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Streszczenie: Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie, jakie sa motywy nawiazywania re-
lacji koopetycyjnych i ktére z nich maja najwigksze znaczenie w polskim sektorze high-tech.
Na podstawie badan przeprowadzonych na reprezentatywnej, ze wzgledu na wielko$¢ i bran-
7¢, probie przedsigbiorstw sektora wysokich technologii stwierdzono, ze kluczowe znaczenie
dla podjecia wspotpracy konkurencyjnej przez tego typu podmioty ma cheé uzyskania doste-
pu do rynku, potrzeba obnizenia kosztow, w tym transakcyjnych, wzmocnienie pozycji firmy
wobec konkurentow spoza uktadu oraz rozszerzenie skali dziatania. Z kolei najmniej istotnym
motywem koopetycji okazata si¢ chg¢ ograniczenia niepewnosci dziatan oraz dostosowania
sie¢ do wymagan globalizacyjnych. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze istotnos¢ poszczegoélnych
przestanek rozni sie w zaleznosci od fazy rozwoju przedsiebiorstwa i jego pozycji w sektorze.
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1. Wstep

Koopetycja oznacza jednoczesna wspolprace i konkurencje miedzy organizacjami,
ktore zachowujac swoja autonomie organizacyjna, rywalizuja i konkuruja w sposob
powtarzalny. Za jej popularyzatoréw uznaje si¢ A.M. Brandenburgera i B.J. Nale-
buffa, wedlug ktorych koopetycja jest gra o sumie dodatniej i zmiennej, w ktorej
interesy i cele stron sg czesciowo zbiezne (zgodne)'. Przedsiebiorstwa moga z jedne;j
strony kooperowaé i dzieli¢ niepewnos$¢ wynikajaca z zachowan otoczenia, za$
z drugiej pozostawaé konkurentami w pozostatych obszarach aktywnosci, przez co
przewage konkurencyjna buduja i podtrzymuja dzieki konkurencji i rdwnocze$nie
kooperacji. Opierajac si¢ na teorii gier, koopetycje mozna wiec rozpatrywac z per-
spektywy procesu tworzenia wartosci i procesu jej zawlaszczania, tj. czerpania z niej
pozytkéw. Wspdlpraca oznacza poszukiwanie synergii z relacji miedzyorganizacyj-

' A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, 1996, Co-opetition, Doubleday, New York.
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nych i ma miejsce w procesie kreowania dodatkowej wartosci w uktadzie, a konku-
rencja dotyczy podziatu tej wartosci’.

Nadrzednym celem wspotpracy miedzy organizacjami jest wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej przez wzajemne uczenie si¢ oraz dostep do warto§ciowych zaso-
bow?, przez co zjawisko koopetycji wyjasniane jest rdwniez na gruncie teorii zaso-
bowej*. Zaktada si¢ w niej, ze przewaga konkurencyjna jest wynikiem umiejetnosci
faczenia i wykorzystywania wartosciowych, rzadkich, trudnych do imitacji zasobdéw
materialnych i niematerialnych. L.aczenie zbieznych zasobow konkurentoéw poprzez
wspotdziatanie umozliwia im uzyskiwanie korzysci skali, natomiast taczenie tych
komplementarnych pozwala na wspdlne dzielenie ryzyka i kosztéw miedzy koope-
tytoréw i wykorzystywane jest zwlaszcza w przypadku wysokich i kompleksowych
wymagan klientéw. Z kolei w przypadku niezalezno$ci zasobowej firm koopetytuja-
cych intensyfikuje sie konkurencyjna relacja miedzy koopetytorami’. Ponadto teoria
zasobowa wskazuje, ze ograniczanie dostepu do zasobdéw dla innych konkurentéw
zwieksza przewage konkurencyjng koopetytoréw wobec konkurentow spoza ukta-
du®. Z kolei koncepcje kluczowych kompetencji’ oraz dynamicznych zdolnosci fir-
my?®, blisko zwigzanych z teoria zasobowa, podkreslaja, ze relacje koopetycyjne
moga wzmacnia¢ wzajemne uczenie si¢ oraz sprzyja¢ podnoszeniu innowacyjnosci
koopetytujacych organizacji.

Koopetycja bazuje rowniez na teorii kosztéw transakcyjnych, ktéra wyjasnia
wybér pomigdzy nabywaniem pojedynczych doébr i ustug od niezaleznych, wyspe-
cjalizowanych jednostek na rynku a wytwarzaniem takich dobr czy uslug we wias-
nym zakresie’. W sytuacji, gdy koszty transakcyjne sg zbyt wysokie, a pozyskanie
potrzebnych aktywow poprzez integracje pionowa lub kooperacje niekonkurencyjna
trudne i ryzykowne, firmy sktaniajg sie do wspolpracy z rywalami'®, co pozwala na
obnizenie kosztow transakcyjnych, ale umozliwia takze transfer wiedzy, uzyskanie
korzy$ci skali czy dostepu do innowacji.

