, zwierzat lub Srodowiska zgodnie z zatoZeniami
tej organizacji. Z drugiej strony partner ma na celu
generowanie zyskéw, chociaz kwestia zysku nie musi
by¢ kluczowa, jezeli jednym z celéw bedzie budowa-
nie marki, renomy czy akcja marketingowa nasta-
wiona na pozytywny odbiér spoteczny. Wspotpraca
transgraniczna jest z kolei w naturalny sposéb zde-
finiowana przez umowna linie na mapie oddzielajaca
terytorium jednego panistwa od innych. Historycznie
granice okres$lano wzdtuz charakterystycznych ele-
mentéw geograficznych jak rzeki, tancuchy gorskie,
wybrzeza morskie. Jak mozna zauwazy¢ jeszcze do
niedawna te naturalne elementy geograficzne cha-
rakteryzowaty sie nie tylko mozliwos$cia fizycznego
okreslenia granicy w terenie, ale takze mozliwoscig
ograniczenia i kontroli ruchu, co skwapliwie wyko-
rzystano do wprowadzenia optat za przekroczenie
granicy, a nastepnie takze cet na wwoZone towary,
usprawiedliwiajgc te dziatanie (gérnolotnym okre-
$leniem) ochrony wtasnego rynku przed wptywem
Z zewnatrz.

W XXI wieku, kwestia fizycznego dostepu do ryn-
ku nie jest juz tak oczywista. Wraz z wejSciem w epo-
ke $wiatowych sieci komputerowych powstata nowa
wirtualna przestrzen, ktéra w niewielkim stopniu
poddaje sie ograniczeniom w postaci cet granicznych.
Nowy rynek, z definicji okreslonej przez jego zatozy-
ciela, mial umozliwi¢ swobodng wymiane handlowa
bez koniecznosci fizycznej obecnosci. W takiej sytu-
acji podmioty moga poming¢ w planowaniu przysztej
wspotpracy tak ,nieistotne” elementy jak istnienie
granic, systeméw prawnych, réznic kulturowych
w stosunkach gospodarczych, stref czasowych, form
i zasad komunikacji itd. Konkretyzujac, zasadniczo
mozemy wyr6zni¢ dwie podstawowe metody analizy
strategicznej. Pierwsza polega na analizie otoczenia
gospodarczego i stopniowego precyzowania wyma-
gan przechodzac w kierunku analizy strategicznej
organizacji. Druga koncentruje sie na szczegétowym
zrozumieniu wtasnej oferty i uwarunkowan, a na-
stepnie w zdefiniowaniu i poszukiwaniu takiego seg-
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might be successful. What justifies the need for
a system-based approach is the fact that enterprises
with a prepared and implemented operational model,
reported the increase in the efficiency of strategy
implementationby 17%inrelationto otherbusinesses.
This parameter directly points to a strong correlation
with the profitability of business activities (Partha,
2005). Such organisations also reported higher
operational performance (31%), stronger customer
relations (33%), more frequent product dominance
in a given market sector (34%) and greater strategic
agility (29%) compared to businesses which had
failed to develop their operational foundations (Ross,
Weill, Robertson, 2010, p. 50).

Particularsignificance in the process of developing
an operational model and cooperation between
business entities can be assigned to defined logical
reasoning tools in the field of strategic analysis,
which have been identified and tested in practice.

M.E. Porter - Business sector analysis

Current or future cooperation may be initiated by
analysing the business sector where such cooperation
is to take place. M.E. Porter suggested performing the
analysis based on five factors affecting the processes
taking place in a given sector. They can be colloquially
referred to as a “five factors” analysis or “five forces”
analysis (Porter, p. 21-46).

M.E. Porter asserts that it is necessary to look at
economic environment from the perspective of at
least 5 key areas. In Figure 1 the classical elements
of business sector analysis were marked in blue and
defined as:

Suppliers/

Dostawcy

Competition/
Konkurencja

Buyers/

Nabywcy

Figure 1. Factors affecting processes inside a sector

Rysunek 1. Czynniki wptywajace na procesy wewnatrz sektora

Processes inside a sector
(development rate,
technology, innovation...)

- Procesy wewnatrz sektora
(tempo rozwoju, technologia,
innowacje ...)

mentu rynkowego, na ktérym organizacja moze od-
nies¢ sukces. To co uzasadnia niezbednos$¢ podejscia
systemowego to fakt, iz przedsiebiorstwa z przygoto-
wanym i wdrozonym modelem operacyjnym rapor-
towaty wzrost skutecznosci realizowanej strategii,
w poréwnaniu z innymi firmami o 17%. Parametr ten
bezposrednio wskazuje na silng korelacje z rentow-
noscig prowadzonej dziatalno$ci (Partha, 2005). Or-
ganizacje te notowaty takze wyzsza wydajno$¢ ope-
racyjna (31%), silniejszy zwiagzek z klientami (33%),
czestszg dominacje swojego produktu w niszy (34%)
i wiekszg zwinno$¢ strategiczna (29%) od firm, kté-
re nie wypracowaty sobie fundamentu dziatalnosci
(Ross, WEeill, Robertson, 2010, s. 50).

Szczegbélne znaczenie w procesie przygotowa-
nia modelu operacyjnego, wspoétpracy pomiedzy
podmiotami gospodarczymi, majg juz zdefiniowane
i wielokrotnie zweryfikowane w praktyce, narzedzia
logicznego wnioskowania z obszaru analizy strate-
gicznej.

M.E. Porter - Analiza sektora dzialalnosci

Aktualng lub przyszta wspétprace mozna rozpo-
cza¢ analizujac sektor dziatalnos$ci, w ramach kté-
rego zamierzamy nawigza¢ wspoétprace. M.E. Porter
zaproponowat przeprowadzenie tej analizy w opar-
ciu o pie¢ czynnikéw wptywajacych na zachodzace
w nim procesy. Potocznie nazywamy te analize ,ana-
liza piecioczynnikowa” lub analiza ,pieciu sit” (Por-
ter, s. 21-46).

M.E. Porter uzasadnia, ze konieczne jest spojrze-
nie na otoczenie gospodarcze w co najmniej 5 klu-
czowych obszarach. Na rysunku numer 1 klasyczne
elementy analizy sektora zaznaczono kolorem niebie-
skim i okreslono jako:

Substitutes/

Substytuty

The State/
Panstwo

Society/

Spoteczenstwo

Spurce: Own elaboration based on Gierszewska, Romanowska, p. 75-76.
Zrddto: Opracowanie wtasne na podstawie Gierszewska, Romanowska, s. 75-76.
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a) the characteristics of processes inside the sector
(life cycle phase, profitability, size, structure,
growth rate, technology etc.)

b) buyer power

c) supplier power

d) competitive rivalry

e) threat of substitution for your product/service

Porter’s theory became the subject of criticism,
as it was considered an oversimplification, as it did
not cover other key factors, for example the impact
of the state or public opinion on the processes
inside sectors. Based on the observation of events
taking place over the recent years, such views seem
justifiable. An example of the impact of the state in
a given sector may be a ban on commercial contacts
between US companies and the Chinese electronics
manufacturer Huawei, imposed by Donald Trump’s
administration. In turn, in the times of a wide access
to information and its fast dissemination in social
media, the phenomenon of “consumer boycott” is
gaining significance.

