DYNAMIKA RELACJI KOOPETYCYJNYCH
PRZEDSIEBIORSTW HIGH-TECH

Nadrzednym paradygmatem wspoétczesnego zarzadzania strategicznego sg dyna-
miczne relacje organizacja - otoczenie?%9, ktérych wiodacym parametrem jest wysokie
tempo zmian3%, To dynamiczne podejScie do organizacji oznacza, ze organizacje nigdy
nie ,s3”, ale wciaz ,staja si¢”, co z kolei $wiadczy, Ze wszelkie liniowe sposoby postrze-
gania ich istoty i funkcjonowania zubazajg mozliwos$ci ich poznania i zrozumienia.301
Ponadto, w warunkach szerzgcej sig, opartej na wiedzy gospodarki sieciowej, nastepu-
je zmiana charakteru proces6w konkurowania. Konkurowanie miedzy indywidualny-
mi organizacjami nie wytrzymuje wyzwan praktycznych - czeSciej mowi sie o rosng-
cej dynamice konkurowania miedzy sieciami organizacji. Zyskuje znaczenie takze
kategoria ,ekosystemu biznesu”3%2, uwzgledniajaca szeroko pojeta wspoétprace miedzy
organizacjami i ich interesariuszami. Koniecznos$¢ blizszego przyjrzenia si¢ zjawisku
szeroko pojetej ,,dynamiki zmian” w zyciu wspoétczesnych organizacji wynika takze
Z systematycznie rosngcej potrzeby wdrazania koncepcji dynamicznego zarzgdzania
organizacjami.?93 Majgc za$ na uwadze cele niniejszego opracowania szczegélnie
istotna wydaje sie dynamika zmian relacji miedzyorganizacyjnych, a zwtaszcza tych
o charakterze koopetycyjnym.

Dynamike koopetycji mozna obserwowa¢ z perspektywy dojrzewania przedsigbior-
stwa, czyli jego przejscia przez kolejne fazy rozwoju. Moze ona by¢ tez analizowana
z perspektywy samej relacji, przy uwzglednieniu jej ztozonosci, geograficznego zasiegu

299 M, Romanowska, Trwale tendencje w zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierawanie”, Nr 1, 2007, s. 60.

300 A nawet duza jego predkos¢ (high velocity). Szerzej: K. M. Eisenhardt, J. A, Martin, Dynamic capabilities:
what are they, “Strategic Management Journal”, Vol. 21, Oct.-Nov. 2000, s. 1105-1121,

301 Szerzej: G. Burrell, Pandemonium: towards a retro-organization theory, Sage, London 1997,

302 K, M. Eisenhardt, D. Ch. Galunic, Coevolving? At last, a way to make synergies work, Harvard Business
Review, 2000.

303 A. L. Platonoff, Zarzgdzanie dynamiczne. Nowe podejscie do zarzqdzania przedsiebiorstwem, Difin, War-
szawa 2009, s. 40.
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czy intensywnos$ci dziatann konkurencyjnych i kooperacyjnych. Ta ostania kategoria
wydaje sie szczegoblnie interesujgca, gdyz w relacjach koopetycyjnych granice miedzy
konkurencja a wspotpraca ulegajag zmianom na skutek oddziatywania réznych czynnikéw.

Niniejszy rozdziat prezentuje wyniki badan iloSciowych dotyczacych dynamiki re-
lacji koopetycyjnych w przedsiebiorstwach polskiego sektora wysokich technologii.
Na ich podstawie opracowano fazowy model ksztattowania skutecznych relacji koope-
tycyjnych w firmach high-tech. Podjeto tu rowniez problem barier, ktére mogg hamo-
wa¢é podjecie wspotpracy konkurencyjnej, a tym samym uniemozliwi¢ osiggniecie
ptynacych z niej korzysci.

7.1. Istota dynamiki i modelowania

Badania nad dynamika zmian w naukach o zarzadzaniu skupiaja sie na wzorcach
zmian oraz sitach wptywajacych na te wzorce. Normatywny wymiar takiego podejscia
dotyczy dochodzenia do zmian w organizacjach, wymiar za$§ deskryptywny dotyczy
rozpoznawania zmian w otoczeniu oraz ich relacji wzgledem zmian zachodzacych
w organizacjach.3%¢ Zgodnie z zasobowym podejsciem do firmy towarzysza im dyna-
miczne badania warunkdw, w ktdrych zasoby rozwijane lub nabywane przez organi-
zacje w danym okresie bedg mogly mie¢ wptyw na przewage konkurencyjng w okre-
sach nastepnych.305

Prébujac okresli¢ istote dynamiki zmian organizacyjnych najczesciej traktuje sie
ja jako swego rodzaju ewolucje3%, czy tez ukierunkowany ruch, badz proces
zmian. Taki spos6b jej definiowania wymaga uwzglednienia w jej analizach czynnika
czasu, podejscia procesualnego oraz szerokiej analizy zasoboéw organizacyjnych. Bliskie
zagadnieniu dynamiki wydajg sie zatem poglady i zatoZenia przedstawicieli ekonomii
ewolucyjnej, ktorzy dostrzegajg, iz w miare uptywu czasu zmieniajg sie wzorce za-
chowania organizacji i mozliwa do zidentyfikowania tzw. Sciezka rozwojowa (path
dependence). Poszukiwanie takich Sciezek (dynamiki zmian rozwojowych) powinno
by¢ zatem procesem przemys$lanym i majgcym na celu wyszukiwanie lepszych sposo-
béw dzialania oraz poprawe przysztych wynikéw organizacji.30? W innych ujeciach

30¢ Szerzej: W. Czakon, Dynamiczne podejscie do zarzqdzania, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomi-
ca, 234/2010.

305 |, Barney, Is the resource - based ,view” a useful perspective for strategic management research? Yes,
»Strategic Management Journal”, Vol. 26, No. 1, 2002, s. 41-56.

30s E, Staniczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 39.

307 R, R. Nelson, Recent evolutionary theorizing about economic change, “Journal of Economic Literature”, Vol.
33, No. 1, 1995, s. 48-90; M. Zollo, S. Winter, Deliberate learning and the evolution of dynamic capabilities,
“Organization Science”, Vol. 13, No. 3, 2002, s. 339-351.
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dynamika zmian traktowana jest jako zdolno$¢ danej organizacji do odnawiania308
w danym czasie jej kompetencji, zwtaszcza tych istotnych dla osiggania przewagi
konkurencyjnej w zmieniajgcym sie otoczeniu3%? jako rutyna zmiany rutyn31% procesy
organizacyjnego uczenia sie¢ wprowadzania zmian w rutynach operacyjnych.

Jakkolwiek by jednak nie definiowa¢ dynamiki zmian, w obrebie relacji i wiezi
miedzyorganizacyjnych stanowi ona dyscypline wiedzy zajmujgcg sie wzorcami zmian
zachodzacych w wieziach miedzyorganizacyjnych oraz badaniem sit wptywajacych na
zmiany tego wzorca. aczy w sobie w tym celu elementy zamierzone (§wiadomie za-
planowane) oraz wytaniajgce sie w toku rozwoju organizacji i elementéw jej otocze-
nia.311

Ze wzgledu na fakt, iz dynamika zwykle dotyczy réznego typu zmian w zachowa-
niach organizacyjnych jej kluczowymi cechami sg intencjonalnos¢ (celowos¢, ukie-
runkowanie), zwigzek z uczeniem sie (sita/stopien poprawy, wzrostu, usprawniania,
wzmacniania), powtarzalnos¢ (horyzont czasowy, systematyczno$¢, gtebokos¢ i za-
kres, przy czym nalezy pamietaé, iz przyjmuje sie, iz dla poprawnej analizy tej cechy
trzeba uzyskac takie szeregi czasowe, w ktérych wystgpia przynajmniej dwie zmiany
rutyn organizacyjnych).

W literaturze zagadnienia spotka¢ mozna rdéznego typu klasyfikacje dynamiki.
Jednym z ciekawszych podej$¢ wydaje sie spojrzenie na nig z perspektywy logiki
dokonywanych zmian. Wyré6znia sie wtedy zalezng od wcze$niejszych stan6éw orga-
nizacji dynamike deklarowang, liniowg, sekwencyjng, przyczynowo-skutkows, nieli-
niowa, spiralng i chaotyczng logike dynamiki realizowanych dzialan organizacyj-
nych.312

Majac na uwadze bliskie zwigzki omawianej tu dynamiki z procesami uczenia
sie warto takze rozpoznawac jg i analizowaé w charakterystycznych dla niego petlach,
zaréwno tych pojedynczych, jak i wielokrotnych, a takze zwrotnych i wyprzedzaja-
cych. Analizy dynamiki dokonuje sig tu w obszarach proceséw eksploracji, kodyfikacji,
dzielenia sie oraz internalizacji towarzyszacej uczeniu, szeroko pojetej wiedzy.313

308 P, Banaszyk, S. Cyfert, Strategiczna odnowa przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2007.

309 D, ], Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic capabilities and strategic management, “Strategic Management
Journal”, Val, 18, No. 7, 1997, s, 509-534,

310 M, Zollo, S. Winter, Deliberate...., op. cit,, s. 339-351.
311 Szerzej problematyke dynamiki wiezi miedzyorganizacyjnych opisano w: W. Czakon, Dynamika wiezi
miedzyorganizacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonmicznej w Katowicach, Katowice 2007.

312 Szerzej: W. Czakon, Dynamiczne podejscie do zarzqdzania, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomi-
ca, 234/2010.

313 M. De Rond, H. Bouchikhi, On the dialectics of strategic alliances, “Organization Science”, Vol. 15, No. 1,
2004, s. 56-69,
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Wobec tak duzej nieokreslonosci i zréznicowania zagadnienia, niemozliwym wyda-
je sie proste modelowanie zwigzanych z dynamikg zmian zachowan organizacyjnych,
w tym kluczowych dla niniejszego opracowania relacji koopetycyjnych. Jest to tym
bardziej istotne, ze w naukach spotecznych poznanie zjawisk dokonywane jest glow-
nie poprzez testowanie modeli, ktére to stanowig jedynie czeSciowe odzwierciedlenie,
a wedtug niektorych, tylko swoisty wycinek mapy poznania danego zagadnienia, cze-
sto szeroko opisywanego w teorii.

Celem tworzenia modeli jest opis zachowania si¢ modelowanego obiektu w funk-
cji ,czynnikéw wptywajacych”. Ze wzgledu na to, iz w modelu ogranicza sie liczbe
»potaczen” badanego obiektu z otoczeniem do tych, ktérych wplyw na zachowanie si¢
obiektu jest istotny dla prowadzonej analizy, model uwzglednia tylko wybrane ,czyn-
niki wplywajace”, i tylko w ograniczonym zakresie zmiennos$ci. Zakres uwzglednia-
nych zjawisk zalezy od dostepnej wiedzy i celu badan symulacyjnych. Uzyskany w ten
Spos6b opis pozwala na przewidywanie zachowania si¢ obiektu przy zmianach wyse-
lekcjonowanych, najistotniejszych ,czynnikéw wplywajacych”. W efekcie mozna ana-
lizowaé i projektowaé obiekty operujac ich opisem np. stownym (model lingwistycz-
ny), graficznym (model graficzny), matematycznym (model matematyczny), lub przy-
czynowo-skutkowym (model symulacyjny).

W badaniach bardziej ztozonych zjawisk, a takim jest koopetycja, proponuje sie
budowa¢ modele bardziej zaawansowane, hierarchiczne. Na wstepie nalezy opisac
czesci sktadowe badanego systemu/obiektu badan (elementy), nastepnie na ich bazie
przygotowac proste modele czastkowe, a w kolejnym etapie z tak stworzonych ele-
mentoéw, uwzgledniajac ich wzajemne oddziatywania, stworzy¢ dla analizowanego
zagadnienia ztoZony, holistyczny model ksztattujacego go systemu.