2 W. Czakon, 2009, Koopetycja — splot tworzenia i zawtaszczania wartosci, Przeglad Organizacji,
nr12,s. 13.

3 E. Stanczyk-Hugiet, 2013, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 86.

* J.B. Barney, 1991, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Manage-
ment, Vol. 17, No. 1, s. 99-120.

3 E. Stanczyk-Hugiet, wyd. cyt.

¢ Szerzej: A. Zakrzewska-Bielawska, 2013, Zasobowe uwarunkowania koopetycji w przedsigbior-
stwach high-tech, Przeglad Organizacji, nr 2, s. 3-8.

7 G. Hamel, C.K. Prahalad, 1990, The core competence of the corporation, Harvard Business
Review, May-June 1990.

8 D. Tecce, G. Pisano, A. Shuen, 1997, Dynamic capabilities and strategic management, Strategic
Management Journal, Vol. 18, No. 7, s. 509-533.

* O.E. Williamson, 1998, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

10 Cygler J., 2009, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa, s. 72.
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W literaturze przedmiotu mozna spotkac jeszcze wiele innych podejs$¢ 1 perspek-
tywy badawczych!' w wyjasnianiu zjawiska koopetycji, jednak najczesciej jej pod-
toze teoretyczne sytuuje si¢ wlasnie na tych trzech gléwnych teoriach: teorii gier,
teorii zasobowej oraz teorii kosztow transakcyjnych. W nich réwniez upatruje si¢
podstawowych motywdéw wspdtdziatania z konkurentami, do ktérych mozna zali-
czy¢: chec obnizenia kosztow, w tym zwlaszcza transakcyjnych, dostep do zasobow,
zwlaszcza wiedzy, rozszerzenia skali dziatania i dostepu do nowych rynkow, wzrost
innowacyjnos$ci 1 wartosci firmy czy efekt synergii, bedacy wynikiem korzysci ze
specjalizacji.

Istotng przestanka koopetyciji jest takze che¢ ograniczenia niepewnosci i ryzyka
biznesowego'?, zwlaszcza w tych organizacjach, ktére ponosza wysokie koszty prac
badawczo-rozwojowych, a takze che¢ stosunkowo szybkiego dostosowania si¢ do
wymagan globalizacyjnych w sytuacji, gdy przedsiebiorstwa dziataja w usieciowio-
nych, globalnych' i hiperkonkurencyjnych!* warunkach.

Motywy koopetycji rozpatrywano takze z perspektywy dynamicznej, biorac
pod uwage poszczegolne etapy procesu tworzenia relacji koopetycji, a mianowicie:
(1) etap selekcji, w ktérym podejmuje si¢ decyzje, czy koopetytowac czy nie, a jesli
tak, to z jakim partnerem, (2) etap interakcji organizacyjnej, w ktérym okresla sie
podzial zadan, wymiane zasobdw, sposob koordynacji i kontroli osiggniecia celéw
przez koopetytorow, (3) etap interakcji strategicznej, w ktorym okresla si¢ dalsze
strategiczne kierunki dziatan koopetycyjnych. W pierwszym etapie dominujg prze-
stanki zasobowe i kosztowe, w drugim zwigzane z zaufaniem'®, za§ w trzecim —
z checig uzyskania szeroko rozumianych korzysci, ktére moze przynies¢ dalsza
wspolpraca z konkurentami'®.

W obliczu wielu réznorodnych przestanek koopetycji powstaje pytanie, ktore z
nich majg najwigksze znaczenie w nawigzywaniu wspotpracy konkurencyjnej i czy

" Ich szeroki przeglad mozna odnalez¢ w pracach: R. Rusko, 2014, Mapping the perspectives
of coopetition and technology-based strategic networks: A case of smartphones, Industrial Marketing
Management, Vol. 43 No. 5, s. 801-812; A. Zakrzewska-Bielawska, 2013, wyd. cyt., s. 421.

12 R. Gulati, M. Gargiulo, 1999, Where do interorganizational networks come from?, American
Journal of Sociology, Vol. 104, No. 5, s. 1439-1493; Z.M. Chirgui, 2005, Smard card industry.: a tech-
nological system, Technovation, nr 25, s. 935.

3 D. Breznitz, 2009, Globalization, Coopetition Strategy and the Role of the State in Creation of
New High-Technology Industries: the Cases of Israel and Taiwan, [w:] G.B. Dagnino, E. Rocco (red.),
Coopetition Strategy. Theory, Experiments and Cases, Routledge, New York, s. 103-127.

