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8.2. Koopetycja w fazie wzrostu
— przypadek firmy Sensilab Polska spo6tka z ograniczong
odpowiedzialnoscig — S.K-A.

SENSILAB Polska sp. z o.0. - S.K-A.
ul. Drewnowska 43/55
91-002 todz

Historia i charakterystyka firmy

Przedsigbiorstwo Sensilab Polska spdotka z ograniczong odpowiedzialno$ciag ma
forme organizacyjno-prawng spétki komandytowo-akcyjnej i jest spadkobiercg ponad
80-letniej spuscizny firmy Scott & Browne oraz Zaktadéw Farmaceutycznych Polfa-
L.6dz. Poczatki firmy Sensilab siegajg 1933 roku, kiedy to angielsko - niemiecko - pol-
ska spo6tka akcyjna Scott & Browne z siedzibg w Warszawie zatozyla Towarzystwo
Przemystowo-Handlowe dla wyrobéw chemiczno-farmaceutycznych. Profil produk-
cyjny stanowily wowczas preparaty farmaceutyczne, lecznicze i dietetyczne oraz
srodki chemiczne. W roku 1945 fabryka przeszta pod zarzad panstwowy i dziatata
jako Wytwornia nr 4 Zjednoczonych Zakladéw Przemyshu Farmaceutycznego.
Owczesng dziatalno$é skoncentrowano na produkcji m.in, preparatéw bizmutowych,
fenacetyny oraz piperazyny. Na poczatku lat sze$édziesigtych pod nazwa Lddzkie
Zaklady Farmaceutyczne, zaktad wszed! do ogélnopolskiego Zjednoczenia Przemy-
stu Farmaceutycznego POLFA. Asortyment preparatéw wytwarzanych w latach piec¢-
dziesigtych i szeS¢dziesiatych opierat sie gtdwnie na syntezie prostej. W drugiej poto-
wie lat siedemdziesigtych rozpoczeto produkcje ptyndw antyseptycznych, jak: Abacil,
Disteryl i Manusan. W latach osiemdziesigtych utworzono nowy oddziat konfekcji
lekéw antyseptycznych i dezynfekcyjnych oraz rozpoczeto produkcje preparatu Alu-
gastrin. Lata dziewiecdziesigte przyniosty otwarcie polskiego rynku dla zagranicznych
kontrahentéw i zmiane zasad funkcjonowania gospodarki. Nastapit okres wzmozonej
konkurencji, wigczajac w to rowniez zaktady spod znaku POLFA. Wéwczas firma we-
szla na droge prywatyzacji kapitalowej, a 1 maja 1997 roku zakonczony proces pry-
watyzacji przeksztatcil przedsiebiorstwo w prywatng sp6tke akcyjna pod firma Za-
ktady Farmaceutyczne Polfa-Lodz S.A. W 1998 r. zostat zakoriczony proces restruk-
turyzacji trwajgcy od 1992 r.

Restrukturyzacja oraz niezbedne inwestycje w latach 1996-2002 sprawity, ze fir-
ma stata si¢ nowoczesnym, spetniajgcym standardy europejskie, nie oddziatywujgcym
negatywnie na otoczenie, zaktadem. Przedsiebiorstwo specjalizowato si¢ w tworzeniu
najwyzszej jakosci produktow leczniczych i byto jednym z najwiekszych producentéw
lekow, suplementow diety oraz kosmetykdw w Polsce. Co rok na rynek trafiato ponad
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5 mln opakowan produktéw firmy. W czerwcu 2008 r. zakonczono proces zakupu
100% akcji Zaktadéw Farmaceutycznych Polfy-L.6dz S.A. przez Sensilab, a z dniem
2 marca 2009 r. zakonczono proces taczenia Sensilabu i Polfy-L6dZ. W dniu 3 czerwca
2013 r. Polfa-L.6dz S.A. zostata przeksztatcona w spotke komandytowo-akcyjng pod
firmg SENSILAB Polska spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscig - spotka ko-
mandytowo-akcyjna z siedzibg w Lodzi.329

Filozofia firmy przejawia sie w jej nazwie. Sensilab to synergiczne dziatanie dwéch
sfer: ,Sensi” odnosi sie do sfery emocjonalnej, intuicyjnej, poruszajacej zmysty, a ,Lab”
to mocne dowody i najnowsze osiggniecia ze Swiata medycyny, farmacji i zywnosci
bio. Sensilab to innowacyjne i zdrowe produkty, dzigki ktorym zachowuje sie zdrowie
i dobre samopoczucie.