W praktyce badawczej w naukach o zarzadzaniu stosowane sg najczesciej modele
zmiennosci (zorientowane na efekty) oraz procesowe3!* (zorientowane na zdarze-
nia). Kazdy z nich wymaga innego podejscia metodologicznego osadzonego na zupet-
nie réznych zatoZeniach i epistemologiach. Pierwszy z nich wyjasnia jak czynniki wej-
$cia (zmienne niezalezne) statystycznie tlumacza zrdznicowanie w ramach prdoby
badawczej. Drugi, umozliwia odpowiedz w jaki sposdb zachodzg, w kolejnosci czaso-
wej lub sekwencji zdarzen, czesto niedostrzegalnych w pobieznej analizie (dyskret-
nej), pewne konkretne, specyficzne zachowania i zjawiska. Pierwszy, wymaga dowo-
dow kowariancji, nastepstwa czasowego oraz braku zaleznosci miedzy zmiennymi

314 Przykladem modelowania procesowego jest np. proces budowy strategicznej karty wynikéw czy model
strategiczej kontroli proceséw zaproponowane przez K. Krzakiewicza i S. Cyferta. Szerzej: S. Cyfert,
K. Krzakiewicz, Strategiczna Karta Wynikéw jako narzedzie dostosowania przedsiebiorstwa do warunkéw
gospadarki rynkowej, [w:] R. Rutka (red.) Dostosowanie polskich przedsiebiorstw i instytucji do wymogéw
gospodarki rynkowej. Zarzgdzanie zasobami, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2003;
S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Strategiczna kontrola proceséw, [w:] M. Romanowska, M. Trocki (red.), Podejscie
procesowe w zarzgdzaniu, SGH, Warszawa 2004.
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zaleznymi i niezaleZnymi. Drugi, wymaga narracyjnego tlumaczenia zaobserwowanej
sekwencji zdarzen celem odnalezienia w nich bardziej uogdlnionego mechanizmu,
ktdry sprawia, Zze dane zdarzenia majg miejsce i staja sie rzeczywisto$cig organizacyj-
ng wraz z okolicznosciami i zalezno$ciami wystepujacymi przy ich zaistnieniu.315 Po-
wszechnie uwaza sie, Ze praktycznie uzyteczne badania powinny bada¢ zaréwno kon-
tekst, zawartos¢, jak i proces zmian zachodzacy w czasie. Poza tym, jedynie przy
uwzglednieniu temporalnej sekwencyjnosci zdarzen dostrzec mozna role zaréwno
elementoéw wejscia, ktore warunkuja poczatek badanego zjawiska, jak i uzyskiwanych
rezultatdw. W zwiazku z tym, dla analizy kluczowej dla niniejszego opracowania, dy-
namiki relacji koopetycyjnych przedsiebiorstw sektora high-tech bardziej wtasciwym
podejsciem wydaje sie zastosowanie drugiego z nich.

7.2. Dynamika relacji koopetycyjnych
firm high-tech w ujeciu empirycznym

Dynamike relacji koopetycyjnych badano w odniesieniu do fazy rozwoju firmy.
W tym celu do dalszych analiz wybrano tylko te przedsigbiorstwa, ktére deklarowaty
duze korzysci osiggane ze wspotpracy konkurencyjnej i okre§lono podstawowe pa-
rametry realizowanej przez nie koopetycji. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze wszystkie
firmy, ktére wskazaty duze korzysci uzyskiwane ze wspétpracy z rywalami, ocenity
koopetycje jako stymulator lub katalizator proceséw rozwojowych firmy. W toku
przeprowadzonych analiz starano sie zidentyfikowa¢ dominujgce trendy dla poszcze-
golnych faz, by na tej podstawie zbudowa¢ model ksztattowania skutecznych relacji
koopetycyjnych w firmach high-tech w zalezno$ci od etapu rozwoju przedsiebiorstwa.

W zwigzku z tym zbudowano cztery matryce obrazujace charakter koopetycji
(po jednej dla kazdej z faz rozwoju firmy), przyjmujac za podstawowe parametry
takie czynniki, jak: zakres koopetycji (okreslony liczbg koopetytoréw oraz liczbg
dziatan tancucha wartosci objetych wspétpracg), jej intensywnosé ze wzgledu na
relacje wspolpracy i konkurencji oraz geograficzny zasieg relacji. Jednoczes$nie
z uwagi na fakt, Ze podjecie dziatan koopetycjnych warunkujg rézne czynniki, parame-
try te analizowano w odniesieniu do wybranych ptaszczyzn analizy relacji, do kté-
rych zaliczono: motywy podjecia wspoétpracy konkurencyjnej, obszar koopetycji
w lanicuchu wartosci, faze rozwoju relacji z konkurentami, pozycje przedsigbiorstwa
w branzy, geograficzny zasieg dziatania oraz wptyw koopetycji na rozwdéj firmy. Wy-
brano te plaszczyzny, ktore bezposrednio wptywaja na charakter koopetycji oraz te,
ktdre réznicuja site przedsiebiorstwa w sektorze i zasieg jego oddzialywania. Waznym

315 B, \J. Gabry$, Metodologiczne problemy ujecia narracyjnego w badaniach nad organizacjami. Dyskurs
organizacyjny, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badar w naukach o zarzqdzaniu, Oficyna Wol-
ters Kluwer Business, Warszawa 2011, s. 95.



256 Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw high-tech

elementem jest takze wptyw koopetycji na rozwdj przedsiebiorstwa, gdyz pozwala
ocenié, czy wspotpraca z konkurentami sprzyjata czy hamowata procesy rozwojowe.
Takie ujecie problemu, tj. wybor parametrow koopetycji i ptaszczyzn jej analizy, po-
zwolito z jednej strony okre$li¢ jak koopetycja wplynela na rozwdj firmy, za$
z drugiej jak faza rozwoju wplyneta na typ relacji koopetycyjnych. Kierujgc sie
przy tym prdéba uogdlnienia tworzenia relacji koopetycyjnych w poszczegdlnych
fazach rozwoju przedsiebiorstwa, w kazdej matrycy przedstawiono jedynie trendy
dominujace, zidentyfikowane najwieksza liczbg wskazan respondentéw z badanych
firm sektora wysokich technologii.

Faza narodzin

Pierwsza matryca, przedstawiona w tabeli 7.1, dotyczy fazy narodzin. W relacje
koopetycjne weszto 18 z 40 badanych podmiotéw, tj. 45%, a biorac pod uwage og6t
firm koopetytujacych (210 jednostek), faze narodzin reprezentowato 8,6% przedsie-
biorstw. Efekty koopetycji w kategorii duzych korzy$ci w odniesieniu do réznych
obszarow tancucha wartos$ci wskazato 64,6% firm tej grupy, przy czym zZadne przed-
siebiorstwo w tej fazie rozwoju nie wskazato na straty z koopetycji.

Dokonujac charakterystyki profilu jednostek podejmujgcych wspétprace z rywa-
lami, z ktérej osiggano duze korzy$ci, i ktore deklarowaly faze narodzin, mozna za-
uwazy¢, ze byly to wylacznie przedsiebiorstwa mate, w wigkszosci (80,7%) miode
(zatozone po 2000 roku), dziatajgce gtéwnie na rynku krajowym (83,9%), nie posiada-
jace w swojej strukturze dziatu badawczo-rozwojowego i przeznaczajgce na dziatal-
no$¢ B+R niewielki procent warto$ci przychodéw (od 1% do 2%). W wiekszosci
(67,7%) oceniaty one swojg sytuacje finansowa w ostatnich pieciu latach jako umiar-
kowang, odznaczaly sie takze w umiarkowanym stopniu cechami przypisywanymi
firmom high-tech. Innowacyjnos$¢ przedsiebiorstwa w wigkszosci oceniono jako stabg
badz umiarkowang (64,6%), natomiast poziom zarzadzania wiedzg i wykorzystania
nowoczesnych technologii informatyczno-komunikacyjnych oceniono w wiekszosci
jako umiarkowany (32,3%), badz dobry (blisko 50%). Natomiast pozycje w branzy
32,3% firm uznato, mimo fazy narodzin, jako silng, a 67,7% jako staba.

Firmy tego typu realizowaly koopetycje w réznych dziataniach tancucha warto-
$ci, w tym w obszarze: badan i rozwoju (48%), zaopatrzenia (48%), produkcji/ustug
(83%), sprzedazy (48%), marketingu (32%), finanséw (16%), informatyki (32%) oraz
zasobow ludzkich (16%). Zadna z firm bedgcych w fazie narodzin i deklarujgcych duze
korzysci z koopetycji nie podjeta wspoétpracy z rywalami w obszarze logistyki. Ponad-
to na koopetytoréw podmioty te wybieraty, w zaleznosci od obszaru kooperaciji, firmy
mate (83%) lub $rednie (51%). Nikt nie wskazat przedsiebiorstwa duzego (zatrudnia-
jacego powyzej 249 osdb), jako partnera wspétpracy konkurencyjnej. Biorac za$ pod
uwage motywy koopetycji, do wspoétdziatania z rywalami sktonity te grupe firm
przede wszystkim: che¢ obniZenia Kkosztéw transakcyjnych (wszystkie badane pod-
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Tabela 7.1. Matryca dominujgcych trendéw w relacjach koopetycyjnych dla przedsiebiorstw
high-tech znajdujacych sie w fazie narodzin

Kryterium Parametry koopetycji
Zakres/ztozono$¢ Intensywnos¢ Zasieg geogra-
koopetycji koopetycji ficzny koopetycji
Motywy podjecia koopetycji
zasobowe integrator
efektywnosciowe samotnik lub
koopetycja integrator
koszty transakcyjne sieciowa ztozona integrator krajowy
uczenie sie samotnik
niepewnos$¢ samotnik lub
- integrator
;>'; Obszar koopetycji
5 badania i rozwdj koopetycja mnoga samotnik
-E’ zaopatrzenie (<10 koopetytorow)
& | produkcja/ustugi koopetycja mnoga
2 (>10 koopetytoréw) integrator
= | sprzedaz/dystrybucja koopetycja mnoga
% (<10 koopetytoréw) krajowy
=~ | marketing . integrator lub
R soapetd samotnik
N :
T‘: finanse e samotnik
= informatyka koopetycja mnoga integrator
N zasoby ludzkie (<10 koopetytorow) partner
E Faza rozwoju relacji
7]
8 | eksploracja koopetycja sieciowa samotnik !
el
® [ budowanie ztozona integrator era oy
Pozycja firmy w branzy
silna koopetycja sieciowa partner .
staba ztoZona integrator Krdjowy
Geograficzny zasieg dziatania
krajowy koopetycja sieciowa integrator lub
ztozona samotnik krajowy
miedzynarodowy samotnik
Wplyw koopetycji na rozwdj firmy
stymulator koopetycja sieciowa samotnik .
katalizator ztozona integrator Krajowy

Zrédto: badania wiasne.,
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mioty tej grupy), przestanki efektywnosciowe (w 80%), zasobowe (w 70%, przy czym
che¢ pozyskania zasobow deklarowato 80% firm}, che¢ uczenia sie (w 50%, przy czym
pozyskanie wiedzy organizacyjnej deklarowato tylko 19% podmiotoéw) oraz w naj-
mniejszym stopniu che¢ ograniczenia niepewnosci dziatan (30%). Faze rozwoju rela-
cji z konkurentami 16,1% firm ocenila jako eksploracje, tj. rozpoznanie mozliwosci
wspolpracy oraz wybdr partnera, za$ 83,9% podmiotow jako budowanie, tj. negocjo-
wanie warunkdéw oraz rozpoczecie wspoétdziatania. Zasieg relacji koopetycyjnych
obejmowat w tej grupie podmiotéw wytacznie obszar Polski. Zdaniem 51,6% respon-
dentdw wspdlipraca z konkurentem przyspieszyta rozwdj firmy (byta katalizatorem
rozwoju), natomiast wedtug 32,3% os6b uruchomita procesy rozwojowe (byta stymu-
latorem rozwoju).316

Dokonujac analizy dominujacych trendéw w relacjach koopetycyjnych dla przed-
siebiorstw high-tech znajdujacych sie w fazie narodzin, ktére osiggnety znaczne ko-
rzy$ci ze wspéldziatania z konkurentami (tab. 7.1) nalezy stwierdzi¢, Ze maja one
wylacznie zasieg krajowy, a ich zakres, bez wzgledu na motywy podjecia koopetycji,
pozycje firmy w branzy, faze rozwoju relacji z konkurentami, geograficzny zasieg dzia-
ania i wptyw koopetycji na rozw6j przedsiebiorstwa, obejmuje wylacznie koopetycje
sieciowg ztozong, co oznacza wspotdziatanie z wiecej niz jednym konkurentem i w
wiecej niz jednym obszarze dziatan tanicucha wartoSci. Ztozono$¢ relacji koopetycyj-
nych rézni sie jednak w zaleznosci od obszaru wspétdziatania z rywalami. W wiekszo-
Sci wyrdznionych obszaroéw podjeto koopetycje mnogg, w ktorej wspotpracuje mniej
niz 10 rywali, za wyjatkiem obszaru produkcji i ustug, w ktorym wskazano na koope-
racje z wiecej niz 10 konkurentami i obszaru marketingu, w ktérym zadeklarowano
koopetycje pojedyncza, tj. tylko z jednym rywalem.