4°S. Pathak, M.P. Pokharel, S. Mahadevan, 2013, Hyper-competition, collusion, fiee riding
or coopetition. basins of attraction when firms simultaneously compete and cooperate, Nonlinear Dy-
namics, Psychology, And Life Sciences, Vol. 17, No. 1, s. 133-157.

5 Na element zaufania w relacjach zwracata uwage D. Lewicka, zob.: D. Lewicka, 2012, Relacje
miedzy zaufaniem horyzontalnym, wspolpracq i kulturg proinnowacyjng, Organizacja i Kierowanie,
nr 3(152) s. 11-25.

16 Szerzej: X. Wang, H. Liu, Ch. Yang, 2013, On the motives for coopetition in complex organiza-
tions: an explorative analysis, Advances in Information Sciences and Service Sciences (AISS), Vol. 5,
No. 9, s. 401-402; doi:10.4156/AISS, vol. 5, issue 9.48.
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znaczenie poszczegdlnych z nich rézni si¢ w zaleznosci od fazy rozwoju przedsie-
biorstwa? Celem artykuhu jest udzielenie odpowiedzi na tak postawione pytanie na
podstawie wynikéw badan przeprowadzonych w latach 2012-2013 na reprezenta-
tywnej, ze wzgledu na wielko$¢ i branze, probie przedsiebiorstw high-tech. Wybor
sektora wysokich technologii (high-tech) nie jest przypadkowy. Firmy w nim dziata-
jace sa innowacyjne, oparte na wiedzy, wykorzystuja nowoczesne technologie ICT
w szerokim zakresie oraz reprezentuja te dziedziny dziatalnosci, ktore charakteryzu-
je najwyzszy stopien intensywnosci dziatalnosci badawczo-rozwojowej!’. Presja na
innowacyjno$¢, szybkie tempo zmian techniki, coraz krétszy cykl zycia technologii
oraz wysokie koszty prac B+R i zwigzane z nimi ryzyko zmuszaja tego typu jednost-
ki do wspotpracy, w tym réwniez z konkurentami. Dlatego tez koopetycja w sektorze
high-tech jest do$¢ powszechna, co potwierdzaja studia wielu badan's. W polskim
sektorze high-tech zjawisko koopetycji rowniez wystepuje dos¢ czesto, ponad poto-
wa badanych przedsiebiorstw deklaruje wspolprace konkurencyjna.

W dalszej czesci artykulu przedstawiono metodyke badan, a nastepnie uzyskane
wyniki i ptynace z nich wnioski wraz ze wskazaniem dalszych kierunkow badaw-
czych.

2. Metodyka badan

W celu sprawdzenia, jakie motywy przys$wiecaty nawigzywaniu relacji koopetycyj-
nych w firmach high-tech, przeprowadzono od X 2012 do konca I 2013 r. badania na
prébie 402 przedsigbiorstw wysokich technologii. Badang populacja byty przedsie-
biorstwa zatrudniajace przynajmniej jednego pracownika, a jednostka doboru do
préby firmy spetniajace kryterium branzy high-tech, ktora okreslono metoda dzie-
dzinowa (wedtug OECD) na podstawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD
2007)".

Struktura sektora high-tech zostata ustalona na podstawie danych Gtownego
Urzedu Statystycznego, a operatorem badania byta baza firm ,,Polskie firmy” oraz
,,Panorama firm”. Schematem doboru do proby byt dobor kwotowy?’. Gtéwnym mo-
tywem siegniecia po ten schemat doboru byta koniecznos$¢ uzyskania wynikéw, kto-
re mozna ekstrapolowa¢ na catg badang populacje. W badaniu nadreprezentowane
(w stosunku do struktury populacji firm) byty podmioty wieksze (zatrudniajace po-

17 Szerzej: A. Zakrzewska-Bielawska, 2010, High Technology Company — Concept, Nature, Char-
acteristics, [w:] N. Mastorakis, V. Mladenov, A. Zaharim, C. Aida Bulucea (red.), Recent Advances in
Management, Marketing, Finances, A Series of Reference Books and Textbooks, Published by WSEAS
Press, Penang, s. 93-98.

18 Szerzej: M. Rogalski, 2011, Strategia koopetycji — swiatowe trendy eksploracji, Przeglad Orga-
nizacji, nr 9, s. 20.

19 Gléwny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Szczecinie, Warszawa 2013, s. 208-212.

20 Préba kwotowa polega na wyjsciu od znanej struktury badanej populacji i szukaniu badanych
jednostek odpowiadajacych istotnym parametrom populacji. Zob. B. Earl, 2007, Badania spoleczne
w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 206.
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wyzej 50 pracownikdw) dzialajace przede wszystkim w branzy telekomunikacyjnej,
informatycznej, przemysle lotniczym oraz farmaceutycznym, gdyz z analizy litera-
tury 1 obserwacji badacze antycypowali wystepowanie koopetycji wiasnie w tego
typu podmiotach.