Wizja przedsiebiorstwa jest dostarczanie innowacyjnych produktéw, majacych
wplyw na jako$¢ zycia i uzywanych na calym $wiecie, natomiast misja, aby ludzie
cieszyli sie dlugim, aktywnym i zdrowym zyciem. Spotka tworzy produkty bliskie
naturze, wykorzystujac wyniki najnowszych osiggnie¢ naukowych oraz wieloletnie
doswiadczenie. Oferuje klientom szeroka game produktéw opartych na nieszablono-
wych rozwigzaniach. We wilasnej sieci sprzedazy oraz dziataniach on-line $wiadczy
indywidualne ustugi oraz konsultacje dietetyczne, dzieli sie poradami, jak zachowa¢
zdrowie. RoOwnolegle z powodzeniem rozwija sektor ustug kontraktowych. Oferuje
kompleksowe rozwigzania, poczawszy od ustug badawczo-rozwojowych, przez do-
radztwo, koniczac na dostarczeniu finalnego produktu.

Firma specjalizuje si¢ w: produktach leczniczych OTC i Rx, suplementach diety,
zywnoSci funkcjonalnej oraz produktach z certyfikatem Bio, wyrobach medycznych
oraz produktach biobdjczych. Oferowane produkty s3 ciggle doskonalone dzieki reali-
zacji polityki jakoSci zgodnej z normami ISO 9001, 14001, 18001 oraz zasadzie syste-
mu HACCP. W laboratoriach Dziatu Kontroli Jako$ci prowadzone sg badania surow-
c6w, materiatéw opakowaniowych i produktéw gotowych, z uzyciem nowoczesnych
technik analitycznych i specjalistycznej aparatury kontrolno-pomiarowej. Dzieki dzia-
taniom ukierunkowanym na zapewnienie najwyzZszej jakosci produkowanych lekéw
oraz bardzo wysokim naktadom finansowym na ten cel, sp6tka posiada koncesje Mini-
sterstwa Zdrowia, potwierdzajacag produkcje lekow w warunkach odpowiadajgcych
wymaganiom GMP (Good Manufacturing Practice), zgodnym z wymogami WHO i Unii
Europejskiej. Produkcja w standardzie Dobrych Praktyk Wytwarzania (GMP) obejmuje:

v’ poszukiwanie i zakup substancji aktywnych, substancji uzupetniajgcych oraz
materiatéw opakowaniowych wraz z niezbedng dokumentacjg jako$ciowa,
v ocene dokumentacji jako$ciowej oraz dopuszczenie surowcéw do produkcji,

329 Przeksztalcenie zostalo dokonane w trybie art. 551 i nast. oraz 575, 576 Kodeksu spétek handlowych.
Zgodnie z art. 553 par. 1 i 2 Ksh spdtce SENSILAB przystugujg wszystkie prawa i obowigzki spétki Polfa-
1.6dz S.A
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opracowanie optymalnego procesu technologicznego,
nawazanie surowcow,

mieszanie,

granulacje,

tabletkowanie/kapsutkowanie,
blistrowanie/laminowanie w stripy/saszetkowanie,
pakowanie automatyczne w opakowanie jednostkowe.

e T T

Co roku spétka produkuje ponad 200 mln tabletek, kapsutek i saszetek. Przedsie-
biorstwo jest przy tym przyjazne $srodowisku. Punktem wyjscia polityki proekologicz-
nej firmy jest dostosowanie sie¢ do wymagan prawnych i innych uregulowan dotycza-
cych gospodarowania odpadami, emisji zanieczyszczen do powietrza oraz gospodarki
wodno-sciekowe;.

Spoétka §wiadczy takze ushugi dotyczace prac rozwojowych oferujac opracowa-
nie formulacji produktéw gotowych dla parteréw biznesowych z catego swiata. Moz-
liwie jest to dzieki posiadaniu wilasnego, nowoczesnego centrum badawczo-
rozwojowego oraz wieloletniemu doswiadczeniu naukowemu pracownikéw przed-
siebiorstwa. Proces rozwoju produktu obejmuje: wstepne badanie czystoSci paten-
towej oraz weryfikacje nazw handlowych wyrobu, opinie wewnetrznych konsultan-
tow medycznych, opracowanie sktadu ilosciowego i jakosciowego, dob6r odpowied-
niej formy pakowania, proby laboratoryjne, préby technologiczne, walidacje procesu
technologicznego, produkcje serii pilotazowych i rejestracyjnych, wstepne badanie
stabilno$ci w komorach laboratoryjnych, optymalizacje ceny wyrobu gotowego oraz
specyfikacje wyrobu gotowego.