The business sector analysis allows to understand
theprinciplesandlawswhichhaveamajorsignificance
to the type of business activities. Cooperation is
mostly initiated with a view to sourcing a new
client or a business partner, and it is often based
on a superficial analysis of processes taking place
inside the sector. Meanwhile it seems paramount to
ask a question whether we are seeking cooperation
as part of horizontal links (with a business partner
running similar operations) or as part of vertical links
(with a supplier or recipient). The understanding of
processes inside our business sector will allow to
understand the balance between supply and demand,
product profitability and payment terms. As regards
cross-border cooperation, the characteristics of the
sector can differ significantly. In one country a given
sector may be in an early development stage, while
in another it may be a mature market. Profitability,
payment terms, environmental laws or public opinion
may also vary in a great extent. Elaborate advertising
processes of local domestic brands, customs and
excise duties, legal regulations limiting the access
to the market will also have a substantial influence
on the available development strategies on a given
market.

To avoid disappointment from the outcomes
of cooperation, it is necessary to understand your
prospective partner first and get to know their
environment,language, culture orworkingconditions.
Another important step is the understanding of
our contributions as part of cooperation with this
particular partner.

Supply chain outline

The analysis of the potential for cooperation should
begin with a broad outlook on the macroeconomic
environment and be further narrowed down to
specific details. The “general-to-specific” method
is one of the most popular ones if our knowledge of
the subject-matter is not extensive. We can begin
with general questions, and then search for further
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a) Charakterystyke proceséw wewnatrz sektora
(faza cyklu zycia, rentownos$¢, wielkos$¢, struk-
tura, tempo rozwoiju, technologia itd.)

b) Sita Przetargowa Nabywcéw

¢) Sita przetargowa Dostawcéw

d) Struktura konkurencji

e) Mozliwo$¢ pojawienia sie substytutéw oferowa-
nego produktu / ustugi

Teoria Portera stata sie przedmiotem krytyki jako
zbyt uproszczona i nie obejmujaca innych kluczo-
wych czynnikéw jak np. wptyw panstwa czy opinii
spotecznej na procesy zachodzace wewnatrz sektora.
Na podstawie obserwacji wydarzen majacych miej-
sce w ostatnich latach opinie te wydaja sie jak naj-
bardziej zasadne. Przyktadem wptywu panstwa na
sytuacje w sektorze moze by¢ wprowadzony w 2019
r. przez administracje Donalda Trumpa, zakaz kon-
taktéw handlowych pomiedzy firmami USA a chin-
skim producentem elektroniki firmg Huawei. Z kolei
znaczace szczeg6lnie w dobie szerokiego dostepu do
informacji i ich gwattownego rozprzestrzeniania sie
na forach spotecznosciowych, sa zjawiska ,bojkotu
konsumenckiego”.

Analiza sektora dziatalno$ci pozwala na zrozu-
mienie zasad i praw majacych kluczowe znaczenie dla
prowadzonej dziatalno$ci. Wspotpraca, najczesciej
jest nawigzywana w celu znalezienia nowego klien-
ta, partnera lub w oparciu o powierzchowna analize
procesé6w wewnatrz sektora. Tymczasem, kluczowe
wydaja sie pytania - czy nawigzujemy wspotprace
w ramach powigzan poziomych (z partnerem pro-
wadzgcym podobng dziatalno$¢ co nasza) czy tez
w ramach powigzan pionowych (z dostawca lub od-
biorca). Zrozumienie proceséw wewnatrz sektora,
pozwoli zrozumie¢ stosunek popytu do podazy, ren-
townos$¢ produktu, terminy ptatnosci. W przypadku
wspotpracy transgranicznej, charakterystyka sek-
tora moze sie diametralnie r6zni¢. W jednym kraju
moze to by¢ rynek na wczesnym, w innych na dojrza-
lym etapie rozwoju. Rentowno$¢, terminy ptatnosci,
przepisy $rodowiskowe czy opinii spotecznej takze
mog3a sie rézni¢. Rozbudowane procesy reklamowe
lokalnych, rodzimych marek, cta i akcyzy, regulacje
prawne ograniczajace dostep do rynku beda mie¢
znaczacy wplyw na dostepne strategie rozwoju na
danym rynku.

Aby unikna¢ rozczarowan z efektéw wspdtpracy,
nalezy wcze$niej zrozumie¢ swojego partnera, po-
znaé jego Srodowisko, jezyk, kulture, warunki pracy.
Kolejnym waznym krokiem bedzie zrozumienie co
wnosimy w ramach wspétpracy z partnerem.

Schemat ,Lancucha Dostaw”

Analiza potencjatu wspétpracy powinna rozpo-
czynac sie od szerokiego spojrzenia na otoczenie ma-
kroekonomiczne, a nastepnie coraz bardziej zawe-
za¢ do szczeg6téw. Metoda ,,0d ogétu do szczegdtu”
jest jedna z najcze$ciej stosowanych w przypadku,
kiedy nasza wstepna znajomo$¢ tematu jest bardzo
niewielka. Rozpoczynamy wiec od pytan ogdlnych,
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available sources published by renown specialists in
a given field. Each subsequent level of detail should
be accompanied by precise questions, resulting in
a cooperation agreement made with a partner which
is a summary of the submitted analysis.

M.E. Porter introduced one more point of reference
and observation to the analysis of the strategic
potential of an enterprise, namely the value chain
analysis. “Value chain” is a process of transforming
raw materials into an end product. Each enterprise
is a part of this process, but it also creates an internal
value chain at micro-scale.

Given the above, it is possible to define the place
of a given organisation in the process related to
primary activities with regard to the transformation
of raw materials, materials, technologies and services
into end products, and as part of processes related to
support activities (management, advisory services,
support).

The analysis of the “supply chain” is an example
of a seamless shift from business environment
analysis (Porter’s five forces) to the analysis at the
organisationlevel. As part of such analysis, businesses
define not only their own place in the supply chain
on a given market but also that of their prospective
partner. Michael Porter defined two types of
functions in relation to an organisation’s place in the
“supply chain.” These are primary activities related
to generating revenue for a business and support
activities defined as “cost centres” related to such
tasks as accounting, HR management, legal and tax
services.

szukamy kolejnych dostepnych zZrédet, autorytetow
w konkretnej dziedzinie. Z kazdym kolejnym pozio-
mem szczegdtowosci zadajemy coraz to bardziej pre-
cyzyjne pytania, czego efektem jest umowa wspot-
pracy z partnerem bedaca podsumowaniem ztoZonej
analizy.

M.E. Porter, do teorii analizy potencjatu stra-
tegicznego przedsiebiorstwa wprowadzit kolejny
punkt odniesienia i obserwacji, czyli analize tancu-
cha warto$ci. ,Lancuch wartosci” to proces przemia-
ny surowca w produkt koricowy. Kazde przedsiebior-
stwo jest czeScia tego procesu, ale samo takze tworzy
wewnetrzy tancuch wartosci w swoistej mikroskali.