Nastepnie probe zwazono?! w odniesieniu do catej populacji i przypisano kazdej
badanej jednostce odpowiednig wagg, tak by cala préoba odpowiadata strukturze firm
high-tech w Polsce ze wzgledu na strukture branzowa i wielkos¢ firmy, co pozwolito
uzyska¢ wymiar reprezentatywnosci proby??, a tym samym mozliwos¢é uogolniania
wnioskoéw na cata populacje generalng (sektor przedsiebiorstw high-tech).

W procesie gromadzenia danych wykorzystano technike PAPI (Pen and Pape-
rinterview), czyli wywiadoéw bezposrednich z udzialem ankietera, a narzedziem ba-
dawczym byt ustrukturyzowany i wystandaryzowany papierowy kwestionariusz
skierowany do wiascicieli badz cztonkow zarzadu* badanych firm.

Relacje koopetycyjne charakteryzowaly 52,3% przedsiebiorstw, co potwierdza
teze, ze firmy high-tech, ze wzgledu na swoja specyfike, do$¢ czesto podejmuja
wspotprace z konkurentami. Na brak takich relacji wskazano w 47,7% przedsie-
biorstw, gtdwnie matych, o zasiegu krajowym. Do dalszych analiz wykorzystano
wylgcznie wyniki badan dotyczgce firm, ktore nawiazatly relacje koopetycyjne.

3. Motywy koopetycji w polskim sektorze przedsi¢biorstw high-tech

Dokonujac charakterystyki przedsigbiorstw, w ktorych miata miejsce koopetycja,
nalezy stwierdzi¢, ze sa to przede wszystkim podmioty mate, zatrudniajace do 50
0s06b (91,9%), dzialajace w kraju (tylko 24,3% firm dziatato na rynkach miedzyna-
rodowych), ktére zajmuja sie gldwnie produkcja komputeréw, wyrobow elektro-
nicznych i optycznych (38,8%) oraz $wiadcza ustugi informatyczne i telekomunika-
cyjne (37,7%). W wigkszosci znajduja sie w fazie dojrzatosci (48,7% firm) i wzrostu
(36,9%), rzadziej w fazie narodzin (8,6%) czy schytku (5,8%)*. W blisko 40%

21 Wykorzystano wazenie wiencowe (weighting, sample balancing, iterative proportionate fit-
ting), ktorego istota polega na zadeklarowaniu stanu docelowego (zaréwno proporcji, jak i liczb bez-
wzglednych) zmiennych, ktore podlegaja wazeniu. Poprzez kolejne wazenia i korekty uzyskanych wy-
nikow do zatozonych dochodzi si¢ do stanu proby mozliwie najblizszego stanowi populacji.

22 Préba reprezentatywna to proba losowa i dostatecznie liczna. Zob. F. Chybalski, M. Matejun,
2013, Organizacja, jako obiekt badan — od zbierania danych do analizy wynikéw, [w:] Adamik A.
(red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa, s. 96.

2 W mikro- i matych przedsigbiorstwach funkcje wiascicielskie i zarzadcze pehni ta sama osoba.
W takim przypadku proszono o wypelnienie kwestionariusza witascicieli firm.

2 W artykule przedstawiono czgstkowe wyniki badan przeprowadzonych w ramach projektu ba-
dawczego MNiSW nr N N115 006040, pt. ,,Determinanty i dynamika kooperencji w rozwoju przedsie-
biorstw wysokich technologii” zrealizowanego przez: A. Adamik, J. Cygler, W. Czakona, W. Machela
oraz A. Zakrzewska-Biclawska (kierownik).

2 W celu okreélenia fazy rozwoju przedsiebiorstwa respondentom przedstawiono szeroki opis
kazdej z czterech faz (narodzin, wzrostu, dojrzatosci i schytku) i poproszono o wskazanie, ktdra najbar-
dziej odpowiada specyfice ich firmy.



Dlaczego firmy chcg koopetytowaé? Motywy wspolpracy konkurencyjne;j... 665

z nich naktady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa ksztattuja sie na rekomendowa-
nym przez OECD poziomie 7% i wiece] wartosci sprzedazy, przy czym w 21,6%
jednostek istnieje dziat badawczo-rozwojowy.