W ramach ustug kontraktowych przedsiebiorstwo zapewnia duza elastycznos$¢
i indywidualne podejscie do kazdego klienta, deklarujac realizacje projektéw zgodnie
Z jego potrzebami oraz oczekiwaniami. Jest to mozliwe dzigki posiadaniu szerokiej
oferty dostepnych formatéw, mozliwos$ci pakowania oraz ustug dodanych. We wspo6t-
pracy kontraktowej (out-licencing) Sensilab oferuje w szczegdlnos$ci: dokumentacje
rejestracyjng dla produktéw OTC, Rx, opracowanie sktadu i technologii nowych lekéw,
metod analitycznych zgodnych z wymogami EU, produkcje gotowego wyrobu w stan-
dardzie GMP, transfer technologii oraz wsp6tprace w zawieraniu uméw dystrybucyj-
nych/eksportowych poza Polska. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze spotka dziala nie
tylko w Polsce, ale takze na rynkach Europy Srodkowej i Zachodniej, a jej produkty
dostepne sa w 20. krajach §wiata.33® W zwigzku tym geograficzny obszar dzialania
spotki klasyfikuje sie jako miedzynarodowy.

330 Podstawows charakterystyke spdtki oraz jej historie opracowano na podstawie informacji uzyskanych
w firmie, informacji zawartych na stronie internetowej (http://www.sensilabgroup.com) oraz odpowie-
dzi udzielonych w kwestionariuszu ankiety wykorzystanym w badaniach iloéciowych. Respondentem
w badaniach byt Prokurent-Dyrektor ds. Organizacyjnych, Pan Krzysztof Agaciak.
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Wartos$cia firmy Sensilab sg przede wszystkim ludzie, ktérzy jg tworza. Aktualnie
w przedsiebiorstwie zatrudnionych jest 185 pracownikdw, z czego 14 os6b (7,6%)
to pracownicy B+R, stanowigcy personel naukowo-techniczny. Wsréd wartos$ci na
pierwszym miejscu firma stawia na uczciwo$¢, profesjonalizm i etyke, ktore sg obecne
nie tylko w kontaktach z klientami, ale takze ze wspétpracownikami. Wymiana pogla-
dow i pomystow odbywa sie w atmosferze szacunku, uprzejmosci i otwartosci na dru-
giego cztowieka. Pracownicy stale dgzg do samorozwoju i zdobywaja wiedze, ktéra
zbliza przedsiebiorstwo do osiggniecia celéw. Kulturze organizacyjnej spotki towarzy-
szy motto ,Zespdt stawiamy ponad dobro jednostki, dobro firmy ponad dobro zespotu,
a zadowolenie klienta ponad dobro firmy”. W Sensilab ludzi taczy wspélna pasja, ktérg
jest poprawa jakosci zycia.

Sytuacje finansowa w ostatnich pieciu latach mozna oceni¢ jako umiarkowana.
Firma generowatla zysk, ale bardzo wysokie naktady inwestycyjne pochtonety znaczng
jego czesc.

W przedsiebiorstwie funkcjonuje nowoczesny dzial badawczo-rozwojowy, ktéry
realizuje wyznaczone cele na umiarkowanym poziomie. Wydatki na dzialalno$¢ B+R
w ostatnich pieciu latach oscylowaty w graniach 5% wartosci sprzedazy, czyli mniej
niz jest to postulowane dla firm high-tech. Spowodowane to byto tym, jak ttumaczy
respondent, Ze ,w pierwszej fazie po potqczeniu spétek Polfa-tédz SA i Sensilab w 2008
roku, spétka nastawiona byta przede wszystkim na tworzenie nowych struktur sprzeda-
zowych i to wiasnie w nie inwestowano znaczne Srodki finansowe”. Nalezy jednak za-
znaczy¢, ze w ostatnim czasie, na skutek przeksztatcen wilasnoSciowo-organiza-
cyjnych, wydatki te wzrosty i na koniec 2013 roku wyniosty juz ok. 9% wartosci przy-
chodoéw.