Z tego zatozenia wynika, Ze mozna okre$li¢ miej-
sce organizacji w procesie zwigzanym z funkcjami
podstawowymi dotyczacymi przeksztatcenia su-
rowcow, materiatéw, technologii, ustug w produk-
ty koncowe, oraz w ramach proceséw zwigzanych
z funkcjami pomocniczymi (proceséw zarzadczych,
doradczych, wsparcia).

Analiza ,Lanicucha Dostaw” jest przyktadem ptyn-
nego przej$cia z analizy otoczenia ekonomicznego
(jakim byta analiza 5 sit Portera) do analizy na pozio-
mie organizacji. W ramach tej analizy definiuje sie nie
tylko swoje miejsce, ale takze i partnera, w ramach
tancucha dostaw na danym rynku. Michael Porter
zdefiniowat niejako dwa rodzaje funkcji zwigzanych
z miejscem organizacji w ,tancuchu dostaw”. Funkcje
podstawowe zwigzane z generowaniem przychodow
dla firmy oraz funkcje pomocnicze czesto okreslane
jako ,centra kosztow”, zwigzane z takimi zadania-
mi jak ksiegowos$¢, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
ustugi prawne, podatkowe itd.

Primary activities/ Funkcje podstawowe

Inbound logistics
(procurement, storage

Outbound logistics
and sales (product

S of raw materials)/ Operathns/ storage, transport)/ Cust?mers/
Dostawcy X Produkcja . Odbiorcy
Zaopatrzenie (zakupy, Sprzedaz (magazyn,
magazyn surowcow) wyrobow, transport
ﬁ IT infrastructure (business layer, applications, infrastructure/
B kS Infrastruktura IT (warstwa biznesowa, aplikacyjna, infrastrukturalna
n =
] S R&D, research and development of products, processes, new technologies/
'S O B+R, badania i rozwéj produktu, proceséw, zmian w technologii
s £
VU 0O Operations, finance, accounting, legal department, marketing, pre- and after-sale support etc./
2 o Operacje, finanse, ksiegowos¢, dziat prawny, marketingu, wsparcia przed i posprzedazowego itd.
-
[o 2wy HR, management of human resources/
Q ¢ HR, zarzadzanie zasobami ludzkimi
g. [
: . .
o LD Firm infrastructure/ o
Infrastruktura przedsiebiorstwa

Figure 2. Added value chain according to M.E. Porter
Rysunek 2. Lancuch wartosci dodanej w ujeciu M.E. Portera

Source: Own elaboration based on M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1980 p. 37.
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M.E. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York, 1980, s. 37.

Cooperation as part of primary activities
affects production performance and volume, and
consequently contributes to revenue and profit. Those
processes can be broken down to pre-production,

Wspétpraca w ramach Funkcji podstawowych
wplywa na wydajno$¢ i wielko$¢ produkcji, czy-
li w efekcie koncowym na przychody i zysk. Porter
zdefiniowat te procesy jako przedprodukcyjne, pro-
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production, sales, and post-production processes.
At the pre-production stage, Porter distinguished
research &development, productdesign, procurement
of raw materials, sub-assemblies, energy, technology,
obtaining funds and pre-procurement logistics
processes. Operation processes include production,
production logistics, assembly, finishing works,
packing. Primary activities in the sales area include
distribution to recipients, transport, repair, warranty
service, maintenance and communication with
customers.

As part of the defined value chain, it is worth
noting support activities without which an efficient
functioning of an organisation would not be possible.
These include:

a) strategic management of an organisation
(vision of operations, goals, development and
competition strategy),

b) functional strategies supporting the
implementation of development and
competition strategies, including employment,
marketing, technological and financial policies
(Gierszewska, Romanowska, 2009, s. 138).

The presented outline does not cover or does
not pay sufficient attention to the significance of
IT services. On the one hand they are considered in
the context of support activities. However, it should
be noted that IT services provide access to global
markets via the world wide web and the automation
processes entailing the acquisition of customers,
sales and customer service. IT solutions facilitate
automation of processes inside an organisation
(communication, document circulation and archiving,
finance, accounting). In this context, they should
be classified as primary activities, although based
on experience, IT services are generally defined as
support activities.

How can we identify the place of a given
organisation and its partners in a value chain? Does
the cooperation take place as part of primary or
support activities? What is the supplier power and
buyer power? Will the potential cooperation affect
production volume increase and cost reduction?
Can a substitute of a leading product or service be
proposed as part of such cooperation?

Acquisition, merger and alliance processes
form an important part of applying the supply
chain theory. They have their place in planning
development strategies on new geographical markets,
striving towards the synergy effect by searching for
complementary elements of own processes, and the
returns to scale by joining forces, reducing the costs of
customer outreach and the costs of support activities.

Development strategies arising from SWOT
strategic analysis

The name SWOT is an acronym which stands
for Strengths (of an organisation), Weaknesses
(of an organisation), Opportunities (in economic
environment)and Threats (ineconomicenvironment).
In the literature on the subject it is possible to find
approaches starting from threats analysis, hence

256

dukcyjne, sprzedazowe i po produkcyjne. Na etapie
dziatalno$ci przedprodukcyjnej wyodrebnit: badania
i rozwdéj, projektowanie wyrobéw, zakupy surowcow,
podzespotéw, energii, technologii, pozyskiwanie
$Srodkéw finansowych oraz przed zakupowe procesy
logistyczne. W dziatalno$ci produkcyjnej natomiast:
procesy produkcyjne, procesy logistyczne produkcji,
montaz, wykanczanie, pakowanie. Funkcje podsta-
wowe w obszarze sprzedazy to dystrybucja do od-
biorcéw, transport, naprawy, serwis gwarancyjny,
konserwacja i utrzymanie kontaktéw z klientem.
W ramach zdefiniowanego tancucha wartosci na-
lezy zwrdéci¢ uwage na funkcje pomocnicze, bez kté-
rych niemozliwe jest sprawne funkcjonowanie orga-
nizacji, naleza do nich:
a) Zarzadzanie strategiczne organizacja (wizja
dziatania, cele, strategia rozwoju i konkurencji),

b) Strategie funkcjonalne wspierajace realizacje
strategii rozwoju i konkurencji w tym: polityki
kadrowej, marketingowej, technologicznej, fi-
nansowej itd. (Gierszewska, Romanowska, 2009,
s.138).

Przedstawiony schemat nie obejmuje lub w niedo-
statecznym stopniu podkres$la znaczenie obszaru IT.
Z jednej strony bardzo czesto rozpatrywany jest on
w kontekscie funkcji pomocniczych. Nalezy jednak
zwroci¢ uwage, ze technologie IT to dostep do global-
nego rynku w ramach world wide web, automatyza-
cja procesoéw pozyskiwania, sprzedazy oraz obstugi
klienta. Technologie IT pozwalaja na automatyzacje
proces6w wewnatrz organizacji (komunikacja, obieg
i archiwizacja dokumentéw, finanse, ksiegowos¢).
W tym kontek$cie powinny wiec znaleZ¢ swoje miej-
sce w ramach funkcji podstawowych, doS§wiadczenie
wskazuje jednak, Ze ogdlny odbior IT definiuje je ra-
czej jako funkcje z obszaru pomocniczego.