Biorac pod uwage obszar, w ktorym podjeto koopetycje, nalezy stwierdzié, ze
najczesciej miata ona miejsce w obszarze produkcji wyrobow badz Swiadczenia
ustug (68,03% jednostek koopetytujacych), sprzedazy i dystrybucji (56,5%), zaopa-
trzenia (53,3%), a w przypadku dziatalnosci badawczo-rozwojowej w 38,7% firm.
Przedsiebiorstwa high-tech wchodza we wspotprace zaréwno konkurencyjng poje-
dyncza (z jednym konkurentem), jak i mnoga, przy czym ta ostatnia jest dominujaca
w sektorze. Czgs$ciej tez koopetytuja w ramach kilku dziatan w tancuchu wartosci
niz w tylko w jednym. W zwigzku z tym zdecydowana wiekszos$¢ z nich (77,5%)
realizuje koopetycje sieciowg ztozona, ktora jest zblizona do koncepcji sieci warto-
$ci i obejmuje wielu uczestnikéw oraz wiele dziatan w tancuchu wartosci. Na koope-
tycje bilateralng (tylko z jednym konkurentem) wskazato okoto 10% firm, w tym na
prosta (tj. w obrebie jednego obszaru tancucha wartosci) ok. 3%.

W celu okreslenia motywow, jakie przy$wiecaly podjeciu decyzji o koopetycji,
respondentom przedstawiono liste przestanek i poproszono o ocene¢ ich znaczenia
z perspektywy podjecia takiej decyzji. Oceny dokonywali w skali 1-5, przy czym
1 oznaczata, ze dana przestanka jest bardzo malo istotna, 5 za$, ze miata kluczowe
(bardzo istotne) znaczenie dla nawigzania kooperacji z rywalem. Respondenci mogli
takze wyrazi¢ opini¢, ze dana przestanka nie ma zadnego znaczenia z perspektywy
podjecia koopetycji.

W catej grupie firm koopetytujacych najwigksze znaczenie dla podjecia wspot-
pracy z konkurentami maja: uzyskanie dostepu do rynku (78,9% jednostek wskazato
ten motyw jako istotny i bardzo istotny), obnizenie kosztow (71,6%), w tym transak-
cyjnych (71,9) oraz mozliwos¢ rozszerzenia skali dziatania (70%). Pozyskanie wie-
dzy organizacyjnej oraz ograniczenie niepewnosci dziatan blisko potowa responden-
tow uznala za motywy o malym badz umiarkowanym znaczeniu dla podjecia
koopetycji. W nielicznych przypadkach wskazywano natomiast na brak znaczenia
poszczegblnych przestanek w podjeciu decyzji o wspdipracy konkurencyjne;.

Dokonujac jednak bardziej szczegdtowych analiz mozna zauwazy¢, ze znacze-
nie poszczegdlnych przestanek podjecia koopetycji w sektorze firm high-tech r6zni
sie w zaleznos$ci od fazy rozwoju przedsigbiorstwa, na co wskazujg dane zawarte w
tab. 1 oraz testy Kruskala-Wallisa (przy p<0,05) przeprowadzone dla poszczegdl-
nych motywoéw. Na ich podstawie mozna stwierdzic¢, ze:

* w fazie narodzin wieksze znacznie dla tworzenia relacji koopetycyjnych miato
obnizenie kosztow transakcyjnych oraz uzyskanie dostepu do rynku, natomiast
czesciej jako motywy bez znaczenia wskazywano tu na rozszerzenie skali dzia-
tania i dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych;

* w fazie wzrostu wigksze znacznie jako motyw koopetycji miato uzyskanie do-
stepu do rynku oraz rozszerzenie skali dziatania, a takze cz¢sciej niz w pozosta-
tych fazach rozwoju firmy wskazywano na pozyskanie wiedzy rynkowej oraz
techniczno-technologicznej;
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Tabela 1. Motywy podjecia wspdtpracy z konkurentami w sektorze firm high-tech
w zaleznosci od fazy rozwoju (w %)*

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa
koopetytujace w fazie koopetytujace w fazie
Motywy koopetycji narodzin wzrostu