Uwzgledniajgc intensywno$¢ koopetycji ze wzgledu na relacje wspétpracy, jak
i konkurencji wybory badanej grupy przedsiebiorstw byly zréznicowane. Strategia
integratora, oznaczajaca silng wspétprace i silng konkurencje, dominowata w tych
firmach, ktére podjety koopetycje przede wszystkim z przestanek zasobowych i checi
obnizZenia kosztéw transakcyjnych. Realizowaly ja przedsigbiorstwa o stabej pozycji
w branzy, ktérych relacje z konkurentami sg na etapie budowania, a koopetycja przy-
spieszyta ich rozw6j. Dominowala ona w obszarze zaopatrzenia, produkcji i ustug,
sprzedazy i dystrybucji oraz informatyki. Strategie samotnika, oznaczajaca stabg
konkurencje i wspétprace, wybieraly te przedsiebiorstwa high-tech, dla ktérych klu-
czowe motywy Koopetycji byly zwigzane z uczeniem sig, ktére dziatajg na rynkach
miedzynarodowych, a ich relacje z konkurentami sg w pierwszej fazie. Koopetycja
w tego typu firmach przyczynita sie do uruchomienia ich proceséw rozwojowych. Ten
typ wspotdziatania z rywalami byt realizowany w obszarze badan i rozwoju oraz fi-
nanséw. Strategia partnera, w ktorej intensywnos$¢ wspétpracy jest wieksza niz kon-
kurencji byta charakterystyczna dla obszaru zasobow ludzkich i firm o silnej pozycji

316w 16,1% badanych firm nie udzielono w tym wzgledzie jednoznacznej odpowiedzi.
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w branzy. Natomiast wtedy, gdy motywami podjecia koopetycji sa przede wszystkim
czynniki efektywno$ciowe badz te zwigzane z ograniczeniem niepewno$ci dziatan,
a firma ma zasieg krajowy i realizuje koopetycje w obszarze marketingu, decydowano
sie tak samo czesto na dwie przeciwstawne strategie wspotdziatania z rywalami, tzn.
albo strategie samotnika albo strategie integratora. W pierwszym przypadku ko-
opetycje cechuje wysoka intensywnos$¢ relacji, natomiast w drugim staba, jednak oby-
dwie te strategie sprzyjaja osigganiu korzy$ci z koopetycji na pierwszym etapie roz-
woju firm high-tech.

Faza wzrostu

Faze wzrostu deklarowato 36,9% badanych firm wysokich technologii, ktére
nawigzaty relacje koopetycjne. Sposrdd nich 61,5% przedsiebiorstw ocenito efekty
koopetycji jako duze korzysci dla firmy. Wiaénie dla tej grupy podmiotéw opra-
cowano matryce dominujgcych trendow w relacjach koopetycyjnych, ktéra pre-
Zentuje tabela 7.2.

Dokonujac charakterystyki profilu analizowanej grupy nalezy zauwazy¢, Ze re-
prezentujg jg firmy mate (tylko 4,3% przedsiebiorstwo srednich i duzych znalazlo sie
w tej grupie firm), wiekszos$ci zatozone po 2000 roku (70%), z ktérych co trzecia dzia-
fa na rynku miedzynarodowym. W 26,5% z nich funkcjonuje dziat badawczo-
rozwojowy, a wydatki na dzialalno$¢ B+R ksztaltujg sie na zréznicowanym poziomie
od 1% wartosci przychodéw (w 29% badanych jednostek), do 7% i wiecej (w 36,5%
firm). Ponad 60% podmiotOw tej grupy ocenito swojg sytuacje finansowag w ostatnich
pieciu latach jako stabg i bardzo stabg, 31% jako umiarkowang, a tylko 3% badanych
jednostek uwaza kondycje finansowg za dobra. Analizowane firmy cechuje w wigkszo-
$ci (70%) wysoka zdolno$é do tworzenia i wdrazania innowacji, mniejsza (25%) do
ich komercjalizacji. Zdecydowana wigkszo$¢ wskazuje tez na wysokie umiejetnosci
pozyskiwania, wykorzystywania i dzielenia sie wiedzg (76%) oraz komunikacje
wsparta nowoczesnymi technologiami informatycznymi (68,4%). Mozna zatem
stwierdzi¢, Ze w fazie wzrostu w skuteczne relacje kooopetycyjne wchodza te przed-
siebiorstwa, ktére posiadajag w znacznym stopniu cechy przypisywane sektorowi wy-
sokich technologii. Blisko potowa firm z tej grupy (54%) ocenia swoja pozycje w bran-
Zy jako silng, a pozostate 46% podmiotéw pozycje t3 okresla jako staba.

Wsrod motywow, jakie przyswiecaty koopetycji dominowaty przestanki efektyw-
nosciowe (w okoto 80% podmiotéw, przy czym na wzrost wartosci firmy jako prze-
stanke koopetycji wskazato tu 71% respondentéw), przestanki zwigzane z uczeniem
sie (w okoto 80% firm, za wyjatkiem pozyskania wiedzy organizacyjnej), zasobowe
(w ponad 75% jednostek), che¢ obniZenia kosztoéw transakcyjnych (75%) oraz, po-
dobnie jak w przypadku fazy narodzin, w najmniejszym stopniu wskazywano na che¢
ograniczenia niepewno$ci dziatan (w okoto 50% przedsiebiorstw tej grupy). Biorac
pod uwage obszary taricucha wartosci, analizowane podmioty wspdtdziataty z konku-
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Tabela 7.2. Matryca dominujgcych trendéw w relacjach koopetycyjnych dla przedsiebiorstw
high-tech znajdujacych sie w fazie wzrostu

Parametry koopetycji
Kryterium Zakres/zlozonos$¢ | Intensywno$¢ | Zasieg geograficz-
koopetycji koopetycji ny koopetycji
Motywy podjecia koopetycji
zasobowe partner lub
integrator kraio
efektywnosciowe koopetycja siecio- —— jowy
koszty transakcyjne wa ztozZona p
uczenie sie partner lub krajowy lub mie-
integrator dzynarodowy
niepewno$¢ krajowy
Obszar koopetycji
= badania i rozwdj partner miedzynarodowy
E’ zaopatrzenie —
5 produkcja/ustugi & krajowy
2 | sprzedaz/dystrybucja
7] . . :
& marketing - partner l.ub krajowy lub mie-
g (<6 koopetytoréw) samotnik dzynarodowy
= | logistyka
o T
& | finanse partner krajowy
£ | informatyka integrator
E zasoby ludzkie partner krajowy lub mie-
T;':’ dzynarodowy
i Faza rozwoju relacji
E eksploracja rywal lub inte-
S k cia siecio- grator
% | budowanie OOPELFE| SIECID samotnik lub krajowy
5 wa ztoZona
oy partner
dojrzatos¢ samotnik
Pozycja firmy w branzy
silna koopetycja siecio- partner :
staba wa zlozona integrator krajowy
Geograficzny zasieg dziatania
krajowy koopetycla.l siecio- partner lub Yiaioy
wa zlozona rywal
miedzynarodowy partner lub miedzynarodowy
integrator
Wplyw koopetycji na rozwéj firmy
stymulator koopetycja siecio- integrator krajowy
katalizator wa zlozona partner krajowy lub mie-
dzynarodowy

Zrodto: badania wiasne.
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rentami najczesciej w obszarze produkcji i ustug (80%), sprzedazy i dystrybucji
(67%), zaopatrzenia oraz badan i rozwoju (po 61%), informatyki (53%), marketingu
i logistyki (po 51%), finans6w (40,5%) oraz zasobow ludzkich (34%). Na koopetyto-
row wybieraly przede wszystkim firmy mate (w 77%), ale takze Srednie (w 30%) oraz
duze (w 21%). Zasieg relacji koopetycyjnych w 60% obejmowat wytacznie Polske, a w
pozostatych 40% mial charakter miedzynarodowy, natomiast faze rozwoju relacji
z konkurentami w 37% oceniono na etapie ich budowania, w 24% na etapie dojrzato-
Sci, a w 16% na etapie eksploracji. W 79,1% firm koopetycja byla katalizatorem ich
rozwoju, natomiast w 20,9% stymulatorem, tzn. uruchomita ten proces.

Bez wzgledu na plaszczyzne analizy relacji koopetycyjnych, dominujgcym tren-
dem w analizowanej grupie przedsiebiorstw byla koopetycja sieciowa zlozona,
a w poszczegOlnych obszarach wspotpracy konkurencyjnej preferowano relacje mno-
gie do szeSciu partneréw.

Geograficzny zasieg relacji kooperacji z rywalami réznit sie w zaleznosci od kryte-
rium w przyjetych ptaszczyznach analizy. Zasieg krajowy dominowatl w tych przed-
siebiorstwach, ktdre podjety decyzje o koopetycji z powod6éw zasobowych, checi pod-
niesienia efektywnosci, obniZenia kosztdw transakcyjnych i ograniczenia niepewnosci
dziatan, bez wzgledu na pozycje firmy w branzy i etap rozwoju relacji z konkurentami.
Byt on charakterystyczny dla wiekszos$ci obszarow objetych koopetycja, w tym zaopa-
trzenia, produkcji i ustug, sprzedazy i dystrybucji, logistyki, finanséw i informatyki.
Dominowal w przedsigbiorstwach dziatajacych na terenie Polski i tych, w ktérych
wyrazono opinig, Ze koopetycja byla stymulatorem rozwoju firmy. Zasieg miedzyna-
rodowy wspoétpracy konkurencyjnej cechowat obszar badan i rozwoju oraz firmy
dzialajgce poza granicami naszego kraju. Natomiast w przypadku, gdy koopetycje wa-
runkowata che¢ uczenia sig, podejmowano jg w obszarze marketingu lub zasobow ludz-
kich i miata ona dzialanie przyspieszajgce rozwoj firmy (byta katalizatorem), zasieg
relacji koopetycyjnych obejmowat zar6wno Polske, jak i arene miedzynarodowa.