Jak mozna zdefiniowa¢ miejsce organizacji oraz jej
partneréow, w tancuchu dostaw? Czy wspo6tpraca ma
miejsce w ramach funkcji podstawowych czy pomoc-
niczych? Jaka jest sita dostawcéw, odbiorcéw? Czy
potencjalna wspdtpraca wptynie na redukcje kosz-
tow, zwiekszenie produkcji, obnizenie kosztéw? Czy
w ramach wspétpracy mozna zaoferowac substytut
wiodacego produktu lub ustugi?

Waznym elementem zastosowania teorii tanicucha
dostaw sg procesy przejec¢, potaczen, alianséw. Maja
one swoje miejsce w planowaniu strategii rozwoju na
nowe rynki geograficzne, dazenie do efektu synergii
poprzez poszukiwanie komplementarnych elemen-
tow swoich proceséw, ale takze efektu skali poprzez
potaczenie swoich sit, obnizenie kosztéw dotarcia do
klienta, kosztéw proceséw pomocniczych.

Strategie rozwoju
strategicznej SWOT

wynikajace z analizy

Nazwa SWOT jest akronimem angielskich stow
S-Strenght (mocne strony organizacji), W-Weak-
nesses (stabe strony organizacji), O-Opportunities
(szanse w otoczeniu gospodarczym), T-Threats (za-
grozenia w otoczeniu gospodarczym). W literaturze
przedmiotu znaleZ¢ mozna podejs$cia, w ktérych roz-
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the name TOWS (Weihrich, 1982). The result of the
SWOT analysis (Gierszewska, Romanowska, 2009, p.
189-198) is the differentiation between four model
strategic situations of an enterprise, depending on
the majority of negative or positive factors in the
business surroundings and inside the company, and
4 model types of strategies corresponding to these
situations:

The SO (Strengths - Opportunities) situation -
maxi-maxi strategy

It is a situation where the internal strengths and
external opportunities prevail. It is a strategy for an
aggressive expansion and diversified development.
Such organisation may at the same time invest in
new products and enter new market segments. In
the context of cooperation, it would be advisable
to consider a strategy involving franchise and
diversification of revenue by potential acquisitions
and mergers as part of the value chain.

The WO (Weaknesses - Opportunities) situation
- mini-maxi strategy

The weaknesses prevail over the strengths in
an organisation, but external conditions favour
development. In such situation, a good solution would
be a strategic alliance which allows to make the
most of market opportunities based on the partner
company, while at the same time trying to eliminate
own weaknesses.

The ST (Strengths - Threats) situation - maxi-
mini strategy

The source of a business’s problems lies in
unfavourable economic environment. The operations
of such enterprise may be based on strong internal
potential. For example, in such situation the enterprise
may choose a strategy involving the elimination of
competing companies from the market with a view to
taking over market share.

The WT (Weaknesses - Threats) situation - mini-
mini strategy

In such situation, an enterprise is devoid of
development opportunities. It operates in an
unfavourable environment with only some or no
own potential for development. In the pessimistic
scenario, the management should consider
liquidation, or division and sale of some parts of
the enterprise (divestitures), or sale / merger with
another organisation.

The SWOT analysis is the analysis at micro-scale
facilitating the adoption of specific cooperation
strategies. In the next part I will elaborate on the
selected forms of the scope of cooperation in the
context of the theory of mutual interdependence
between cooperating parties.

Scope of cooperation -
interdependence

theory of mutual

Before cooperation is launched in its most
intrusive forms, it is worth considering such forms
of cooperation which are easier to define and less
expensive in the event of failure and willingness to
withdraw at the lowest possible own costs.

poczynamy od analizy zagrozen (Threats) stad tez
nazwa analizy TOWS (Weihrich, 1982). Efektem ana-
lizy SWOT (Gierszewska, Romanowska, 2009, p. 189-
198) sa wyroznione cztery modelowe sytuacje stra-
tegiczne przedsiebiorstwa, w zalezno$ci od przewagi
czynnikéw pozytywnych lub negatywnych w otocze-
niu i wewnatrz firmy, oraz 4 modelowe typy strategii
odpowiadajace tym sytuacjom:

Sytuacja SO - strategia maxi-maxi

Sytuacja, gdy w organizacji przewazajg silne stro-
ny a w otoczeniu szanse. Jest to strategia silnej eks-
pansji i zdywersyfikowanego rozwoju. Organizacja
moze jednocze$nie inwestowa¢ w nowe produkty
i zdobywa¢ nowe segmenty rynku. W konteks$cie
Wspbipracy zasadne bedzie rozpatrzenie strategii
polegajacej na udzieleniu franszyzy, a takze dywer-
syfikacji przychodéw poprzez mozliwe przejecia, po-
taczenia w ramach tanicucha dostaw.

Sytuacja WO - strategia mini-maxi

W organizacji, stabe strony przewazaja nad sil-
nymi, ale rozwojowi sprzyjaja warunki zewnetrzne.
W tej sytuacji dobrym rozwigzaniem bytby alians
strategiczny pozwalajacy na wykorzystanie mozli-
wosci rynkowych w oparciu o partnera jednocze$nie
pracujac nad usunieciem wtasnych stabych stron.

Sytuacja ST - strategia maxi-mini

Zrodtem problemdéw firmy sg niesprzyjajace wa-
runki otoczenia gospodarczego. Przedsiebiorstwo
moze oprzec sie o swoj silny potencjat wewnetrzny.
Dla przykladu w takiej sytuacji przedsiebiorstwo
moze wybraé strategie eliminowania z rynku lub eli-
minowania konkurentéw w celu przejecia jego udzia-
16w rynkowych.

Sytuacja WT - strategia mini-mini

Firma w sytuacji WT pozbawiona jest szans roz-
wojowych. Dziata w nieprzychylnym otoczeniu
z niewielkim lub brakiem wtasnego potencjatu roz-
wojowego. W pesymistycznej sytuacji powinna by¢
rozwazana decyzja o likwidacji, wydzieleniu i sprze-
dazy niektorych segmentéw (dezinwestycje - z ang.
divestitures), lub sprzedazy / potaczenia z inng or-
ganizacja.

Analiza SWOT to analiza w skali mikro pozwala-
jaca na przyjecie konkretnych strategii wspétpracy.
W kolejnym kroku zastanowimy sie nad wybranymi
formami zakresu wspétpracy w kontekscie teorii
wzajemnego wptywu kooperantow.