Dokonujac charakterystyki przedsiebiorstwa z perspektywy cech jakosciowych
przypisywanych firmom high-tech nalezy zauwazy¢, ze Sensilab cechuje silna zdol-
no$¢ do tworzenia innowacji produktowych i ich komercjalizacji oraz silna wspétpra-
ca z podmiotami zewnetrznymi w tworzeniu nowych technologii. Firma wspoétpracuje
m.in. z jednostkami badawczo-rozwojowymi z regionu, jak i innymi krajowymi przed-
siebiorstwami farmaceutycznymi.

Natomiast pozostate cechy wyrazajace specyfike sektora wysokich technologii
oceniono na umiarkowanym poziomie, co obrazuje rysunek 8.2. Zadnej z wymienio-
nych cech nie oceniono jako stabej lub bardzo stabej, zadnej tez nie oceniono jako
bardzo silne;j.

Mozna zatem stwierdzi¢, Ze analizowana spétka przejawia silne cechy przedsie-
biorstwa innowacyjnego, jednak w umiarkowanym stopniu jest podmiotem opartym
na wiedzy i wyKkorzystujagcym nowoczesne technologie informatyczne.
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silnie rozwiniete: umiarkowanie rozwiniete:
v zdolnos¢ do tworzenia v zdolnos¢ do wdrazania
innowacji, innowacji,
v zdolnos¢ do komercjali- v patenty i licencje,
zacji innowacji, v stosunkowo szybkie

v wspétpraca z podmiotami starzenie sie opracowy-

zewnetrznymi w zaKkresie wanych produktéw
tworzenia nowych tech- Sensilab sp. z o.0. i technologii,
nologii. v wysokie kompetencje pra-

cownikow w sferze B+R,

v umiejetno$¢ zarzgdzania
wiedzg (pozyskiwania,
wykorzystywania i dziele-
nia sie wiedzg),

v informacjochtonnosg,

v komunikacja wsparta no-
woczesnymi technologia-
mi informatycznymi.

Rysunek 8.2. Cechy Sensilab jako przedsigebiorstwa high-tech

Zr6dio: opracowanie wiasne.

Zasoby i etap rozwoju spotki

Dynamiczny rozwdj zasobowego podejécia do zarzadzania uwypuklit znaczenie za-
sobow przedsiebiorstwa, zwlaszcza niematerialnych. Dokonujgc charakterystyki
zasobow spolki, ze wzgledu na ich znaczenie dla rozwoju nalezy stwierdzi¢, ze
wiekszo$¢ z nich silnie go warunkuje. Nalezy tu przede wszystkim wymieni¢: zasoby
finansowe, organizacyjne (tj. strukture, procesy wewnetrzne), kompetencje personelu
naukowo-technicznego oraz kadry Kkierowniczej, zasoby wiedzy skodyfikowane;j
i spersonalizowanej, zasoby relacyjne (zwtaszcza kontakty formalne i nieformalne
Z jednostkami B+R i innymi firmami high-tech) oraz marke i reputacje firmy. Jednak
stan ich posiadania oceniono na umiarkowanym badz niskim poziomie, za wyjat-
kiem relacji z firmami high-tech i jednostkami B+R oraz marki i reputacji firmy. Jako
zasoby, ktorych stan posiadania nie jest zadowalajgcy wskazano zasoby finansowe,
personel naukowo-techniczny oraz zasoby wiedzy skodyfikowanej (bazy danych), co
oznacza, Ze te zasoby firma musi w przysztosci szczegélnie rozwija¢, gdyz miedzy
innymi od nich w znacznym stopniu zalezy rozwdj przedsiebiorstwa. Szczegétowe
dane obrazuje tabela 8.8.
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Tabela 8.8. Ocena zasobéw przedsiebiorstwa Sensilab ze wzgledu na znaczenie dla rozwoju
firmy, stan ich posiadania, oryginalnos¢ i dostepnos¢

Znaszenis Stan posia- Oryginal-
Rozdaje zasobow dla rozwoju . o Dostepnosé
dania nosé
firmy
Zasoby rzeczowe umiarkowane | umiarkowany | umiarkowana wysoka
Zasoby finansowe silne niski umiarkowana | umiarkowana
Marka i reputacja firmy silne wysoki wysoka wysoka
Personel naukowo- ! ey umiarkowana | umiarkowana
. silne niski
techniczny
Kompete_n c,]e TiAlenty silne niski umiarkowana | umiarkowana
pracownikow
Kompetencje kadry kie- . . . .
.o silne umiarkowany | umiarkowana | umiarkowana

rowniczej
Zasoby organizacyjne silne umiarkowany | umiarkowana | umiarkowana
Zasoby informacyjne:
- bazy danych (wiedza silne niski niski umiarkowany

skodyfikowana)
- systemy informatyczne umiarkowane | umiarkowany niski umiarkowany
- wiedza technologiczna umiarkowane | umiarkowany | umiarkowany | umiarkowany