BZ [MZ | UZ | DZ | BZ | MZ | UZ | DZ
Obnizenie kosztow 10,4125 125|64,6 | 1,8 [ 18,7 ] 12,1 |67,4
Efekt synergii (wsparcie) 0 333 0 (66,7 1.8 | 9,1 |20,7]|684
Wzrost warto$ci firmy 10,4 1209 (249|438 6,2 | 13,9183 |61,6
Obnizenie kosztoéw transakcyjnych 0 0 |104(89,6] 1,8 |13,3]18,2]66,7
Pozyskanie zasobow 0 0 [333(667| 1,8 | 16,7257 55,8
Wsz)cnienie pochji firmy wobec konkurentow 209|104 | 125562 2.1 | 13.4 [ 207 | 63.8
nieobjetych wspotpraca
Uzyskanie dostepu do rynku 104 0 |[1041]79,2| 3,7 |10,7| 7.8 | 77,8
Rozszerzenie skali dziatania 33,3 0 12,5154,2 3,7 | 9,7 | 12,0 | 74,6
Pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej 20,9 110,41 10,4 |583| 4,0 | 13,3 | 14,7 | 68,0
Pozyskanie wiedzy rynkowej 10,4 ( 12,5209 | 56,2 | 1.8 | 10,3 | 17,1 70,8
Pozyskanie wiedzy organizacyjnej 10,4 1 22,9 43,8 122,9| 3,7 |20,3]|21.4 54,6
Wzrost innowacyjnosci 10,41 12,5353 (41,8 1.8 | 14,9 18,2 | 65,1
Ograniczanie niepewnosci dziatan 10,4 1 12,5 542122,9| 2,1 20,6256 |51,7

Dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych 3331 0 |229|43,8( 3,7 [ 17,2]33,7]|454

Przedsiebiorstwa koopetytujace Przedsigbiorstwa koopetytujace w fazie schylku

w fazie dOjI’ZEllOSbi BZ MZ uz DZ BZ MZ uz DZ
Obnizenie kosztéw 1,8 [ 58 [173]|751] O 0 |[189 81,1
Efekt synergii (wsparcie) 50 [12,5]26,1 564 O 0 |[51,748,3
Wazrost wartosci firmy 8.4 | 88 |19.0]|63,8] 0 |24,1]|15,5]60,4
Obnizenie kosztoéw transakcyjnych 31 69 [163]|73,7] O 53 (233|714
Pozyskanie zasobow 1,7 112,7 184672 0 5,6 1203 | 74,1
X:gj’;ry‘fl‘l"vigﬁﬁg ‘cg“my wobee konkurent6w 47 1 40 |150]763| o |185]20.8]60,7
Uzyskanie dostgpu do rynku 1,6 [ 22 [17,7]178,5] O 0 7,9 |92,1
Rozszerzenie skali dziatania 34170 (21,2]684] 0 4,1 |123,0]72,9
Pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej 3,1 | 11,8 (23,661,5| 0 |19,2|37.4 43,4
Pozyskanie wiedzy rynkowe;j 3,1 | 74 [{20,3]169.2| 0 |40,0]|21.1](38,9
Pozyskanie wiedzy organizacyjnej 29 12314231425 O 9,7 | 70,3 | 20,0
Wzrost innowacyjnosci 0 13,6 | 16,4 70,0 0 |203| 7,9 | 71,8
Ograniczanie niepewnosci dziatan 5,0 [ 15,4 (38,9140,7] 2,2 | 24,1192 54,5
Dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych 3,4 | 17,3 125,653,7| 0 |28,6|34,0](37,4

BZ — bez znaczenia, MZ — male znaczenie, UZ — umiarkowane znaczenie, DZ — duze znaczenie.

Zrodto: badania wlasne.

26 Oceny wystawione przez respondentéw poszczegoélnym motywom pogrupowano w trzy kate-
gorie: motywy o matym znaczeniu (oceny 1 i2), motywy o umiarkowanym znaczeniu (ocena 3), oceny
o duzym znaczeniu (oceny 4 i 5).
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* w fazie dojrzatosci wyzej niz w pozostatych fazach oceniono wzmocnienie po-
zycji firmy wobec konkurentow spoza uktadu, wzrost innowacyjnosci (z wyjat-
kiem fazy schytku) oraz dostosowanie sie do wymagan globalizacyjnych, przy
czym motyw ten miat jedng z najmniejszych liczb wskazan jako motyw o duzym
i bardzo duzym znaczeniu sposrod wszystkich ocenianych motywow;

* w fazie schylku tylko ograniczenie niepewnosci dziatan uznano za motyw bez
znaczenia, a za gtowne przestanki koopetycji uznano tu uzyskanie dostepu do

rynku oraz obnizenie kosztow.

Uwzgledniajac pozycje firmy w branzy?’, mozna zauwazy¢ kolejne rdznice
w czestosci wskazan (tab. 2). W przedsiebiorstwach o silnej pozycji w sektorze naj-
czesciej jako motywy koopetycji o istotnym znaczeniu wskazywano che¢ obnizenia
kosztéw oraz rozszerzenia skali dziatania, za$ w tych o pozycji stabej pozyskanie
zasobOw oraz wzrost innowacyjnosci, przy czym w obu grupach firm motywem o
najwiekszym znaczeniu byto uzyskanie dostepu do rynku.