Zakres wspolpracy - teoria wzajemnego wpltywu

Przed rozpoczeciem wspétpracy, w jej najbar-
dziej intruzywnych formach, warto rozpatrze¢ takie
formy wspotdziatania, ktore sg tatwiejsze do zdefi-
niowania i mniej kosztowne w przypadku niepowo-
dzenia i checi wycofania sie przy jak najmniejszych
kosztach wtasnych.
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In the 21st century the relationships between
producers and end customers has undergone the
most profound transformations. As a result of the
development of the world wide web, the assumption
that everyone will be able to transact with anyone
without the need to actually go to the market is of
key importance from the perspective of economy. It
was a revolutionary concept until the technological
leap, and an actual meeting of the customer and the
seller had to be arranged to complete the transaction.
What is more, at the time it was difficult to make 3
or more transactions at the same time. The quality of
the services provided could vary greatly. This bold
concept created a new economic space where the
producer - end customer relationship became easier.

W XXI wieku relacja producent klient koncowy
ulegta najwiekszym przeobrazeniem. W wyniku roz-
woju globalnych sieci komputerowych (world wide
web - www) kluczowe, z punktu widzenia ekono-
mii, jest zatozenie ,Kazdy bedzie moégt handlowaé
z kazdym bez koniecznos$ci udania sie fizycznie na
rynek”. Byta to rewolucyjna koncepcja do momentu
skoku technologicznego, w celu dokonania transak-
cji, konieczny byt fizyczny kontakt klienta ze sprze-
dawca. Co wiecej w tym samym czasie trudno byto
wykonac 2-3 i wiecej transakgcji. Jako$¢ Swiadczonych
ustug mogta sie réznic sie znaczaco rézni¢. Ta Smiata
koncepcja stworzyta nowa przestrzen gospodarcza
w ktérej relacje Producent - klient koncowy staty sie
latwiejsze.

Franchise/ Franszyza

Most intrusive/ Najbardziej intruzywne

Figure 3. Forms of cooperation
Rysunek 3. Formy wspétpracy
Source: Own elaboration.
Zrédto: Opracowanie wtasne.

The world wide web space affected the
relationships between producers and wholesalers.
The classic model of maintaining stock levels in
wholesale stores has transformed into the availability
of products on store websites (Amazon, Alibaba etc.).
The goods are normally not stored or packed in the
wholesale store warehouse. The delivery is often
made directly from the manufacturer’s warehouse to
the end customer.

As aresult of technology transfer, the cooperating
party obtains full copyright to production or
rendering services. This form of cooperation,
subject to a payment for such technology, does not
require further contacts with a partner. Production
or provision of services under a licence is a more
intrusive form of cooperation, as shown on the scale in
Figure 3. A licence is a legal instrument or agreement
which defines the conditions for using an intangible
asset. Therefore, it is the right to use someone else’s
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Przestrzen world wide web wptyneta na relacje
producent-hurtownie. Klasyczny model utrzymy-
wania stanu zapaséw w hurtowniach zmienia sie
w obecno$¢ towaru na portalu hurtowni (Amazon,
Alibaba itd.). Towar zazwyczaj nie jest przechowy-
wany ani przepakowywany w magazynie hurtowni.
Czesto wysytka odbywa sie bezposrednio z magazy-
nu producenta do klienta koncowego.

W wyniku transferu technologii kooperant uzy-
skuje peine prawa autorskie do produkc;ji lub $wiad-
czenia ustugi. Ta forma wspoétpracy, po wniesieniu
optaty za dang technologie, nie wymaga juz dalszych
kontaktéw z partnerem. Bardziej intruzywna na ska-
li przedstawionej na rysunku 3, formg wspétpracy
jest produkcja lub §wiadczenie ustug na zasadzie po-
siadanej licencji. ,Licencja to dokument prawny lub
umowa, ktéra okresla warunki korzystania z dobra
niematerialnego. W konteks$cie tego zapisu jest to
prawo do korzystania z cudzej wtasnosci, do ktérej
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property, including a patented invention, a utility
model or a trademark (Encyklopedia Zarzgdzania ...).
The conditions for using the licence may limit the right
to use it in a specified period, to limit the production
volume or the territory of a country or a region.

Franchise is a method of running business
activities, defined in a mutual agreement under
which a partner runs a business activity under the
auspices of another brand. Franchisee purchases
a ready-made, well-tested idea which has already
been successful on the market, and the franchisor
not only shares the brand, but also supports the
partner by organising training courses, selecting
the goods, location, taking over accounting
activities or employing staff. The drawbacks of this
relationship include a small influence on managing
your own enterprise, dependence on the franchisor,
or the need to pay fixed fees. The franchisee bears
all the consequences of, and is the first one to be
affected by, wrong decisions made by the franchisor.
Nonetheless, as at the end of April 2016, over 1100
franchise system were operating in Poland, with
approximately 74 thousand franchisees. It should
be noted that over the recent years the number of
franchise networks and new franchises has been
decreasing. It is believed that this is the result of
the fact that the Polish market entered a mature
phase, characterised by an increased awareness of
the advantages and disadvantages of the system
(Wisniewski, Boruc, 2018).

Joint Venture is a special-purpose entity
established by two (or more) enterprises, where
the main reason is to achieve a specific objective.
Joint Ventures are characterised by numerous
processes common for mergers and acquisitions. As
the agreement preparation process and the scope of
analysis are the most detailed in such undertakings,
they deserve special attention in the context of every
form of cooperation mentioned above.

Mergers, acquisitions - the characteristics and
scope of analysis (due diligence)

The number and scale of acquisitions and mergers
is growing steadily. Based on observations made by
Gaughan (Gaughan, 2010) it can be concluded that
the number of acquisitions and mergers was growing
rapidly as a result of financial crisis, changes to
legal regulations or as a result of introducing new
technological solutions. The greatest acquisitions
and mergers exceed the costs of building a nuclear
power plant from scratch, which is valued at approx.
USD 12-15bn. Meanwhile, the transaction value of the
acquisition of XL Group by AXA in 2018 was estimated
at USD 14.9bn (AXA to complete Acquisition of XL
Group, 2018), while GlaxoSmithKline (GSK) acquired
Pfizer and Novartis in 2018 and the transaction value
was estimated at over USD 23bn.

The strategy adopted by TD Banknorth, one of
the largest financial institutions in the USA may
serve as an example of a business model defining
development on the basis of acquisitions. Its core
strategy is based on achieving growth by acquiring

naleza: opatentowany wynalazek, chroniony wzér
uzytkowy, znak towarowy” (Encyklopedia Zarzg-
dzania...). Warunki korzystania z licencji moga ogra-
niczy¢ prawo do jej wykorzystania w okre$lonym
czasie, do wysokosci produkcji lub dochodu lub do
terytorium kraju lub regionu.