Rozwazajgc intensywnos¢ wspoétpracy konkurencyjnej dominujgcymi strategiami
byly strategia partnera i integratora. Pierwsza z nich wybierano w obszarze badan
i rozwoju, finanséw oraz zasob6w ludzkich, a motywem podjecia koopetycji byty
przestanki efektywno$ciowe oraz che¢ obnizenia kosztéw transakcyjnych. Charakte-
ryzowala ona przede wszystkim firmy o silnej pozycji w branzy i te, ktére uznaty ko-
opetycje za katalizator ich rozwoju. Drugg realizowano w obszarze zaopatrzenia, pro-
dukcji i ustug oraz informatyki, w firmach o stabej pozycji w branzy, a takze w tych,
ktore w wiekszosci ocenity koopetycje jako stymulator ich rozwoju. Obydwie te stra-
tegie réwnie czesto wybierano natomiast w przypadku przestanek zasobowych, zwia-
zanych z uczeniem sie i checig ograniczenia niepewnos$ci jako gléwnych motywow
przyswiecajacych koopetycji oraz w firmach o zasiegu migdzynarodowym. Strategia
samotnika byta charakterystyczna dla przedsiebiorstw, w ktérych relacje z konku-
rentami byly na etapie dojrzatosci lub budowania, przy czym w przypadku tych ostat-
nich réwnie czesto decydowano sie na strategie partnera, kltadaca wiekszy nacisk na



262 Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw high-tech

relacje wspotpracy niz konkurencji, zwtaszcza w obszarze sprzedazy, marketingu i logi-
styki. Strategia rywala nie byta dominujaca w zadnej z badanych ptaszczyzn. Wybierano
ja tak samo czesto jak strategie integratora (w firmach, w ktorych relacje z rywalami sg na
etapie eksploracji) oraz przeciwstawng jej strategie partnera (w podmiotach dziatajgcych
w obrebie kraju). Mozna zatem stwierdzi¢, ze charakter koopetycji ze wzgledu na inten-
sywnos¢ relacji konkurencji i wspdétpracy zmienia sie w zaleznosci od przyjetej ptaszczy-
zny analizy i w zwigzku z tym trudno jednoznacznie stwierdzi¢, ktora strategia jest najlep-
sza i przyniesie najwieksze Korzysci firmom wysokich technologii.

Faza dojrzatosci

W fazie dojrzalosci byto 48,3% koopetytujacych firm high-tech, z czego ponad po-
towa (55,6%) jako efekty koopetycji wskazata duze korzysci. Matryce dominujacych
trendéw w relacjach koopetycyjnych dla tej grupy firm przedstawiono w tabeli 7.3.

Okreslajac profil przedsiebiorstw high-tech znajdujacych sie w fazie dojrzatosci
i osiggajacych duze korzysci z koopetycji nalezy wskaza¢, ze sg to przede wszystkim
firmy mate (87,4%), zatozone w wigkszo$ci w latach 90. XX. wieku (55%), funkcjonu-
jace na rynku krajowym (74,8%) i w niewielkim stopniu na miedzynarodowym
(25,2%), ktore w jednej trzeciej posiadaja dziat badawczo-rozwojowy (33,8%), a na
dziatalno$¢ B+R wydaja w znaczacej liczbie przypadkéw od 1% do 3% wartosci przy-
chodéw (60,6% firm) lub 7% i wiecej warto$ci przychodéw (29%). Swoja sytuacje
finansowg oceniajg albo jako umiarkowang (48,5%) albo jako stabg (46%). Uwzgled-
niajgc natomiast cechy charakterystyczne dla firm high-tech, znalazty sie tu przede
wszystkim przedsiebiorstwa wysoce innowacyjne (52,2%), ktére sg oparte na wiedzy
(64%) i wykorzystujg zaawansowane technologie ICT w wysokim (52,6%) lub umiar-
kowanym (47,4%) stopniu. Zdecydowana wiekszo$¢ z nich ocenia swojg pozycje
w branzy jako silng (71,4%).

Do wspoétdziatania z rywalami sklonily te grupe przedsiebiorstw gtéwnie prze-
stanki zasobowe (w okoto 85% firm) i che¢ obnizenia kosztéw, w tym transakcyjnych
(okoto 80%). Rzadziej wskazywano na motywy zwigzane z uczeniem si¢ czy potrzeba
ograniczenia niepewnosci dziatan. Koopetycje realizowano we wszystkich wyrdznio-
nych obszarach tancucha wartosci, w tym gtéwnie w obszarze produkcji i ustug
(82,5%), sprzedazy i dystrybucji (67,5%), zaopatrzenia (54,1%), informatyki (52,5%),
marketingu (49%) oraz badan i rozwoju (47,2%). Natomiast w mniejszym stopniu
(okoto 30% wskazan) w obszarze logistyki, finansdw i zasobéw ludzkich. Na koopety-
toréw wybierano zaréwno firmy mate, $rednie, jak i duze, a zasieg relacji koopetycyj-
nych obejmowat gtéwnie Polske (tylko w 18,3% wskazano na ich zasieg miedzynaro-
dowy). Biorgc pod uwage etap rozwoju relacji z konkurentami, wskazano tutaj na
wszystkie fazy, przy czym najcze$ciej na etap dojrzato$ci i budowania (odpowiednio
52% i 21% wskazan), rzadziej na etap eksploracji i schytku (10% i 6% wskazan). Oce-
niajac wplyw koopetycji na rozwoj przedsiebiorstwa, 69% firm uznato jg za kataliza-
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tor rozwoju, ktéry przyspieszyt ten proces, natomiast w 21% podmiotéw uruchomiata
ona procesy rozwojowe.

Tabela 7.3. Matryca dominujacych trendéw w relacjach koopetycyjnych dla przedsiebiorstw
high-tech znajdujacych sie w fazie dojrzatosci

Parametry koopetycji
Kryterium Zakres/zlozono$¢ | Intensywno$¢ | Zasieg geograficz-
koopetyciji koopetyciji ny koopetycji
Motywy podjecia koopetycji
zasobowe
efektywno$ciowe . .
koszty transakcyjne koopetycja siecio- S ] e vy
uczenie sie wa zlozona
niepewnos$¢
= Obszar koopetycji
2 | badania i rozwoj koopetycja mnoga partner
E zaopatrzenie (<10 koopetytoréw)
(=) i : .
3 produkc! a/ustugi : ermpeta rinogs integrator
o | sprzedaz/dystrybucja .
=% : (<6 koopetytoréw)
] marketing Krai
=< koopetycja mnoga Aowy
= | logistyka p ) g .
S (<10 koopetytorow) samotnik
E Ianse koopetycja mnoga
> | informatyka P .
'.?'Eg sty Izl (<6 koopetytorow) integrator
s Faza rozwoju relacji
2 eksploracja samotnik lub
E. k L integrator
= | budowanie oopetyq:il S1eclo- partner krajowy
% = >z wa zlozona
8 | dojrzatos¢ R
& | schylek g
Pozycja firmy w branzy
silna koopetycja siecio- integrator
staba wa zlozona partner lub krajowy
samotnik
Geograficzny zasieg dziatania
kr.a]owy koopetyq.'fl siecio- ifikapEaEaE . krajowy
miedzynarodowy wa ztozona miedzynarodowy
Wptyw koopetycji na rozwdj firmy
stymulator koopetycja siecio- partner ;
katalizator wa ztoZona integrator i

Zrédto: badania wtasne.
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Podobnie jak w poprzednich fazach, tak i tej dominujaca byta koopetycja sieciowa
zlozona bez wzgledu na ptaszczyzne analizy wspéipracy konkurencyjnej. Zdecydowanie
przewazata koopetycja o krajowym zasiegu relacji, tylko w przypadku jednej ptaszczy-
zny analizy, tj. geograficznego zasiegu dziatania firmy, mozna byto zauwazy¢ réznice.
W przedsiebiorstwach dziatajgcych w kraju czesSciej kooperacja z konkurentami miata
wymiar takze krajowy, natomiast wsrdd tych, ktoére operowaty poza granicami Polski,
czesciej decydowano sie podjac relacje o charakterze miedzynarodowym.

Dokonujgc analizy intensywnoSci koopetycji, roznice w poszczegélnych plaszczy-
znach rozwazan byly bardziej widoczne. Dominujgca byta strategia integratora,
ktdra realizowano bez wzgledu na przestanki koopetycji, gtlbwnie w obszarze zaopa-
trzenia, produkcji i ustug, sprzedazy, marketingu, informatyki i zasobéw ludzkich oraz
w tych jednostkach, w ktérych relacje z konkurentami oceniono na etapie dojrzatosci
badz schytku. Charakterystyczna byta ona réwniez dla firm o silnej pozycji w branzy,
dziatajgcych na rynku krajowym lub miedzynarodowym oraz wszystkich tych, ktdre
wskazaty koopetycje, jako czynnik majacy wptyw na przyspieszenie rozwoju firmy.
W tych podmiotach, ktore uznaty jg za czynnik uruchamiajgcy rozwoéj dominujgca byta
strategia partnera. Czes$ciej wskazywano ja réwniez w obszarze badan i rozwoju
oraz w tych firmach, w ktorych relacje z rywalami oceniono na etapie budowania.
Strategia samotnika przewazala w obszarze logistyki i finanséw, przy czym w tym
pierwszym liczba koopetytoréw byta najczeSciej mniejsza niz dziesie¢, a w drugim
mniejsza niz sze$¢. Warto takze zauwazy¢, ze tak samo czesto jak strategie samotnika
wskazywano strategie integratora w poczatkowej fazie rozwoju relacji z rywalami (na
etapie eksploracji) oraz strategie partnera wsrdd firm charakteryzujacych sie staba
pozycja w branzy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze koopetycje w fazie dojrzatosci firmy
cechuje ztozonos¢ i sieciowos¢, krajowy zasieg relacji przy réznych opcjach ich inten-
sywnosci ze wzgledu na wspotprace i konkurencje miedzy koopetytorami.

Faza schytku

W fazie schylku znajdowata sie najmniejsza liczba badanych firm wysokich tech-
nologii. Sposréd wszystkich przedsiebiorstw koopetytujacych, te faze rozwoju dekla-
rowato tylko 5,7% podmiotéw. Swiadczy to o tym, ze firmy high-tech w Polsce znajdu-
ja sie gtdwnie w fazach rozkwitu i stabilizacji. Ponad potowa firm z tej grupy (53,6%)
deklaruje jednak, Ze odniosta duze korzysci podejmujac relacje wspétpracy z konku-
rentami. W tabeli 7.4 przedstawiono matryce dominujgcych trendéw w relacjach ko-
opetycyjnych dla tej grupy firm.

Dokonujgc charakterystyki ich profilu nalezy stwierdzi¢, Zze w przewazajacej
wiekszos$ci (92,3%) sa to jednostki mate, z ktorych blisko potowa (42%) powstata po
2000 roku, a okoto 30% z nich zaloZono przed 1989 rokiem. Dzialaja one gléwnie na
terenie kraju (92,3%) i w wiekszosci nie posiadajg dziatu badawczo-rozwojowego
(96,5%). Ich wydatki na dziatalno$¢ B+R naleza do najnizszych (wszystkie firmy tej
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Tabela 7.4. Matryca dominujgcych trendéw w relacjach koopetycyjnych dla przedsiebiorstw
high-tech znajdujacych sie w fazie schytku

Parametry koopetycji
Kryterium Zakres/zlozono$¢é | Intensywnos$é Zasieg geogra-
koopetycji koopetycji ficzny koopetycji
Motywy podjecia koopetycji
zasobowe
efektywnosciowe :
koszty transakcyjne koopetycja sieciowa partner krajowy
= | uczenie sig ztozona
E. niepewnos¢
5 Obszar koopetycji
>
% | zaopatrzenie koopetycja mnoga
e (<10 koopetytor6w)
e : : -
~ produkcja/ustugi koopetycja mnoga parhmEs .
= (<6 koopetytoréw) krajowy
% sprzedaz/dystrybucja koopetycja mnoga
E (<10 koopetytoréw)
= logistyka . koopetycja mnoga ——
& | zasoby ludzkie (>10 koopetytoréw)
]
= Faza rozwoju relacji
E, budowanie koopetycja sieciowa samotnik krajowy
& | dojrzato$é zlozona partner
[}
f:‘ Pozycja firmy w branzy
silna koopetycja sieciowa .
staba zlozona partmer KEajowy
Geograficzny zasieg dziatania
krajowy koopetycja sieciowa partner :
miedzynarodowy ztoZona samotnik krajowy
Wplyw koopetycji na rozwoj firmy
stymulator koopetycja sieciowa samotnik ]
katalizator ztoZona partner krajowy

Zrodto: badania wihasne.

grupy wskazaly, Ze przeznaczajg od 1% do 3% przychoddw, przy czym 96,5% z nich
wylacznie do 1%). Dwie trzecie tych przedsiebiorstw ocenia swojg kondycje finanso-
wg, w ostatnich pieciu latach, jako stabg bgdz umiarkowang. Wykazujg one réwniez
najnizszy poziom innowacyjnosci ze wszystkich analizowanych grup (na staba aktyw-
no$¢ wskazato 56,3% firm), przy czym poziom zarzgdzania wiedzg i wykorzystanie
nowoczesnych technologii informatyczno-komunikacyjnych oceniono do$¢ dobrze
(okoto 60% wskazuje na ich wysoki poziom). Pozycje w branzy w 67,3% okreslono
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jako staba, zas w 32,4% jako silng, co oznacza, zZe przedsiebiorstwa te dopiero wcho-
dza w faze schytku, lecz juz uwidocznily sie wyraznie jej symptomy, ktére nie pozwoli-
1y zaklasyfikowa¢ firmy do fazy dojrzatosci.