(know-how, patenty, li-

cencje)
Zasoby relacyjne:
- relacje z firmami high- silne wysoki umiarkowany wysoki

tech i jednostkami B+R
- pozostate relacje (z kli- umiarkowane | umiarkowany | umiarkowany | umiarkowany

entami, dostawcami,

jednostkami samorzg-

dowymi itd.)

Zrédto: badania whasne.

Oryginalno$¢ posiadanych zasob6w oceniono w wiekszo$ci takze jako umiarko-
wang, za wyjatkiem marki i reputacji, a bazy danych i systemy informatyczne uznano
wrecz jako mato oryginalne. Podobng opinie wyrazono w stosunku do dostepnosci
poszczegblnych zasobow. Jako zasoby tatwo dostepne wymieniono zasoby rzeczowe,
marke i reputacje firmy oraz relacje z innymi jednostkami sfery badawczo-
rozwojowej oraz firmami high-tech. Sensilab dostrzega silne znaczenie zasobéw dla
rozwoju spotki, jednak stan ich posiadania, oryginalnos¢ i dostepno$¢ uwaza w przy-
padku wigkszosci z nich za umiarkowany. Nalezy to wiec doskonali¢, gdyz zasoby
i spos6b ich efektywnego wykorzystania to wspoéiczesny nurt strategii rozwoju przed-
siebiorstw. Z pomocg w tym wzgledzie przychodzi koopetycja, gdyz jednoczesna
wspotpraca i konkurencja miedzy przedsiebiorstwami pozwala na réwnoczesne czer-
panie korzysci wynikajacych z kooperacji i dzielenia sie zasobami, bagdz z tworzenia
wspoélnych zasobdw, oraz na zachowanie relacji konkurencyjnych miedzy stronami



Studia przypadkéw 303

i ochrony wytacznych, czesto unikalnych zasobdéw firmy. Konkurenci mogg wiec two-
rzy¢ relacje koopetycjne o zbieznej konfiguracji zasobowej uzyskujac tym samym
korzysci skali, badZ przestanka ich tworzenia moze by¢ komplementarno$¢ zasobow
oraz dostep do zasobow, ktore sg trudne do pozyskania indywidualnie. Z uwagi na
dobre relacje z innymi firmami high-tech z branzy spétka powinna ksztattowac i roz-
wija¢ relacje koopetycyjne dla rozwoju poszczegdlnych zasobow, co zwigkszy ich
warto$¢ i tym samym powinno przyczyni¢ sie¢ do rozwoju firmy. Szczegétowa cha-
rakterystyke potencjalu relacyjnego badanego przedsiebiorstwa prezentuje ta-
bela 8.9.

Tabela 8.9. Potencjat relacyjny spétki Sensilab

Rozdaje zasobow Czas trw_a!nia Porn’rtarzal_-_ Korzystl_l_oéé Wp{’y_w_ na
relacji nos¢ relacji relacji rozwdj firmy
Relacje z jednostkami powtarzajgce | Korzystne ulatwiajace
naukowo-badawczymi 7 lat i dtuzej sie bardzo rozwoj
czesto
Relacje z konkurentami 7 latidtuzej | powtarzajgce | umiarkowa- ulatwiajace
sigbardzo |nie korzystne rozwoj
czesto
Relacje z dostawcami 7 latidtuzej | powtarzajgce | korzystne ulatwiajgce
sie bardzo rozwoj
czesto
Relacje z klientami 7 latidtuzej | powtarzajgce | korzystne | silnie utatwiajg-
sie bardzo ce rozwoj
czesto
Relacje z wladzami lokal- 7 lati diuzej o Sredniej umiarkowa- utatwiajgce
nymi czestotliwosci | nie korzystne rozwoj
Relacje ze spoteczno$cia- 7 lat i dtuzej o $redniej niekorzystne | bez wplywu na
mi lokalnymi czestotliwosci rozwoj

Zrédto: badania wiasne.