Franszyza to sposéb prowadzenia dziatalno$ci
gospodarczej, wspbtprace te okresla wzajemna umo-
wa, na mocy ktérej partner prowadzi dziatalno$¢ pod
szyldem innej marki. Franczyzobiorca kupuje goto-
wy, sprawdzony pomyst, ktéry odnioést juz sukces na
rynku, franczyzodawca dzieli sie nie tylko marka, ale
wspiera partnera prowadzac szkolenia, dobierajac
asortyment, lokalizacje, przejmujac ksiegowos$¢ czy
zatrudniajac pracownikéw. Do wad tej relacji nale-
zy zaliczy¢ niewielki wptyw na zarzadzanie wtasna
firma, zaleznos$¢ od franczyzodawcy, koniecznosé
wnoszenia statych optat. Decyzje za bledne decyzje
franczyzodawcy ponosi franczyzobiorca, ktérego
w pierwszej kolejnosci dotkna efekty biednych de-
cyzji partnera. Niemniej na koniec 2016 r. w Polsce
dziatato ponad 1100 systemdéw franczyzowych a licz-
ba biorcéw franszyzy wyniosta okoto 74 tysiecy. Na
co nalezy zwroci¢ uwage to fakt, w ciggu ostatnich lat
ilo$¢ sieci franczyzowych oraz liczba nowych udzie-
lanych franczyz maleje. Uwaza sie, Ze jest to efektem
wejscia rynku polskiego w faze dojrzata cechujaca sie
wieksza Swiadomos$cig wad i zalet tego systemu (Wi-
$niewski, Boruc, 2018).

Joint Venture jest podmiotem celowym powota-
nym przez dwa (lub wiecej przedsiebiorstw), gdzie
gtowna przestanka jest osiggniecie okreslonego celu.
Przedsiewziecia Joint Venture cechuje wiele proce-
sow wspdlnych do Potaczen (Mergers) oraz Przejeé
(Acquisitions). Poniewaz procesy przygotowania
umowy jak i zakres analizy sa najbardziej szczeg6to-
we w tych przedsiewzieciach nalezy zwr6ci¢ na nie
szczegblng uwage w kontekscie kazdej formy wspét-
pracy jakie do tej pory zasygnalizowatem.

Polaczenia, przejecia, charakterystyka i zakres
procesu analizy (due dilligence)

[lo§¢ i Skala proceséw przeje¢ i polgczen stale
ro$nie. Z przeprowadzonych obserwacji (Gaughan,
2010) wynika, ze dotychczas ilo$¢ przejec i potaczen
gwattownie rosta w wyniku kryzyséw finansowych,
zmian w regulacjach prawnych lub w wyniku nowych
rozwigzan technologicznych. Najwieksze przedsie-
wziecia przeje¢, potaczen przekraczajg koszt wybu-
dowania od podstaw elektrowni atomowej szaco-
wanej na okoto 12-15 mld. USD. Tymczasem wartos$¢
transakcji przejecia w 2018 roku XL Group przez
AXA oszacowano na 14.9 mld USD (AXA to comple-
te Acquisition of XL Group, 2018), GlaxoSmithKline
(GSK) przejat w 2018 roku firmy Pfizer i Novartis,
a warto$¢ tych transakcji oszacowano na ponad 23
mld USD.

Przyktadem modelu biznesowego definiujacego
rozwo6j w oparciu o przejecia moze by¢ strategia TD
Banknorth jednej z 35 najwiekszych w Stanach Zjed-
noczonych instytucji finansowych. Jego podstawowa
strategia opiera sie na osigganiu wzrostu poprzez
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local banks characterised by a customer-oriented
culture. The value added to the banks involves the use
of the economies of scale and offering new improved
products to customers (Gonzales-Meza, 2004).

The process of merging organisations or
acquisition is usually completed in the period of 6 to 8
months. Such short period between the first contacts
and executing the agreement is conditional upon the
influence of competition, suppliers, customers, the
internal situation of the sector, and the reception
of the process by the staff of both companies, the
acquiring company and the acquired company.
The public announcement of acquisition or merger
may result in the loss of suppliers, customers, the
wish to renegotiate contracts, and, in the extreme
situation, mass resignations of staff and the loss of
the intellectual capital.

Stage 3 of the merger and acquisition process
is defined as an analysis stage during which an
in-depth analysis is carried out in areas of key
significance for entering into the agreement. In the
classical approach, the analysis covers 3 main areas
- finance, taxes, and legal issues. The classic approach
may be supplemented by the analysis of advertising,
operations, market, human resources, IT, real
property, intellectual property, cultural and ethical
issues.

Over the lase years, the collected experience
showed that there are a number of risks related to the
environment, health, compliance, procedures, legal
regulations or insurance. This indicates the need
to extend the analysis process to areas which have
not been taken into consideration in the strategic
analysis process so far.

przejecia lokalnych bankéw, w ktérych panuje kultu-
ra ukierunkowana na klienta. Warto$¢ jakg do nich
wnosi, polega na wykorzystaniu ekonomii skali i ofe-
rowaniu klientom nowych, udoskonalonych produk-
tow (Gonzales-Meza, 2004).

Proces potaczenia organizacji lub ich przejecia za-
myka sie zazwyczaj w przedziale okoto 6-8 miesiecy.
Tak krotki czas przeznaczony od pierwszego kontak-
tu do podpisania umowy uwarunkowany jest przez
wptyw konkurencji, dostawcéw, odbiorcéw, sytu-
acje wewnatrz sektora, ale takze przez odbidr tego
procesu przez pracownikéw obu firm, przejmujacej
i przejmowanej. Upubliczniona decyzja przejecia lub
potaczenia moze spowodowaé odejscie dostawcow,
odbiorcéw, cheé renegocjacji uméw a krancowej sy-
tuacji masowe odej$cia pracownikéw, utrate kapitatu
intelektualnego itd.

Etap 3 procesu przejeé, potaczen okreslany jest
jako etap analityczny w trakcie, ktérego prowadzona
jest pogtebiona analiza w kluczowych dla podpisania
umowy obszarach. W podejsciu klasycznym analiza
ta obejmuje 3 gtéwne obszary: analize finansowa, po-
datkowg i prawng. Klasyczne podejscie mozna roz-
szerzy¢ o analize: reklamowg, operacyjng, rynkowsg,
kadrowg, IT, nieruchomosci, wtasnosci intelektual-
nej, kulturowej i etycznej organizacji.

W ciagu ostatnich lat zgromadzone doswiadcze-
nia wskazaty na wystepowanie szeregu ryzyk srodo-
wiskowych, zdrowotnych, zgodnoSci zasad, procedur,
przepiséw czy chociazby ubezpieczen. Wskazuje to
na konieczno$¢ rozbudowania procesu analizy o ob-
szary dotychczas nie brane pod uwage w procesach
analizy strategiczne;j.

First proposal or contact/
Pierwsza propozycja
lub kontakt

Letter of intent/
List intencyjny

Obligation to enter
into an agreement/
Zobowigzanie
zawarcia umowy

The execution
of the agreement/
Podpisanie umowy

6-8 months/ miesiecy

Stage 2 Still based on publicly
available data and partly private data.
External consultants and manage-
ment representatives joint the team.
The objective is to prepare a letter of
intent and a detailed analysis process
Etap 2 Nadal oparty na danych
publicznych oraz czesciowo
prywatnych. Do zespotu dotfaczaja
zewnetrzni konsultanci oraz
czesciowo kadra zarzadzajaca. Celem
jest przygotowanie listu intencyjnego
oraz szczegétowego procesu analizy

Stage 1 Focus on publicly available
data, a very small team. The analysis is
aimed at presenting potentially
advantageous transactions in line
with company strategy/

Etap 1 Koncentracja na danych
publicznych. Bardzo maty zespot.
Analiza ma na celu przedstawienie
potencjalnie korzystnych transakcji
zgodnych ze strategig firmy

Figure 4. Merger and acquisition processes - main stages
Rysunek 4. Proces przeje¢, potaczen gtéwne etapy
Source: Own elaboration.