Rozwazajac dzialania koopetycyjne, podmioty tej grupy realizowaty je tylko
w kilku obszarach taricucha warto$ci, a mianowicie w obszarze: zaopatrzenia (71%),
sprzedazy i dystrybucji (61,3%), produkcji i ustug (38,7%), logistyki oraz zasobéw ludz-
kich (po 33%). Zadna z firm bedgcych w fazie schytku i uzyskujgcych duze korzysci
z koopetycji nie wskazata na wspéiprace konkurencyjng w obszarze badan i rozwoju,
marketingu, finanséw oraz informatyki. Wsréd motywoéw, ktére mialy istotne znaczenie
dla podjecia kooperacji z rywalami wskazywano przede wszystkim przestanki zasobo-
we, efektywnosciowe oraz che¢ obnizenia kosztéw transakcyjnych (okoto 90% wska-
zan), za$ w mniejszym stopniu (okoto 40% wskazan) zwigzane z uczeniem sie (wyjatek
stanowi tu che¢ podniesienia innowacyjnosci, ktéra deklarowano w 90%) i ogranicze-
niem niepewno$ci dziatan. Koopetytorami w fazie schytku, w poszczegoélnych obszarach
dziatan taficucha wartosci, byly gtéwnie firmy mate (96%), rzadziej $rednie (8%) i duze
(4%), a zasieg tych relacji miat przede wszystkim wymiar krajowy (97%), w nielicznych
przypadkach (3%) miedzynarodowy. Wspoétpraca z konkurentami byta w wiekszo$ci na
etapie dojrzatosci, rzadziej w fazie budowania i we wszystkich przedsiebiorstwach
sprzyjata rozwojowi firmy (odnowie strategicznej), przy czym w 96% podmiotéw uzna-
no, Ze przyspiesza ona ten rozwoj (postrzegano jg jako katalizator), a w pozostatych 4%
firm, Ze go uruchamia (oceniono jg jako stymulator rozwoju firmy).

W fazie schytku, bez wzgledu na ptaszczyzne analizy, tj. motywy, obszary, faze
rozwoju relacji koopetycyjnych, pozycje firmy w branzy, geograficzny zasieg jej dzia-
tania czy wptyw koopetycji na rozwdj firmy, dominujgcg byta (podobnie jak w innych
fazach) koopetycja sieciowa zloZzona, przy czym w obszarze zaopatrzenia oraz
sprzedazy i dystrybucji wskazywano najczeSciej na wspotprace z mniej niz 10 partne-
rami, w obszarze produkcji i ustug mniej niz sze$cioma, a w obszarze logistyKi i zaso-
bow ludzkich wiecej niz dziesigcioma rywalami. Podobng tendencje mozna zauwazy¢
w odniesieniu do zasiegu relacji koopetycyjnych, gdzie bez wzgledu na plaszczyzne
analizy dominowat wytgcznie wymiar krajowy tych relacji.

Bioragc pod uwage strategie koopetycji z uwagi na intensywno$¢ relacji wspo6tpracy
i relacji konkurencji mozna zauwazy¢, ze dominowaty tylko dwie z nich, a mianowicie
strategia partnera i strategia samotnika. Te pierwszg wybierano bez wzgledu na moty-
wy podjecia dziatan koopetycyjnych, w calym procesie gospodarczym (od zaopatrzenia
do zbytu), zar6wno w sytuacji stabej, jak i silnej pozycji w branzy oraz przy relacjach
z konkurentami na etapie dojrzatosci. Charakterystyczna ona tez byta dla firm dziataja-
cych w obrebie Polski, i tych ktére postrzegaly koopetycje jako czynnik przyspieszajacy
ich rozw0j. Natomiast strategia samotnika, oznaczajgca stabg konkurencje i stabg
wspotprace z rywalem dominowata w obszarze logistyki i zasobéw ludzkich, na etapie
budowania relacji z konkurentami i cechowata gtéwnie firmy dziatajgce na arenie mie-
dzynarodowej i te, ktore widziaty w koopetycji stymulator, uruchamiajgcy ich odnowe
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strategiczng. Mozna zatem stwierdzi¢, Zze w fazie schylku poszczegélne parametry
wspotpracy konkurencyjnej byly najmniej zrdéznicowane uwzgledniajagc wyréznione
plaszczyzny analizy.

Ocena dynamiki koopetycji ze wzgledu na faze rozwoju firm high-tech

Podejmujac prébe oceny dynamiki relacji koopetycyjnych, rozumianej jako zmiany
zachodzgce w wigziach miedzy konkurentami wraz z przechodzeniem do kolejnych
faz rozwoju i bedacych skutkiem oddziatywania réznych czynnikéw, nalezy stwier-
dzi¢, ze charakter tych relacji nie ulega zmianie ze wzgledu na ich zakres, okreslony
liczbg konkurenté6w objetych wspoétpraca oraz liczbg dziatan w tancuchu wartosci.
W Kkazdej fazie rozwoju, bez wzgledu na ptaszczyzne analizy (przestanki koopetyciji,
faze rozwoju relacji z konkurentami, pozycje firmy w branzy, geograficzny zasieg dzia-
fania czy wplyw koopetycji na rozw6j firmy) dominujgca byta koopetycja sieciowa
ztozona. Mozna zatem wnioskowac¢ o braku dynamiki, tj. wzglednej stato$ci, w two-
rzeniu relacji koopetycyjnych ze wzgledu na ich zakres. Innymi stowy, jesli przedsie-
biorstwa chcg uzyskiwa¢ maksymalne korzysci ze wspétpracy z konkurentami, po-
winny tworzy¢ relacje z wiecej niz jednym rywalem i wiecej niz w jednym obszarze
tancucha wartosci. Niewielkie zmiany w badanych firmach uwidaczniajg sie dopiero
przy analizie liczby koopetytorow w poszczeg6lnych obszarach lancucha wartosci
w czterech rozwazanych fazach rozwoju firmy, co obrazuje tabela 7.5.

Tabela 7.5. Zmiany w liczbie koopetytoréw w zaleznoéci od obszaru koopetycji i fazy rozwoju
badanych firm high-tech

Faza rozwoju przedsiebiorstwa
Obszar koopetycji narodzin | wzrostu | dojrzalosci |  schytku
Liczba koopetytoréw

badania i rozwaj <10 <6 <10 brak
zaopatrzenie <10 <6 <10 <10
produkcja / ustugi >10 <6 <6 <6

sprzedaz/dystrybucja <10 <6 <6 <10
marketing <2 <6 <6 brak
logistyka brak <6 <10 >10
finanse <2 <6 <6 brak
informatyka <10 <6 <6 brak
zasoby ludzkie <10 <6 <6 >10

Zrédto: badania wiasne.

Mimo pewnych réznic w poszczeg6lnych obszarach i fazach rozwoju badanych
przedsigbiorstw, przewaza koopetycja mnoga, a najwigecej dziatan taricucha wartosci
objetych wspétpraca konkurencyjng wystepuje w fazie wzrostu i dojrzatosci.
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Dokonujgc oceny dynamiki relacji koopetycyjnych ze wzgledu na ich zasieg geo-
graficzny mozna zauwazy¢ réwniez nieznaczne zmiany, trudno wiec méwié tu o ukierun-
kowanym ruchu, badzZ procesie radykalnych zmian. Innymi stowy relacje koopetycyjne ze
wzgledu na ten parametr odznaczajg sie stabg dynamika. W wiekszosci faz (poza wyjat-
kiem fazy wzrostu) miaty one charakter krajowy, co wynika z faktu, Zze zdecydowana
wigkszos¢ przedsigbiorstw polskiego sektora high-tech dziata wylgcznie w Polsce, a zatem
podejmujgc wspoétprace z rywalem, nie wychodzi rGwniez poza obreb kraju. Wptywa na to
ma stosunkowo staby rozwéj przedsiebiorstw sektora wysokich technologii, ktére w nie-
wielkim stopniu podejmujg dziatania na arenie miedzynarodowe;.

Najwieksza dynamike zmian wraz z przechodzeniem do kolejnych faz rozwoju
wykazujg relacje koopetycyjne rozwazane ze wzgledu na intensywnos$é relacji
wspélpracy i relacji konkurencji. Wraz z opisang wcze$niej zmiang profilu bada-
nych firm high-tech w poszczegélnych fazach rozwoju, co syntetycznie przedstawiono
na rysunku 7.1, intensywno$¢ relacji koopetycyjnych réwniez ulega zmianie w przyje-
tych ptaszczyznach analizy, co prezentuje rysunek 7.2.

‘ faza narodzin —jgg— fiza wzrostu —g— faza dojrzalosci —g— faza schylku

100 -

80

60

40

1

wielko§¢  rokzal obszar dzial B+tR  wydaki B+R syt. finansowa innowacynos$¢ zarz. wiedza wyKorzystanie ICT pozycja

Rysunek 7.1. Profile firm high-tech osiggajgcych duze korzysci z koopetycji w czterech fazach
rozwoju firmy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage motywy wspétdziatania z konkurentami, to ich rodzaj ma wplyw
na intensywno$¢ koopetycji w fazie narodzin i wzrostu przedsiebiorstwa. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze bez wzgledu na to, czy w tych fazach przedsigbiorstwo stabo czy silnie kon-
kurowato i wspétpracowato z rywalami, czy tez ktadto wiekszy nacisk na wspétprace niz
konkurencje, to rozwijajac sie dalej i chcge przy tym uzyskiwaé korzysci z koopetycji po-
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winno w fazie dojrzatosci stosowac strategie integratora, by w kolejnej (fazie schytku)

silniej wsp6tpracowac niz konkurowaé, co pozwoli mu na strategiczna odnowe.

Legenda: e samotnik ¢ partner V integrator * rywal
ze wzgledu na motywy koopetycji
— zasobowe \Y = Viub ¢ = \% =
— efektywnosciowe olubV = ¢ = v =
— koszty transakcyjne A% = * = v =
— uczenie sie ] — Viub ¢ = v =
— niepewno$¢ e lubV = Viub ¢ = A% =
ze wzgledu na obszar koopetycji
— badania i rozwadj o = * = *
— Zzaopatrzenie A% = A% = \%
— produkcja i ustugi v = \% = v
— sprzedaz i dystrybucja v = elub e = v
— marketing olubV = elub ¢ => v
— logistyka O = ®lub ¢ = °
— finanse ° =5 ¢ — °
— informatyka \% = v = \%
— zasoby ludzkie . =5 ¢ = \%
ze wzgledu na faze rozwoju relacji z konkurentami
— eksploracja ° = *lub V = elubV
— budowanie v = olub ¢ = ]
— dojrzato$¢ O = o = v
— schytek O = 0 > A%
ze wzgledu na pozycje firmy w branzy
— silna ¢ = ¢ = v
— staba \% = \% = ¢lube
ze wzgledu na geograficzny zasieg dziatania
— krajowy elubV = *lub ¢ = v
— miedzynarodowy . = ¢lubV = v
ze wzgledu na wplyw koopetycji na rozwdj firmy
— stymulator ° = v = *
— katalizator \% = * = v
Faza Faza Faza
narodzin wzrostu dojrzatosci