Firma tworzy przede wszystkim relacje dtugofalowe, o czym $wiadczy fakt, ze bez
wzgledu na rodzaj podmiotu relacje te trwaja dtuzej niz 7 lat. Sa one takze do$¢ inten-
sywne, za wyjatkiem relacji z wtadzami i spotecznosciami lokalnymi, oceniono je jako
powtarzajace sie bardzo czesto. Ich efekty uznano w przypadku relacji z jednostkami
B+R, dostawcami i klientami jako korzystne i utatwiajgce rozwaj. Relacje z konkuren-
tami oceniono na umiarkowanym poziomie Korzystnosci, jednak jako takie, ktére
sprzyjaja rozwojowi firmy. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze nie wszystkie z nich maja
charakter relacji koopetycyjnych. Podobng tendencje zauwazono w stosunku do rela-
cji z wtadzami lokalnymi, natomiast w przypadku relacji ze spoteczno$ciami lokalnymi
uwaza sieg, Ze sg one niekorzystne i nie oddziatujg na rozwoj sp6tki. Biorgc pod uwage
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etap rozwoju poszczegolnych relacji, uznano Ze sg one na etapie budowania badz doj-
rzato$ci. Mozna zatem stwierdzié, ze firma dysponuje dos¢ dobrze rozwinietym po-
tencjatem relacyjnym, na bazie ktérego powinna budowa¢ swoja strategie w celu two-
rzenia wartosci, utrzymania potencjatu rozwojowego i otrzymywania renty relacyjne;j.

Sensilab znajduje si¢ w fazie wzrostu. Na podstawie przeprowadzonych list kon-
trolnych wyliczono warto$ci wskaznika SN; dla poszczeg6lnych faz rozwoju:

v’ dla fazy przedsiebiorczosci SN;=2,88
v’ dla fazy wzrostu SN;=4,32

v’ dla fazy dojrzato$ci SN;=3,80

v’ dla fazy schytku SN;=1,84.

Uzyskane wyniki, a zwtaszcza warto$ci wskaznika SN;, przedstawiajacego iloscio-
wa miare stopnia natezenia odpowiedzi, pozwalaja stwierdzi¢, Ze Sensilab znajduje si¢
w fazie wzrostu (najwyzsza warto$¢ wskaznika, SN;=4,32). Nalezy rowniez zauwazy¢,
Ze przedsiebiorstwo zbliza sie do fazy dojrzatosci (SN;=3,80). Biorac pod uwage liczbe
wskazan odpowiedzi DD/++/5, oznaczajacych, zZe dany identyfikator dotyczy w cato$ci
badanego przedsiebiorstwa, najliczniej wskazano je wtasnie w odniesieniu do fazy
wzrostu (ponad potowa, tj. 52% tego typu wskazan dla listy kontrolnej nr 2). Do pod-
stawowych przestanek przemawiajacych za tym, Ze przedsiebiorstwo jest w fazie
wzrostu nalezy zaliczy¢:

v’ przeznaczanie zysk6w na inwestycje oraz pozyskiwanie Kkapitalu na rozwdj
firmy,

preferowanie skutecznych pomystéw, a nie radykalnych rozwigzan,

ekspansje na nowe rynki i regiony,

korzystanie z §rodkéw formalnej struktury i tworzenie komérek sztabowych,
zwiekszajacy sie asortyment produktéw i ich standaryzacja.

RN

Jednoczesnie w stosunku do pozostatych list kontrolnych, w tym zwtaszcza doty-
czacych fazy schytku i narodzin liczba wskazan negatywnych (NN/--/1 lub N/-/2)
byta zdecydowanie mniejsza. Przedsiebiorstwo bedzie dalej doskonali¢ swoje produk-
ty i umacnia¢ swojg pozycje na rynku, by mdc sie rozwijac i przejes¢ do kolejnej fazy.

Na rozwdj firmy ma wptyw wiele réznorodnych czynnikow, przy czym czes¢ z nich
stanowi katalizator rozwoju spétki (tj. przyspiesza ten rozwdj), a cze$¢ jego inhibi-
tor (tj. spowalnia proces rozwoju przedsiebiorstwa). Szczegétowe dane przedstawio-
no w tabeli 8.10.