Tabela 2. Motywy podjecia wspotpracy z konkurentami w sektorze firm high-tech w zaleznosci

od fazy rozwoju (w %)

Motywy koopetycji

Przedsiebiorstwa
o silnej pozycji
w branzy

Przedsiebiorstwa
o stabej pozycji
w branzy

BZ {MZ | UZ | DZ

BZ | MZ | UZ | DZ

Obnizenie kosztéw

3,519,1|14,0]|73,4

0 |15417,7]66,9

Efekt synergii (wsparcie)

3,5 110,5]23,3]|62,7

2,6 |15,4]22,2]59,8

Wzrost wartosci firmy

7,3 110,7 16,1659

7,5 116,0|23,1]53,4

Obnizenie kosztéw transakcyjnych

3,3 110,7|13,3|72,7

0 | 5.4 [25,0]69,6

Pozyskanie zasobow

2,5 1159(22,6]59,0

0 | 8,0 (202|718

Wzmocnienie pozycji firmy wobec konkurentow
nie objetych wspdtpraca

4,51 53 |173]72,9

4,8 113,2]18,5]63.5

Uzyskanie dostgpu do rynku

35153 (129783

22152 (129(79,7

Rozszerzenie skali dzialania

3,7 | 82 163|718

2,2 10,6 18,6 68,6

Pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej

59 1139|19,1]61,1

2,2 110,5]20,1]67,2

Pozyskanie wiedzy rynkowej

441 7,0 (192|694

0 |15,1(20,0|64,9

Pozyskanie wiedzy organizacyjnej

4,4 | 14,6|27,5| 53,5

2,2 116,8]50,8]30,2

Wzrost innowacyjnosci

2,2 115,116,7]| 66,0

0 |10,7|18,7|70,6

Ograniczanie niepewnosci dziatan

4,8 | 13,1|31,5| 50,6

2,6 |124,7(40,4|323

Dostosowanie si¢ do wymagan globalizacyjnych

6,0 |17,2]25,2]51,6

4,8 110,7|38,3|46,2

BZ — bez znaczenia, MZ — male znaczenie, UZ — umiarkowane znaczenie, DZ — duze znaczenie

Zrodlo: badania whasne.

27 Respondentow poproszono o okreslenie swojej pozycji w branzy, dajac im do wyboru dwie
mozliwosci: pozycja silna badz pozycja staba. Wsrdd badanych podmiotow 64,6% ocenito swoja pozy-
cje jako silna, 32,7% jako stabg, natomiast w 2,7% firm nie udzielono dopowiedzi. W dalszych anali-
zach uwzgledniono tylko te firmy, w ktérych respondenci okreslili swoja pozycje w sektorze.
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W najmniejszym stopniu wskazywano natomiast na ,,brak znaczenia” poszczegdl-
nych przestanek dla podjecia wspolpracy z konkurentami, przy czym w grupie firm o
stabej pozycji w stosunku do takich motywdw, jak: obnizenie kosztéw (rowniez trans-
akcyjnych), pozyskanie zasobdw, wiedzy rynkowej i wzrostu innowacyjnosci, zaden z
respondentéw nie uwazal, ze sa one bez znaczenia. Czg$ciej natomiast w tej grupie
firm wyrazano opinig, ze pozyskanie wiedzy organizacyjnej oraz ograniczenie niepew-
no$ci dzialan maja umiarkowane znaczenie, podczas gdy w firmach o silnej pozycji
w wigkszym stopniu postrzegano je jako istotne dla checi kooperacji z rywalem.

Uogodlniajac, mozna stwierdzi¢, ze w polskim sektorze high-tech najwigksze zna-
czenie dla podjecia koopetycji maja przestanki zasobowe, w tym zwlaszcza uzyskanie
dostepu rynku, oraz efektywnosciowe, za$ najmniej motywujacym czynnikiem jest
che¢ ograniczenia niepewnosci dziatan poprzez lepsza adaptacje do otoczenia.