Rysunek 7.2. Dynamika intensywnoS$ci relacji koopetycyjnych ze wzgledu na faze rozwoju

badanych firm high-tech

Zrodio: opracowanie wtasne.
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Poszczegdlne obszary koopetycji charakteryzuje zr6znicowana dynamika. W dzied-
dzinie badan i rozwoju przedsiebiorstwa high-tech w fazie narodzin odznaczaja sie stabg
konkurencja i wspélpracg z rywalami, wchodzac w faze wzrostu zaczynaja silniej wsp6t-
pracowac i utrzymuja ten stan rowniez w fazie dojrzatosci, w ktérej konczg koopetycje
(zadna z badanych firm nie podjeta dziatan koopetycyjnych w fazie schytku). W obszarze
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zaopatrzenia oraz produkcji i ushug w pierwszych trzech fazach rozwoju, przedsiebior-
stwa tworza silne relacje koopetycyjne, ktére cechuje zar6wno silna konkurencja, jak
i wspotpraca z rywalami, dopiero w fazie schytku relacje koopetycyjne ulegajg zmianie,
Koncentrujac si¢ na intensywniejszej kooperacji. Obszary te wykazujg zatem stabszg dy-
namike zmian. W dziedzinie sprzedazy i dystrybucji przedsiebiorstwa w poczatkach
swojego rozwoju stosujg strategie integratora, by w fazie wzrostu albo ostabi¢ intensyw-
nos$¢ zaréwno konkurenciji, jak i wspoétpracy albo zacie$ni¢ wspétprace kosztem rywaliza-
cji, w fazie dojrzatosci z powrotem powracajg do silnej wspétpracy i konkurenciji, by na-
stepnie w fazie schytku sta¢ sie partnerem wspotpracujacym. Takie zmiany w intensyw-
nosci relacji koopetycyjnych przyniosty badanym firmom najwieksze korzysci. W obszarze
marketingu rowniez mozna dostrzec duzg dynamike zmian. Przedsiebiorstwa high-tech
w fazie narodzin zaczynajg od wyréwnanej konkurencji i wspotpracy, decyduja sie przy
tym na silng badz stabg ich intensywnos$¢, przechodzac w faze wzrostu albo podtrzymuja
stabg, lecz wyréwnang relacje konkurencji i wspétpracy, albo zaczynaja silniej wspétpra-
cowac niz konkurowac z rywalami, wkraczajgc dalej w faze dojrzatosci koncza koopetycje
przyjmujac w niej strategie integratora. Podobna tendencja, tzn. brak dziatan koopetycyj-
nych w fazie schytku, wystgpila takze w obszarze finanséw i informatyki, przy czym ich
dynamika jest inna. W przypadku informatyki trudno wskaza¢ dynamike relacji koopety-
cyjnych, z uwagi na fakt, Ze w pierwszych trzech fazach rozwoju firmy, badane przedsie-
biorstwa high-tech stosujg te samg strategie intensywnos$ci wspélpracy konkurencyjnej
(strategie integratora), a jedyna zmiana odnosi sie do zaprzestania tych relacji w fazie
schytku. Natomiast w przypadku finanséw firma w fazie narodzin realizuje strategie sa-
motnika, by w fazie wzrostu zintensyfikowa¢ wspétprace kosztem konkurencji. Wchodzac
jednak w faze dojrzatosci firmy high-tech powracajg do strategii samotnika i w niewielkim
stopni konkuruja, jak i wspétpracujg z rywalami, by w koncu catkowicie zaprzestaé tej
wspotpracy. W obszarze logistyki relacje koopetycyjne firm wysokich technologii ksztal-
tujg sie dopiero w fazie wzrostu (podmioty te nie podejmujg wspoétpracy konkurencyjnej
w fazie narodzin), wybierajg przy tym albo silng albo stabg, lecz rGwnomierng wspétprace
i kooperacje z rywalami. Przechodzgc w faze dojrzatosci ostabiajg zar6wno relacje wspot-
pracy, jak i rywalizacji i utrzymuja ten stan réwniez w fazie schytku. Natomiast w przy-
padku koopetycji w obszarze zasobéw ludzkich, firmy high-tech w swoich dwéch pierw-
szych fazach rozwoju koncentrujg sie wiekszym stopniu na relacji wspétpracy z konkuren-
tami niz na rywalizacji z nimi, w fazie dojrzatosci zwiekszaja poziom rywalizacji utrzymu-
jac wysoki poziom wspétpracy, by w fazie schytku ostabi¢ zar6wno relacje wspotpracy, jak
i konkurenciji i realizowac strategie samotnika. W zwigzku z tym dynamika relacji koope-
tycyjnych w zaleznosci od obszaru wspétpracy z konkurentami charakteryzuje sie wigksza
lub mniejsza intensywnoscia.

Uwzgledniajac nie tylko faze rozwoju przedsiebiorstwa, ale takze faze rozwoju re-
lacji z rywalami mozna dostrzec kolejne réznice. Warto przede wszystkim zauwazy¢,
Ze nie we wszystkich fazach rozwoju firmy, wystepuja wszystkie fazy rozwoju relacji
z konkurentami. Tylko w fazie dojrzatosci firmy, relacje te przechodza przez wszystkie
etapy, przy czym na etapie eksploracji relacji firmy high-tech stosujg albo strategie
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samotnika albo odwrotna do niej strategie integratora, przechodzac w etap budowa-
nia relacji zwiekszajg wspolprace z rywalami i realizujg strategie samotnika, by na
etapie ich dojrzatosci podtrzymywac silng wspotprace, ale jednocze$nie zintensyfiko-
wac rywalizacje i utrzymywac¢ takie dziatania rOwniez na etapie schytku relacji. Anali-
zujac za$ dynamike koopetycji z perspektywy fazy rozwoju firmy, nalezy wskaza¢, ze
bedac na etapie eksploracji relacji z rywalami, przedsiebiorstwa w fazie narodzin
realizujg strategie samotnika, w fazie wzrostu wybierajg albo strategie rywala albo
integratora, te ostatniag podtrzymujg takze w fazie dojrzatosci lub decyduja sie z po-
wrotem na strategie samotnika, oznaczajaca stabg konkurencje i wspélprace, nato-
miast w fazie schytku pozostajg jedynie w relacji konkurencji, rezygnujac z koopetyciji.
Na etapie budowania relacji z rywalami, przedsiebiorstwa w fazie narodzin silnie
konkurujag i kooperuja, w fazie wzrostu obnizajg zar6wno relacje konkurencji, jak
i wspotpracy lub silniej wspotdziatajg kosztem rywalizacji, w fazie dojrzatosci realizu-
ja strategie partnera, by w fazie schytku ostabi¢ obydwa strumienie relacji. Na etapie
dojrzatosci relacji z konkurentami, przedsiebiorstwa high-tech wchodza w koopety-
cje dopiero w fazie wzrostu wybierajac strategie samotnika, w fazie dojrzatosci inten-
syfikujg zar6wno relacje wspotpracy, jak i konkurencji, a w fazie schytku bardziej
wspotdzialajg niz rywalizuja. Na etapie schylku relacji z rywalami, przedsiebiorstwa
high-tech wchodza w koopetycje tylko w fazie dojrzatoSci realizujgc strategie integra-
tora, a zatem dynamika jest tu najstabsza.

Rozwazajgc pozycje firmy w branzy wysokich technologii nalezy wskaza¢, ze
podmioty z silng pozycja w branzy, w fazie narodzin w wiekszym stopniu wspétpracu-
ja z rywalami niz konkurujg, w fazie wzrostu podtrzymuja te strategie, w fazie dojrza-
tosci zwiekszajg rywalizacje, utrzymujac nadal silne wspoétdziatanie, a w fazie schytku
wracajg do silniejszej kooperacji. Natomiast przedsigbiorstwa o stabej pozycji w bran-
zy, w fazie narodzin i wzrostu zaréwno silnie rywalizujg, jak i kooperujg, w fazie doj-
rzatosci ostabiajg zar6wno kooperacje, jak i rywalizacje lub wzmacniajg wspotprace
kosztem konkurencji, za§ w fazie schytku (podobnie jak w przypadku silnej pozycji
w branzy) silniej kooperuja niz konkurujg, co ma zapewni¢ im odrodzenie strategicz-
ne i rozpoczecie cyklu rozwoju od nowa.

Geograficzny zasieg dziatania firm high-tech réwniez wptywa na dynamike rela-
cji koopetycyjnych. W firmach operujgcych wytgcznie na terenie Polski i znajdujacych
sie fazie narodzin wybierano albo strategie opierajaca sie na stabej relacji konkurencji
i wspotpracy albo na silnych ich strumieniach, przechodzac do fazy wzrostu intensyfi-
kowano albo relacje wspoétpracy, albo konkurencji, rozwijajgce sie dalej firmy high-
tech, w fazie dojrzatosci ksztattowaly relacje oparte na silnej kooperaciji i rywalizacji,
by zwiekszy¢ wspotdziatanie kosztem konkurencji w fazie schytku. Inaczej dynamika
koopetycji przebiegata w stosunku do podmiotéw dziatajgcych na arenie miedzynaro-
dowej. W fazie narodzin relacje te charakteryzowata staba wspétpraca i konkurencja,
w fazie wzrostu albo wzmacniano obydwa strumienie relacji, albo decydowano si¢ na
silniejsze wspétdziatanie niz konkurowanie, faze dojrzatosci cechowa silna kooperacja
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i rywalizacja, natomiast w fazie schytku powrécono do wzorcow z fazy narodzin
i ponownie skoncentrowano sie na stabej konkurencji i wsp6tpracy, prawdopodobnie
po to by kontynuujgc to podejscie zacza¢ caly cykl od nowa.

Najistotniejszym wyroznikiem dynamiki relacji koopetycyjnych jest ich wplyw na
rozwoj firmy, bowiem wspétpraca konkurencyjna jest podejmowana po to, by przy-
nosita okreslone korzysci i tym samym sprzyjata temu rozwojowi. Wtedy, gdy koope-
tycja ma by¢ stymulatorem rozwoju, przedsiebiorstwa wysokich technologii w fazie
narodzin konkurujg i kooperujg na stabym poziomie, przechodzac w faze¢ wzrostu
zarowno wspolpraca, jak i rywalizacja zyskuja na intensywnosci, w fazie dojrzatosci
dostrzega si¢ korzyS$ci z silniejszej kooperacji niz wspoétdzialania, natomiast w fazie
schytku powraca sie do stabej konkurencji i stabej wspétpracy. Inaczej wyglada to
w przypadku relacji koopetycyjnych, ktére majg przyspieszy¢, a nie uruchomic proce-
sy rozwojowe firmy. Koopetycja majgca charakter katalizatora ma wymiar sinusoidy,
w fazie narodzin firmy wysokich technologii koncentruja sie zar6wno na silnej wspot-
pracy, jak i rywalizacji, w fazie wzrostu zwigksza si¢ kooperacja kosztem konkurencji,
w fazie dojrzatosci powraca sie ponownie do strategii integratora, by w fazie schytku
zastosowac podejscie z fazy wzrostu i zwiekszy¢ wspétdziatanie z rywalem, ostabiajgc
jednoczesnie relacje konkurencji.

Matryce dominujgcych trendéw w relacjach koopetycyjnych firm high-tech w za-
leznosci od fazy ich rozwoju oraz analiza ich dynamiki, zwlaszcza z ptaszczyzny
wptywu koopetycji na rozwdj przedsiebiorstwa, postuzyty do budowy fazowego mo-
delu ksztattowania skutecznych relacji koopetycyjnych w tym sektorze, ktdry stat sie
podstawg do opracowania implikacji menedzerskich.

7.3. Ksztattowanie relacji koopetycyjnych
w przedsiebiorstwach high-tech — ujecie modelowe

Do zobrazowania skuteczno$ci relacji koopetycyjnych w procesach rozwoju przed-
siebiorstw wysokich technologii postuzono sie koncepcja modelowania procesowego.
Przy jej wykorzystaniu stworzono fazowy model ksztaltowania skutecznych rela-
cji koopetycyjnych w przedsiebiorstwach high-tech na podstawie wynikéw badan
z firm, ktére deklarowaty duze korzysci uzyskiwane ze wspétpracy z rywalami. Mo-
del ten przedstawiono na rysunku 7.3. Odpowiada on na dwa postawione w opraco-
waniu pytania badawcze:

v’ Jak koopetycja wplywa na rozwdj firm high-tech?
v’ Jak faza rozwoju firm high-tech wptywa na typ relacji koopetycyjnych?