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Stage 3The analysis stage, based on
private data disclosed at the request
of the buyer. The seller grants access
to its data room. The objective is to
prepare a price offer and other
financial arrangements
Etap 3 Etap analityczny, oparty na
danych prywatnych udostepnionych
na zyczenie nabywcy. Sprzedajacy
udostepnia pomieszczenie do analizy
»data room”. Celem jest
przygotowanie oferty cenowej
oraz innych finalnych ustalen

Stage 4 Focus on drawing up a
sales/purchase agreement. Includes
on-site visits, preparation of final
reports by consultants, price proposal.

It may also include a merger plan.
Etap 4 Koncentracja na
przygotowaniu umowy sprzedazy/
nabycia. Zawiera wizyty terenowe,
przygotowanie ostatecznych
raportéw konsultantéw,
proponowane ceny. Moze
obejmowac takze plan potaczenia.




The role of strategic analysis...

Rola analizy strategiczne;...

Based on logical reasoning tools, sectoral analysis
and value chain analysis, the results of individual
steps of the analysis may be applied to potential
cooperation forms. The in-depth forms of the logical
analysis process is the so called due diligence
performed as part of merger and acquisition
procedures. The basic financial analysis, even at the
open-source intelligence level, will allow to check
the partner’s financial liquidity, payment terms
and potential liabilities. Tax and legal analysis will
have particular importance in the event of cross-
border cooperation. Operational analysis does not
only include business day comparison, but also
the structure and functioning of the partner’s
organisation. The knowledge of the language, culture,
organisational conditions and habits will contribute
to the improvement of communication.

Conclusions

Cooperationinvolvesthe expectationthatthevalue
added will exceed the operational costs arising from
its initiation. As part of cooperation, organisations
may, but do not have to, share the same business goals,
justasinthe case of the cooperation between a charity
organisation and medical equipment supplier. As
a result of the widespread access to the Internet, the
natural properties of physical markets have been
blurred. The characteristic features of the traditional
market, such as economic, legal or cultural conditions
have been hidden behind uniform company website
templates. Given unclear conditions for economic
cooperation, the system-based approach based on
strategic analysis tools is gaining significance.

The negative outcomes of the analytical approach
can be identified, including, for example, the costs
and the time devoted to conducting such analyses.
The costs result from the need to maintain an
internal analytic team or a long-term cooperation
with an external consulting firm. The assumption of
internal resources or long-term cooperation results
from the need to conduct not only macro-scale
analysis of the business environment, by also the
analysis of strengths and weaknesses in the context
of cooperating with a new partner. The time devoted
to strategic analysis means potential loss of revenue,
delayed product launch, elaborate negotiation
procedures and formalities related to entering into
contracts.

The positive outcome of strategic analysis is
cooperation based on the understanding and respect
for differences which are of particular importance if
the cooperation is initiated between organisations
representing the same cultural or economic circles,
but also in the event of broadly understood cross-
border cooperation, also as part of virtual markets.

Each new undertaking is a certain change process.
T. Pszczotowski believes that change is a process of
transition from the current to the future state (distinct
fromthe original one), whichtakes place duetoacertain
propertyinaspecified time frame (Pszczotowski, 1978,
p. 289). In turnJ. Skalik defines change in a substantive
context as a change of properties of a given object and

W oparciu o narzedzia, logicznego wnioskowania,
analize sektorowgq oraz taricucha wartosci, mozna za-
stosowa¢ wyniki poszczegélnych etapéw analizy na
mozliwe formy wspdtpracy. Pogtebiong forma pro-
cesu logicznej analizy jest tzw. analiza due dilligence
w ramach proceséw przejec i potaczen. Podstawowa
analiza finansowa, nawet na poziomie biatego wy-
wiadu, pozwoli sprawdzi¢ ptynno$¢ finansowgq part-
nera, terminy ptatnosci, ewentualne zobowigzania.
Analiza podatkowa i prawna beda mie¢ szczegd6lne
znaczenie w przypadku wspdtpracy transgraniczne;j.
Analiza operacyjna to nie tylko poréwnanie kalenda-
rzy dni roboczych, ale takze struktury i funkcjono-
wania organizacji partnera. Znajomo$¢ jego jezyka,
kultury, uwarunkowan organizacyjnych, rytuatéow
wptynie na usprawnienie wymiany komunikacji.

Podsumowanie

Wspotpraca wiaze sie z oczekiwaniem, Ze wartos¢
dodana przewyzszy koszty operacyjne wynikajace
Z jej nawigzania. Organizacje w ramach wspétpracy
moga, ale nie muszg, dzieli¢ te same cele biznesowe,
czego przyktadem moze by¢ wspdtpraca organizacji
o profilu charytatywnym z dostawcg sprzetu me-
dycznego. W wyniku rozpowszechnienia sieci www
zatarciu ulegty naturalne cechy rynkéw fizycznych.
Cechy charakterystyczne rynku fizycznego jak uwa-
runkowania gospodarcze, prawne, kulturowe itd. zo-
staty zastoniete przez ujednolicone szablony witryn
firmowych. Wobec tak niejasnych uwarunkowan
wspotpracy gospodarczej znaczenia nabiera podej-
$cie systemowe oparte na narzedziach analizy stra-
tegiczne;j.

Mozna okresli¢ negatywne skutki podej$cia ana-
litycznego, ich koszt i czas poniesiony na jej prze-
prowadzenie. Koszt, wynika z konieczno$ci utrzy-
mania zespotu analitycznego wewnatrz firmy lub
dtugotrwatej wspétpracy z zewnetrzng firma kon-
sultingowq. Zalozenie o zasobach wewnetrznych
lub dtugotrwatej wspo6tpracy wynika z koniecznosci
przeprowadzenia nie tylko analizy makro otoczenia,
ale takze wtasnych silnych i stabych stron w kontek-
$cie wspétpracy z nowym partnerem. Czas poswie-
cony analizie strategicznej to potencjalnie utracone
przychody, pdZniejsze wprowadzenie produktu na
rynek, rozbudowane procesy negocjacyjne i formal-
nosci zwiazane z podpisaniem umowy.

Pozytywnym rezultatem analizy strategicznej
jest wspdtpraca oparta na zrozumieniu i poszanowa-
niu réznic szczegoblnie waznych, jezeli wspétpraca za-
chodzi pomiedzy organizacjami nie tylko w ramach
jednego kregu kulturowego czy gospodarczego, ale
takze w przypadku szeroko rozumianej wspoétpracy
transgranicznej takze na rynkach wirtualnych.