4. Podsumowanie

Przestanki, dla ktérych przedsiebiorstwa wchodza w relacje koopetycyjne, sa bardzo
réznorodne, majac charakter zaréwno efektywnosciowy, zasobowy, jak 1 zwigzany
z uczeniem si¢. Znaczenie poszczegdlnych z nich rézni si¢ w zaleznos$ci etapu rozwo-
ju firmy czy jej pozycji konkurencyjnej w sektorze. Przechodzenie przez kolejne fazy
rozwoju zalezy od potencjatlu przedsigbiorstwa, dynamiki zmian w otoczeniu, jak i jej
elastycznosci, przy czym dwa ostatnie kryteria wptywaja na proces odnowy organiza-
cyjnej®. W sektorze high-tech poszczegdlne fazy rozwoju ulegaja skroceniu z uwagi
na specyfike sektora. Szczegdlnie faza schytku wydaje sie w wiekszosci branz tegoz
sektora gwattowna i nagta, co wyjasniane jest m.in. teorig przetlomowych innowacji®.
W zwiazku z tym zarzadzanie przedsiebiorstwami wysokich technologii napotyka na
znaczgce wyzwania, a chcac im sprostaé, nalezy tworzyc¢ i realizowac skuteczne stra-
tegie oparte na odwadze, wizjonerstwie, wyrazistosci, zmiennos$ci i orientacji ze-
wnetrznej*’. Przyktadem takiej strategii jest koopetycja. W polskim sektorze high-
-tech podstawowymi przestankami nawigzywania relacji koopetycyjnych, jak
wykazaly badania, jest che¢ uzyskania dostepu do rynku oraz potrzeba obnizenia
kosztow transakcyjnych, przy czym ta druga przestanka jest szczegdlnie istotna dla
firm w fazie narodzin. Z kolei dostep do zasobow, nie tylko rynkowych, ma wieksze
znaczenie dla przedsiebiorstw o stabej pozycji konkurencyjnej w sektorze.
Koopetycja ma celu osiagniecie obopdlnych korzysci’! przez koopetytorow,
a motywy jej podjecia powinny zmieni¢ sie¢ w jej podstawowe efekty. W zdecydowa-

2 Szerzej: S. Cyfert, G. Betz, L. Wawrzynek, 2014, Wplyw burzliwosci otoczenia na efektywnosé¢
procesow odnowy organizacyjnej, Organizacja i Kierowanie, nr 1A (159), s. 16; S. Cyfert, 2012, Syste-
mowy model organizacji: perspektywa procesow odnowy organizacyjnej, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu nr 276, s. 124,

2 C.M. Christensen, 2003, The Innovator s Solution, Harvard Business School Press, Boston.

30 A. Kaleta, Realizacja strategii, PWE, Warszawa 2013, s. 63.

31 Obopdlnych nie oznacza réwnomiernych. W wyniku relacji wspolpracy tworzona jest nowa
warto$¢, ktorej podziat jest wynikiem dziatan rywalizacyjnych. Szerzej: W. Czakon, wyd. cyt., s. 13.
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nej wiekszosci firm w polskim sektorze high-tech wskazano, ze wspodtdziatanie
z rywalami przyniosto przedsiebiorstwu korzysci, a wérod nich wskazywano najcze-
$ciej na dostep do zasobdw obnizenie kosztow, zwlaszceza transakcyjnych, a takze na
wzmocnienie pozycji rynkowej wobec rywali spoza uktadu, petniejsze wykorzysta-
nie okazji rynkowych, rozszerzenie skali dzialania oraz pozyskanie unikatowej wie-
dzy*. Wynika z tego, ze koopetycja przyniosta efekty zbiezne z motywami jej pod-
jecia, co pozwala przypuszczaé, ze relacje koopetycyjne beda coraz czesciej
wykorzystywane do budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, a tym sa-
mym beda nadal w polu eksploracji badaczy. Ciekawym nurtem dalszych badan
wydaje si¢ zatem podjecie proby okreslenia charakteru (typu) koopetycji ze wzgledu
na motywy jej nawiazania. Ponadto z uwagi na fakt, ze przestanki wspotpracy kon-
kurencyjnej w sektorze high-tech sa wynikiem oddzialywania wielu czynnikéw za-
réwno zewnetrznych (np. wymagan klientéw, krajowego potencjatu B+R, tempa
rozwoju techniki i technologii, intensywnos$ci konkurencji itp.), jak i wewnetrznych
(np. posiadanych zasobow, elastycznosci firmy, jej reputacji, kultury organizacyjne;j
itp.), interesujacym wyzwaniem badawczym moze by¢ takze ustalenie zwigzku po-
miedzy determinantami koopetycji a motywami jej podjecia.
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WHY DO COMPANIES WANT TO COOPERATE WITH RIVALS?
MOTIVES OF COOPETITION IN HIGH-TECH ENTERPRISES

Summary: The purpose of this article is to answer the questions: what are the motives of
coopetition relationships, and which of them are the most important in the Polish high-
technology sector. Research conducted on a representative, due to size and industry, sample of
high-tech enterprises found that the most significant motives for undertaking the coopetition
are: the access to the market, the need to reduce costs, including transaction costs, strengthening
the company’s position against competitors from outside the arrangement, and expanding the
scale of operation. In turn, the least important motives are: the need to reduce uncertainty and
to adapt to the requirements of globalization. However, the significance of particular motives
varies depending on the stage of company development and its position in the sector.

Keywords: coopetition, competition, cooperation, motives, high-tech, phases of company
development, competitive position.