Jego konstrukcje oparto na wynikach badan szczegétowo opisanych w podrozdzia-
le 7.2 i zobrazowanych w czterech matrycach trendéw dominujgcych w tworzeniu
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relacji koopetycyjnych w poszczegolnych fazach rozwoju przedsiebiorstwa, tj. fazie
narodzin, wzrostu, dojrzatosci i schytku.

Punktem centralnym (swoistym rdzeniem) modelu uczyniono odczuwany przez
badanych ,wptyw koopetycji na rozwdj firmy”. Dlatego tez szczegétowym analizom
poddano jedynie te grupe badanych firm, ktéra zadeklarowata, iz relacje koopetycyjne
sg dla nich stymulatorem (S), badZz katalizatorem (K) rozwoju, co oznacza, iz uru-
chamiajg, a nawet przyspieszajg realizowane przez nie procesy rozwojowe. Ich za-
chowania koopetycyjne badano z perspektywy kolejnych pieciu ptaszczyzn. Pierwsza
byta faza rozwoju relacji z konkurentami, kolejnymi zas: motywy podjecia koopetycji,
obszary wspétpracy konkurencyjnej, geograficzny zasieg dziatania firmy oraz jej po-
zycja w branzy. Graficznym ich odzwierciedleniem w modelu sg rozchodzace sie od
jego rdzenia pierscienie.

W kazdej ptaszczyznie analizowane s3 trzy kluczowe dla zjawiska koopetycji
parametry, a mianowicie:

v’ zakres/zlozono$¢ koopetycji,

v’ intensywno$¢ koopetycji oraz

v’ zasieg geograficzny koopetycji.

Zestawiajgc ze sobg zebrane dane odnos$nie parametréw koopetycji na poszczegol-
nych, ptaszczyznach i identyfikujac je dla czterech bazowych faz cyklu rozwoju firm
high-tech (narodzin, wzrostu, dojrzatosci i schytku) zaproponowano rekomendacje
dla ksztaltowania skutecznych relacji koopetycyjnych w badanym sektorze.
Wskazowki te zawarto w towarzyszacych modelowi, dedykowanych kazdej z faz, tzw.
»0knach fazowych” (na rysunku 7.3 s3 to cztery narozne kwadraty (1), (2), (3), (4)).

Obserwujac i analizujgc zaproponowany fazowy model ksztattowania skutecznych
relacji koopetycyjnych w przedsiebiorstwach high-tech z logika zgodng z ruchem
wskazéwek zegara mozna zauwazy¢ zmiany dynamiki, a takZze intensywnosci rela-
cji wspolpracy oraz relacji konkurencji wraz z dojrzewaniem przedsiebiorstwa
(przechodzeniem przez kolejne fazy rozwoju). Dotyczg one gtéwnie parametru inten-
sywnos$ci koopetycji odzwierciedlonego w realizowanej przez badane organizacje
strategii koopetycji. W modelu mozna je zaobserwowa¢ przechodzac przez kolejne
»0kna fazowe”. Warto przy tym zauwazy¢, iz zjawisko to mozna na zaproponowanym
modelu obserwowa¢ z dwdch stron. Z jednej strony, z perspektywy firmy high-tech,
ktéra chciataby przez relacje koopetycyjne uruchomié¢ swéj aktywny, a przy tym
skuteczny rozwdj (S1, S2, S3 lub S4). Za$ z drugiej strony, fazowy model pozwala
odnalez¢ wskazowki dla firmy, ktora znajgc swojg faze rozwoju chcialyby, dzieki rela-
cjom koopetycyjnym, swiadomie przyspieszy¢ realizowane dotad procesy rozwo-
jowe (K1, K2, K3, K4).

Na model, w zalezno$ci od potrzeb kierowniczych i decyzyjnych mozna takze pa-
trze¢ z perspektywy krotko, jak i dlugookresowej. Jesli kierownictwu potrzebna jest
szybka, ,operacyjna” podpowiedZ jaka strategie koopetycji przyjaé ,na dzis”, po
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FAZA NARODZIN (1) j"'u FAZA WZROSTU (2)

Aby koopetycja uruchomita rozwa)

firmy wybierz S1:

- knopelye]e teciowy thadomng

- strategie samatnika

- krajowy tasieg relscji knopetyeyimeh

Aby koopetycja przyspleszyia rofyo)

firmy wybierz K1:

- knopetytje citciswy 2haiong - kaapetycje sieciowy tlatang
- strategie integratora

2ycja W - strgbegia partnera
- krapowy padieg ralad)i koopetycyimeh | P ia bl‘a'niy - Ergjawy Tuby misdeynarodowy tasieg
¥ ‘ knapetyeyjnych
— Zasieg dziatania
Obszary koopetyej; i

~ oWy kﬂqneey; '

Aby koopetycja uruchomila rozwaj
firmy wybierz 52:

- koopetyeje sieciowy thadong

- strategis integratora

< hrajowy pguieg relaci kaopetpeyimech

Aby kafdpetycja preyspleszyta rozwd)
firmy Awybierz K2-

‘ fars rotwoju M;chi

FAZA SCHYtKU (4) | FAZA DOJRZALOSCI (3)]

Aby koopetycja uruchomita rozwaj
firmy Yybierz 53:

- koopetyie seciowy cladany
- stratepis'partnees

- keajowy rigieg melaci knapatpcyimpeh

Aby koopeWcia prrysplesyta rozwd|

Aby koopetycja uruchomila fozwd

firrny wybierz 54:

- koapelycjs seciow) dodong
~strategie samotnika
- krajowy rasieg reladi kbopetyeyimeh

Aby koopetycja przysples. TOTWG|

fireny wybierz K4: firmy wybierz K3:

- koopetycie Seciawy slabony - knopetycje seciowy thatens

- Strslegie partnera - Alrategis intagratona |

- krajowy zasieg relad koopetycyjnch ! - kenjawy casies relagi koopetyeyjmpch 3
A i

Rysunek 7.3. Fazowy model ksztattowania skutecznych relacji koopetycyjnych w przedsie-
biorstwach high-tech

Zrédto: opracowanie wtasne,
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stugujac sie dotaczong do niniejszego opracowania listg kontrolng (zatacznik 2), obec-
nej i adekwatnej do sytuacji firmy fazy rozwoju, nalezy blizej zapoznac sie, a nastepnie
przygotowac do przejscia przez dedykowane jej, konkretne ,,0kno fazowe”. Jednocze-
$nie warto pamieta¢, ze mozna te dziatania realizowac¢ mniej (S1, S2, S3, S4), badz
bardziej (K1, K2, K3, K4) ofensywnie, co obrazuje tabela 7.6.

Tabela 7.6. ,,0kna fazowe” w zaleznosci od fazy rozwoju firm high-tech

Rekomendacje dla skutecznej koopetycji
dla firm w réznych fazach rozwoju

Charakter
planowanego Faza _ Faza _Faza o Faza
rozwoju narodzin wzrostu dojrzatosci schylku
1) (2) (3) 4)

—koopetycja sie- |—koopetycja sie- |—koopetycjasie- |—koopetycja sie-
ciowa ztozona ciowa ztozona ciowa zlozona ciowa ztozona

—strategia samo- |—strategia inte- |-—strategia par- |-—strategia sa-

. tnika gratora tnera motnika
OstraZny/powo oy —krajowy zasieg |-—krajowy lub mie-| —krajowy zasieg |—krajowy zasieg
relacji koopety- | dzynarodowy relacji koopety- | relacji koopety-
cyjnych zasieg relacjiko-| cyjnych cyjnych
opetycyjnych

—koopetycja sie- |—koopetycja sie- |—koopetycja sig- |—koopetycja sie-
ciowa ztozona ciowa ztozona ciowa ztozona ciowa zlozona

—strategia inte- |—strategia par- —strategia inte- |-—strategia par-

: . | gratora tnera gratora tnera
Dynamiczny/ szybki —krajowy zasieg |—krajowy lub mie-| —krajowy zasieg |—krajowy zasieg
relacji koope- dzynarodowy relacji koopety- | relacji koope-
tycyjnych zasieg relacji ko-| cyjnych tycyjnych
opetycyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jezeli zarzadzajacy mysla o relacjach koopetycyjnych w kontek$cie strategicznym,
czyli planujg ewoluowanie, aktywne ksztattowanie, §wiadome zarzgdzanie tego typu
relacjami na przestrzeni kolejnych lat, warto by zastanowili sie nad zaprojektowaniem
dla swej organizacji odpowiedniej ,strategicznej $ciezki koopetycyjnej”’. Inaczej
bedzie wygladala ona dla firm ostroznie/powoli planujgcych swo6j rozwoj, a inaczej dla
tych, ktére chca go silnie dynamizowaé. W kazdym z tych przypadkéw sugerowane sg
na kolejne lata inne rozwigzania strategiczne. Konkretne implikacje dla menedzerow
przedstawia tabela 7.7.
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Tabela 7.7. Strategiczne $ciezki koopetycyjne dla firm sektora high-tech

Strategia Strategia Strategia Strategia
Charakter koopetycji koopetycji koopetycji koopetycji
planowanego w fazie w fazie w fazie w fazie
Thzwoju narodzin (1) | wzrostu (2) |dojrzatosci (3)| schytku (4)
Ostrozny/powolny i Strategia ﬁ Strategia i Strategia Strategia
samotnika integratora partnera samotnika
Dynamiczny/szybki Strategia Strategia Strategia Strategia
integratora partnera integratora partnera

Zrédto: opracowanie wilasne.

Szczegbétowe opisy specyfiki poszczegdlnych strategii koopetycji oraz zachowan
rekomendowanych dla podniesienia skutecznosci relacji koopetycyjnych w firmach
high-tech zaprezentowane zostaty we wczes$niejszych cze$ciach opracowania.

7.4. Bariery rozwoju relacji koopetycyjnych

Sprzecznos$¢ wynikajgca z paradoksalnej jednoczesnosci wystepowania zachowan
kooperacyjnych i konkurencyjnych miedzy koopetytorami rodzi réznego rodzaju ba-
riery, ktore utrudniajg, bagdZ uniemozliwiajg koopetycje. W badaniach Tidstrém ziden-
tyfikowano lek przed wspélpraca z konkurentem i obawe przed utrata wlasnej auto-
nomii.317 Innymi barierami w relacjach koopetycjynych jest brak zbieznosci strategii
koopetytorow, sprzecznos¢ celdw stron oraz mozliwos¢ osiggniecia przez rywala jesz-
cze lepszej pozycji rynkowej.318 Uwzgledniajgc przestanki zasobowe koopetyciji, ogra-
niczeniem w tego typu relacjach jest brak komplementarnosci zasob6w, co z reguty
intensyfikuje konkurencyjng relacje miedzy koopetytorami oraz niebezpieczenstwo
wycieku zasobdw, zwlaszcza wiedzy, co z kolei rodzi nieche¢ do dzielenia si¢ nig.31°
Z drugiej strony powszechna i jednakowa dostepnos$¢ zasobéw materialnych i niema-
terialnych nie sprzyja nawigzywaniu wspétpracy z rywalami. Cze$ciej motywem ko-
opetycji jest mozliwo$¢ dostepu do zasobdw rywala, ktére sg trudne do pozyskania

317 A, Tidstrom, Causes of conflict in intercompetitor cooperation, “Journal of Business & Industrial Market-
ing”, Vol. 24, No. 7, 2009, s. 506-518.

318 K, Walley, Coopetition: an introduction to the subject and an agenda for research, “International Studies
and Management & Organization”, Vol. 37, No. 2, 2007, s. 11-31.