Kazde nowe przedsiewziecie jest pewnym proce-
sem zmiany. T. Pszczotowski uwaza, Ze zmiana jest
procesem przejscia od stanu obecnego do przysztego
(odmiennego od poczatkowego), ktére dokonuje sie
ze wzgledu na okreslong ceche, w okreslonym prze-
dziale czasu (Pszczotowski, 1978, p. 289). Z kolei |.
Skalik definiuje zmiane w kontek$cie rzeczowym
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in a functional context as the process of change itself
(Skalik, 1992, p. 158). As early as 1884 Henry Louis
Le Chatelier, a chemist and a metallurgist, formulated
his “Le Chatelier’s principle” which has also found its
application in economic sciences. This scholar noticed
that when a system at equilibrium is subjected to
the operation of a new external factor, or the share
of individual external factors changes, the position
of equilibrium moves to counteract the impact of the
external factor and to reach a new equilibrium, similar
to the original one (Encyklopedia zarzadzania...). In
an organisation, resistance to change results from
insufficient information, threat to the position, fear of
failure, not seeing benefits of change, the atmosphere of
mistrust in the organisation, attachment to tradition,
loss of control over one’s fate, loosening relationships
in a team and stress (Clark, 1997, p. 139-140).

Every business model and company development
strategy should be an answer to the following
question: How should we plan organisation change in
the field of cooperation, implement it and consolidate
it not allowing the organisation to move back to
the original state? An exception to Le Chatelier’s
principle is a situation where partners fully accept
the new status at all organisational levels and wish
to reach that point themselves, fully supporting the
set goals. It is not possible without the analysis of the
initial state, economic environment, conditions for
the functioning of a given organisation, its strengths
and weaknesses, organisational culture, legal
regulations, standards, processes and procedures.
Similarly, the vision of managing the organisation
and its mission, and even the expected goals
may differ, thus resulting in misunderstandings.
According to the survey carried out by Royal Dutch
Shell 33% of entrepreneurs from the Fortune 500 list
of 1970 disappeared from the ranking between 1970
and 1983. These companies lost their market share,
were bankrupt or were acquired, despite proactive
and vigorous actions which were meant to prevent
this. The presented examples of logical reasoning
and economic analysis tools are to make the readers
reflect on the threats and causes of failures.

The suggested directions for further studies
include

a) an in-depth analysis of forms of cooperation
between business entities,

b) a selection of tools and strategic analysis of
cooperation between entities characterised
by various activity profiles e.g. foundations,
joint ventures, commercial partnerships and
companies, local government units or budgetary
authorities,

c) the role and the scope of expected cooperation
in the field of mergers and acquisitions,

d) supplementing this paper by additional logical
reasoning tools (fishbone diagram, scenario
methods, stakeholder analysis in change
management, etc.)

Eisenhower once said: “Plans are worthless, but
planning is everything”. This demonstrates that
a business strategy is a thought-out action which
marks the direction of business development.
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jako zmiane wtasciwosci przedmiotu lub ustugi, oraz
w konteks$cie czynnosciowym jako sam proces zmia-
ny (Skalik, 1992, p. 158).Juz w 1884 r. Henry Louis Le
Chatelier, bedacy chemikiem i metalurgiem, sformu-
towat rozpowszechniong dzi$ takze na nauki ekono-
miczne ,regule przekory”. Zauwazyl, ze jezeli uktad
znajdujacy sie w stanie réwnowagi zostanie podda-
ny dziataniu nowego czynnika zewnetrznego, lub
udziat poszczeg6lnych czynnikéw zewnetrznych ule-
gnie zmianie - to uktad bedzie dazyt do zmniejszenia
wptywu czynnika zewnetrznego i osiggniecia stanu
réwnowagi, zblizonego do stanu réwnowagi wyj-
$ciowej (Encyklopedia zarzadzania...). W organizacji
op6r przed zmiang wynika z braku dostatecznej in-
formacji, zagrozenia pozycji, leku przed porazka, nie-
dostrzeganiu korzy$ci ze zmiany, panujgcej w organi-
zacji atmosfery nieufnosci, przywiazania do tradycji,
utraty panowania nad wtasnym losem, rozluznienia
relacji w zespole oraz stresu (Clark, 1997, p. 139-140).
Kazdy model biznesowy, strategia rozwoju fir-
my powinny by¢ odpowiedzig na pytanie: Jak zapla-
nowa¢ zmiane organizacji w obszarze wspoétpracy,
wdrozy¢ ja i utrwali¢ nie pozwalajgc, aby organizacja
cofneta sie do stanu poczatkowego. Wyjatkiem, kiedy
reguta przekory nie ma miejsca, jest sytuacja, kiedy
partnerzy w pelni akceptuja nowy stan, na wszyst-
kich szczeblach organizacji i sami do niego daza
w pelni popierajgc postawione cele. Nie jest to mozli-
we bez przeprowadzenia analizy stanu poczatkowe-
go, otoczenia gospodarczego, uwarunkowania funk-
cjonowania organizacji, jej silnych i mocnych stron,
kultury organizacyjnej, przepiséw, norm, proceséw,
procedur. Podobnie wizja prowadzenia dziatalnosci,
misja organizacji, a nawet zaktadane cele mogg sie od
siebie rézni¢ prowadzac do nieporozumien. Wg bada-
nia przeprowadzonego przez Royal Dutch Shell z listy
Fortune 500 wlatach 1970-1983 znikneto 33% przed-
siebiorstw, ktére widniato na tej liscie w roku 1970.
Firmy te stracity swéj udziat w rynku, zbankrutowa-
ty lub zostaty przejete, mimo aktywnych i energicz-
nych dziatan, ktére miaty temu zapobiec. Przedsta-
wione przyktady narzedzi logicznego wnioskowania
i analizy ekonomicznej maja sktonié¢ do refleksji nad
zagrozeniami i przyczynami niepowodzen.
Sugerowanymi kierunkami dalszych badan s3

a) Pogtebiona analiza form wspdtpracy pomiedzy
podmiotami gospodarczymi,

b) Dobdr narzedzi i analiza strategiczna wspotpra-
cy podmiotéw o réznych profilach dziatalnosci
jak np. fundacje, spétki joint venture, spotki
prawa handlowego, jednostki samorzgdowe czy
jednostki budzetowe,

¢) Rola i zakres oczekiwanej wspolpracy w obsza-
rze przejec i potaczen,

d) Rozszerzenie opracowania o dodatkowe przy-
ktady narzedzi logicznego wnioskowania
(fishborn diagram, metody scenariuszowe, ana-
liza udziatowcoé6w w zarzadzaniu zmiang itd).

»Plan jest niczym, planowanie jest wszystkim” cy-
tat przypisywany Eisenhowerowi przedstawia stra-
tegie biznesowa jako przemyslane dziatanie, ktére
warunkuje kierunek rozwoju biznesu. Strategia, mo-
del biznesowy sa fundamentalnym elementem zarzg-



The role of strategic analysis... Rola analizy strategicznej...

Strategies and business models are fundamental dzania. Bez obu tych sktadowych zdobycie przewagi
elements of management. Without these two konkurencyjnej, mozliwo$é rozwoju i funkcjonowa-
components it is not possible to gain competitive nie w ,turbulentnym” otoczeniu sg niemozliwe.
advantage, or possibilities for growth and operation

in a “turbulent” environment.
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