Uwarunkowania zewnetrzne oceniono w wigkszo$ci jako hamujgce rozwdéj przed-
siebiorstwa, w szczegoélnosci te, na ktore firma nie ma wptywu, jak: system finanso-
wania dziatan badawczo-rozwojowych, polityke patentowg, kryzys finansowy czy
globalizacje gospodarki. Tempo rozwoju techniki i technologii, krajowy potencjat B+R,
a wiec uwarunkowania specyficzne dla branz high-tech oraz wymagania klientéw
uznano jako czynniki sprzyjajace rozwojowi firmy, natomiast infrastrukture B+R,
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Tabela 8.10. Uwarunkowania rozwoju firmy Sensilab

Determinanty Wplyw na rozwdj firmy

Inhi- brak
bitor wplywu

Determinanty zewnetrzne

bariera Katalizator [stymulator

Krajowy potencjat B+R X
Infrastruktura badawczo-rozwojowa X
System finansowania dziatan B+R X
Regulacje prawne X
Polityka patentowa i ochrona wtasno-
§ci intelektualnej

Globalizacja gospodarki

Kryzys finansowy

Tempo rozwoju techniki i technologii X
Intensywnos¢ konkurencji X
Wymagania klientow X

| <

Determinanty wewnetrzne

Coraz kroétszy cykl zycia technologii X
Posiadane zasoby (rzeczowe, ludzkie, X
finansowe, informacyjne)
Redundancja zasobow X
Zdolno$¢ firmy do dostrzegania okazji X
Zdolno$¢ firmy do wykorzystywania X
okazji
Elastyczno$¢ firmy X
Pozycja rynkowa firmy X
Kultura organizacyjna X
System zarzadzania wiedza X
Reputacja firmy X
Marka produktu(éw) firmy X
Wielkos¢ przedsiebiorstwa X
Wiek przedsiebiorstwa X
Koopetycja X

Zrédto: badania wiasne.,

intensywno$¢ konkurencji oraz regulacje prawne zdaniem respondenta firmy nie
majg wptywu na jej rozwdj. Dziwi fakt, Zze poziom infrastruktury (tj. klastry, parki
naukowe, inkubatory technologiczne itd.) nie oddzialywuje na rozwéj spétki, ale moz-
na to thumaczy¢ tym, ze firma posiada wtasny, nowoczesny dziat B+R i wspéipracuje
dtugofalowo z wybranymi, sprawdzonymi jednostkami B+R, w zwigzku z tym nie po-
szukuje tu nowych partneréw.

Wsréd uwarunkowan wewnetrznych bez wptywu na rozwéj sp6tki wskazano
takie czynniki, jak: wiek i wielko$¢ przedsiebiorstwa, kulture organizacyjng, redun-
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dancje zasobow oraz system zarzadzania wiedza. Niepokojgcym zjawiskiem jest opi-
nia, ze kultura organizacyjna i system zarzadzania wiedzg nie maja wptywu na rozwoj
przedsiebiorstwa, zwlaszcza, zZe firmy high-tech to podmioty oparte na wiedzy, ktdore
powinny efektywnie pozyskiwa¢, tworzy¢, wykorzystywac i dzieli¢ sie wiedza, co
z kolei sprzyja innowacyjnosci i tworzeniu nowych produktéw. Podobng opinie wyra-
zono w stosunku do Kultury organizacyjnej. Uznajac jg za odpowiednig, tj. oparta na
wtasciwych warto$ciach, zachecajgcych do doskonalenia i eksperymentowania przy-
czyniajacego sie do zwiekszenia efektywnosci dziatan, stwierdzono, Ze nie wptywa
ona na rozwoj spotki. Jednoczes$nie respondent zaznaczyt, ze ,pracownicy w matym
stopniu wilqczajq sie w przedsiewziecia strategiczne. Dzisiejsze czasy nie sprzyjajq temu
aby pracownikowi zapewnia¢ poczucie bezpieczeristwa i umacnia¢ w nim poczucie war-
tosci. A tylko wtedy mozna liczy¢ na to, Ze pracownicy bedq podejmowali nowe, innowa-
cyjne wyzwania.” Wpltyw innych determinant wewnetrznych oceniono jako przyspie-
szajacy rozwoj firmy (katalizatory rozwoju).

Czynnikiem, kt6rym uruchomit proces rozwoju w badanej spétce byta koopetycja.
Wspbtpraca konkurencyjna moze mie¢ rézny charakter, r6zne moga by¢ tez motywy
jej podjecia i osiagane efekty. Dlatego tez w dalszej cze$ci dokonano analizy tego zja-
wiska.