319 A, Zakrzewska-Bielawska, Coopetition in high-technology firms: resource based determinants, [w:] A. Za-
harim, R. G. Rodrigues (red.), Recent Advances in Management, Marketing and Finances, Business and Eco-
nomic, Series No. 4, WSEAS Press, Cambridge, MA, 2013, s. 51-56.
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indywidualnie.320 Podobnie, powszechna i jednakowa dostepno$¢ do wszystkich ryn-
kéw moze ograniczaé¢ rozwdj koopetycji. Jesli przedsiebiorstwo moze samodzielnie
wejs¢ na rynek przy akceptowalnych kosztach, to w mniejszym stopniu bedzie zainte-
resowane wspoétpracg z konkurentem w celu jego zdobycia, gdyz kazda wspoétzalez-
nos¢ jest obarczona pewnym ryzykiem.321

Rozwdj koopetycji limitowany jest takze przez oportunizm i tzw. free riding322. Ko-
opetycja powinna zaklada¢ solidnos¢ i zyczliwo$¢ w podej$ciu do wspoétpracy. Szcze-
go6lna role odgrywaja tu oczekiwania kierowane pod adresem kazdego partnera co do
jak najlepszej efektywnosci dzialan, uczciwych intencji i zdolnosci realizowania
wspolnych celéw bez koniecznosci intensywnego kontrolowania koopetytoréw. Prak-
tyka pokazuje jednak, iz nie zawsze zalozZenie to jest respektowane przez kooperuja-
cych rywali, ktérzy postepuja czasem oportunistycznie. To z kolei budzi obawe przed
utratg zrddet przewagi konkurencyjne;j.

Mimo, iz gldwng przestankg koopetycji jest redukcja kosztow, zwtaszcza transak-
cyjnych nalezy zauwazy¢, Ze pocigga ona za sobg takZze pewne koszty dla partneréw,
wynikajgce z konieczno$ci angazowania czasu na ksztattowanie kooperacji i zarza-
dzania relacjami koopetycyjnymi. Ponadto, w sektorze high-tech koopetycja czesto
skutkuje konieczno$cia ponoszenia wysokich naktadoéw na dziatalnos¢ B+R, a wyniki
tych prac zawsze obarczone s3 ryzykiem. Ta obawa przed wzrostem kosztéw moze
takze hamowac¢ zachowania koopetycyjne. Pewna bariere koopetycji mogg réwniez
stanowi¢ uregulowania prawne okreslajgce model wspotpracy z konkurentami i zaka-
zujace niektdrych form koopetycji. Chodzi przede wszystkim o to, by wspéipraca
z konkurentami byta zgodna z polityka ochrony konkurencji i nie stanowita zagroze-
nia dla prawidtowego funkcjonowania rynku. Koopetytorzy nie mogg zatem abstra-
howac¢ od ograniczen przewidzianych w prawie ochrony konkurencji, by nie narazac
sie na sankcje ze strony organéw antymonopolowych, krajowych ponadnarodowych.
Wreszcie czynnikiem warunkujgcym che¢ nawigzania relacji koopetycyjnych jest do-
tychczasowe doswiadczenie ze wspétpracy z konkurentami. Jesli jest ono pozytywne
sprzyjac bedzie koopetycji. Jesli jednak dotychczasowe do$swiadczenie ze wspétpracy
z rywalami jest negatywne i przejawia sie w braku zaufania, zachowaniach oportuni-
stycznych, braku oczekiwanych korzysci itp., moze stanowi¢ istotny hamulec.323

320 T, K. Das, B. S. Teng, A resource-based theory of strategic alliances, “Journal of Management”, Vol. 26, No. 1,
2000, s. 31-61,

321 G, B. Dagnino, E. Rocco, Coopetition strategy. Theory, experiments and cases, Routledge, New York 2009.

322 A, L. Oliver, On duality of competition and collaboration: network-based knowledge relations in the bio-
technology industry, “Scandinavian Journal of Management”, Vol. 20, No. 1/2, 2004, s. 151-171.

323 A, Zakrzewska-Bielawska, What inhibits cooperation with competitors? Barriers of coopetition in the high-
tech sector, [w:] Md. Mahbubul Hoque Bhuiyan (red.), Proceedings of World Business and Economics Re-
search Conference, dostep elektroniczny: http://www.wbiworldconpro.com/uploads/new-zealand-confe-
rence-2014/management/1392884744 _417-Agnieszka.pdf.
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W badanych firmach high-tech, ktore podjely koopetycje poszczegdlne bariery
byty wskazywane przez mniej niz potowe firm, co §wiadczy o tym, Ze je$li firma zdecydo-
wata sie na koopetycje to mysli o niej raczej w kategoriach obop6lnych korzysci niz barier,
ktore moglyby zakidcac lub wrecz hamowac tego typu relacje. Wsrod barier, ktore wska-
zZywano najczesciej nalezy wymieni¢: obawe przed utratg autonomii (43,3% badanych
jednostek), mozliwo$¢ utraty Zzrodet przewagi konkurencyjnej (42,1%) oraz brak zbiezno-
$ci strategii (40,5%). Natomiast najrzadziej wskazywano na brak komplementarnos$ci
zasobow (26%) oraz uregulowania zakazujgce koopetycji (26,1%). Bariery te jednak roz-
nity sie w zaleznosci od ptaszczyzny wspoélpracy z rywalami, co obrazuje tabela 7.8.

Tabela 7.8. Bariery koopetycji a faza rozwoju firm high-tech [w %]324

Ogotem firmy Faza rozwoju przedsiebiorstwa
Bariery koopetycji koopetytujace
210=100% narodzin | wzrostu | dojrzatosci | schytku
" PIRCHL SRR 34,4 2,3 15,3 14,2 2,6
z konkurentem
obavY.a przed utratg auto- 433 23 18,6 20,7 17
nomii
brak zbieznosci strategii 40,5 3,0 16,2 18,6 ¥
sprzeczno$¢ celow stron 35,7 2,3 17,5 13,6 2,3
mozliwos¢ osiagniecia przez
rywala jeszcze lepszej pozy- 33,1 2,3 15,9 13,2 1,7
cji rynkowej
brak k’omplementarnosa 26 3.0 131 8,7 12
Zasobow
nl.echec do dzielenia sie 37,9 2.3 18,6 14,8 22
wiedza
powszechna i jednakowa
dostepnosé zasobé6w ma- 34 3,9 14,7 12,7 2,7
terialnych i niematerialnych
powszechna i jednakowa
dostepnos¢ do wszystkich 37,2 3,9 16,4 15,8 1,1
rynkéw
atrate frid el praenag] 42,1 3,2 20,0 17,6 1,3
konkurencyjnej
wzrost kosztow 36,4 2,3 16,6 16,0 1,5
urggulowama prawne zaka- 26,1 2.3 13,7 9,2 0.9
zujace koopetycji
zte doSwiadczenia ze .wspo}- 30,7 16 18,7 9,5 0,9
pracy z konkurentami

Zrédto: badania whasne.

324 Respondentom przedstawiono liste potencjalnych barier i poproszono o wskazanie wszystkich tych,
ktére ich zdaniem hamujg koopetycje bez wzgledu na obszar wspétdziatania z konkurentami. Z uwagi na

fakt, ze respondenci mogli wskazac kilka barier, warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100%.
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W fazie narodzin barierg wskazywang najczesciej byta powszechna i jednakowa
dostepno$¢ do zasob6éw oraz rynkéw (wskazato ja 3,9% koopetytujacych firm), nato-
miast najmniejsze znaczenie miato zte dos$wiadczenie ze wspélpracy z rywalem
(1,6%), co moZe swiadczy¢ z jednej strony o braku takiego doswiadczenia w przypad-
ku podmiotéw podejmujgcych kooperacje z konkurentami po raz pierwszy, zas z dru-
giej, o tym, ze dotychczasowa wspdtpraca konkurencyjna przebiegata zgodnie z ocze-
kiwaniami i przyniosta spodziewane rezultaty.

W fazie wzrostu obawiano si¢ najbardziej utraty Zrddet przewagi konkurencyjnej
(20% firm), za$ najrzadziej wskazywano na brak komplementarnosci zasob6éw (13,1%)
oraz uregulowania prawne (13,7%) jako bariery koopetycji. Brak komplementarno$ci
zasobow byt najrzadziej wskazywang barierg takze wsrod przedsiebiorstw w fazie
dojrzatosci, za$ czynnikiem, ktéry hamowat zachowania koopetycyjne w najwiekszym
stopniu wskazywano obawe przed utratg autonomii (20,7%). Natomiast w fazie schyl-
ku najcze$ciej wskazywano na brak zbiezno$ci strategii, powszechng i jednakows do-
stepnos¢ do zasobow oraz lek przed wspoétpraca z konkurentem, najrzadziej za$ uregu-
lowania prawne oraz zte doswiadczenie ze wspétpracy z konkurentami. Pozostate ba-
riery wskazywano na umiarkowanym poziomie oscylujgcym od 30,7% do 37,9% dla
calej grupy przedsiebiorstw, ktore weszly w kooperacje z rywalami.

Warto takze zauwazy¢, ze wystepowanie poszczegdlnych barier réznito sie takze
ze wzgledu na obszar, ktdry objeto wspéipracg konkurencyjna. Najczeéciej wskazy-
wano je w obszarze produkcji/ustug oraz sprzedazy i dystrybucji, natomiast najrza-
dziej w obszarze zasobdw ludzkich oraz dziatalno$ci badawczo-rozwojowej. W sekto-
rze high-tech presja na innowacyjnos$¢ zmusza jednostki do ponoszenia wysokich
nakltadow na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Wysokie koszty prac B+R, ryzyko
inwestycyjne oraz coraz krétszy cykl zycia produktéw high-tech stanowig silng prze-
stanke do podejmowania wspétpracy, rowniez z rywalami, szczegdlnie w tworzeniu
nowych technologii, dlatego tez bariery koopetycji wskazywano tu stosunkowo rzad-
ko. Wptywa to réwniez na mniejszg czestotliwo$¢ wystapienia poszczeg6lnych barier
w obszarze zasobow ludzkich. Firmy high-tech charakteryzuje wysoki poziom zatrud-
nienia personelu naukowo-technicznego, a zatrudnieni specjali$ci majg czesto unikal-
ng i komplementarng wobec innych wiedze. Wspéipraca miedzy nimi przyczynia sie
do kreowania nowej wiedzy, w tym technologiczne;.

Z drugiej strony, przedsiebiorstwa high-tech konkuruja miedzy soba o pozycje lidera
technologicznego i przywodztwo innowacyjne w branzy. Dlatego tez sktonnos$¢ do
wspétpracy z konkurentami na plaszczyznie produkcji/ustug oraz sprzedazy i dystry-
bucji czesciej napotyka bariery. Nalezy jednak zauwazy¢, Ze mimo iz bariery koopetyciji
wskazywano najczeSciej na tych ptaszczyznach, to wiasnie w ich ramach najczesciej
podejmowano kooperacje z konkurentami. Jest to pewien paradoks koopetycji wynika-
jacy ze zmiennosci w intensywnosci poszczegolnych dynamik miedzyorganizacyjnych.

Analizujgc za$ wystepowanie wyrdznionych barier ze wzgledu na wielkos¢ firmy,
mierzong liczbg zatrudnionych pracownikéw oraz geograficzny zasieg dzialania,



280 Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw high-tech

nalezy zauwazy¢, ze w badanych firmach high-tech czesciej bariery te mialy miejsce
w przedsiebiorstwach duzych i §rednich niz matych oraz w tych, ktére dziataly na
rynku krajowym. Przedsiebiorstwa o zasiegu miedzynarodowym rzadziej wskazywaty
na istnienie poszczegélnych barier w podejmowaniu przez nie koopetyciji.

Jednoczesna wspélipraca i konkurencja miedzy rywalami przynosi wiele korzysci,
ktére w znaczacym stopniu przewyzszajg bariery towarzyszace temu zjawisku.
W nowoczesnym i innowacyjnym sektorze przedsiebiorstw high-tech, strategia ko-
opetycji staje sie wiec szansg na ich dalszy rozwoj. Nalezy jednak pamieta¢, ze relacje
koopetycyjne charakteryzuje ztozonos¢ i dynamika ich intensywnos$ci ze wzgledu za
strumien wspétpracy, jak i konkurencji. Dlatego tez, aby utatwi¢ kadrom kierowni-
czym firm high-tech swiadome zarzadzanie rozwojem zaproponowano model ksztat-
towania skutecznych relacji koopetycyjnych wraz ze strategicznymi $ciezkami przej-
$cia przez kolejne fazy rozwoju firmy.