Dziatania koopetycyjne

Wsréd motywow, ktdre sklonity Sensilab do podjecia wspétpracy z rywalami jako
najistotniejsze wskazano mozliwos¢ uzyskania efektu synergii, wzrostu wartosci fir-
my oraz obnizenia kosztéw, czyli przestanki efektywnosciowe. Natomiast do tych,
ktére mialy umiarkowane znaczenie zaliczono: pozyskanie wiedzy organizacyjne;j,
ograniczenie niepewnosci dziatan oraz dostosowanie sie do wymogoéw globalizacyj-
nych (tab. 8.11). Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze Zzadnego z wyrdznionych motywow nie
uznano jako mato istotny lub bez znaczenia. Motywy zasobowe uznano za istotne,
podobnie jak te zwigzane z uczeniem sie i mozliwo$cig obniZenia kosztéw transkacyj-
nych, a najmniejszy wptyw na podjecie decyzji o koopetycji mialty przestanki zwigzane
Z ograniczeniem niepewno$ci dziatan. Duze znaczenie poszczegdlnych czynnikéw
motywujgcych do koopetycji sugeruje, ze w wyniku realizacji wspoétpracy konkuren-
cyjnej spodziewano sie istotnych korzysci.

Jednocze$nie wskazano determinanty podejmowania dzialan koopetycyjnych
w badanej spotce. W tym celu respondentowi przedstawiono liste uwarunkowan ma-
jacych wplyw na intensywnos$¢ dzialan konkurencyjnych i intensywnos¢ dziatan
kooperacyjnych z konkurentami i poproszono o ocene ich znaczenia oraz wptywu
Z perspektywy tworzenia relacji koopetycyjnych przez firme. Wyniki uzyskanych od-
powiedzi zaprezentowano w tabeli 8.12. Nalezy przy tym zaznaczy¢, Ze lista uwarun-
kowan koopetycji pokrywa sie z tg, ktorg przedstawiono w celu oceny czynnikéw
wplywajacych na rozwdj przedsiebiorstwa, a poszczegdlne czynniki oceniano jako:
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Tabela 8.11. Motywy podjecia koopetycji przez przedsiebiorstwo Sensilab

Znaczenie dla pod-
Lp. Motywy koopetycji jecia koopetycji
w Spoélce

l Obnizenie kosztéow bardzo istotne

2 Efekt synergii (wsparcie) bardzo istotne

3 Wzrost wartosci firmy bardzo istotne

4 ObniZenie kosztéw transakcyjnych istotne

5 Pozyskanie zasobow istotne

6 Wzmocnienie pozycji firmy wobec konkurentéw nie objetych istotne

wspolpraca

7 | Uzyskanie dostepu do rynku istotne

8 Rozszerzenie skali dzialania istotne

9 Pozyskanie wiedzy techniczno - technologicznej istotne
10 | Pozyskanie wiedzy rynkowej istotne
11 [ Pozyskanie wiedzy organizacyjnej umiarkowanie istotne
12 | Wazrost innowacyjnosci istotne
13 | Ograniczanie niepewno$ci dziatan umiarkowanie istotne
14 | Dostosowanie sie do wymagan globalizacyjnych umiarkowanie istotne

Zré6dto: badania wiasne.

Tabela 8.12. Uwarunkowania koopetycji w przedsiebiorstwie Sensilab

Intensywnos¢ relacji Intensywnos¢ relacji
Determinanty koopetycji konkurencji wspétpracy z rywalami
Znaczenie wplyw Znaczenie wplyw
Determinanty zewnetrzne
Krajowy potencjat B+R un?iarkqwa- stapitilater un}iarko_wa- brak
nie wazne nie wazne wplywu
Infrastruktura badawczo- umiarkowa- brak umiarkowa- brak
rozwojowa nie wazne wplywu nie wazne wplywu
System finansowania dziatan B+R wazne inhibitor |bardzo wazne| inhibitor
Regulacje prawne umiarkowa- brak umiarkowa- brak
nie wazne wplywu nie wazne wpltywu
Pohtyka} pa_ltentowa i oc}_1rona wazne inhibitor un_uarko_wa- inhibitor
wilasno$ci intelektualne;j nie wazne
Globalizacja gospodarki wazne brak . brak
wazne
wplywu wplywu
Kryzys finansowy umiarkowa- bariera umiarkowa- bariera
nie wazne nie wazne
Tempo rozwoju techniki i techno- wazne stymulator | umiarkowa- brak
logii nie wazne wplywu
Intensywno$¢ konkurencji umiarkowa- | inhibitor wazne inhibitor
nie wazne
Wymagania klientéw wazne brak wazne katalizator
wplywu
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Determinanty wewnetrzne

Coraz kroétszy cykl zycia wazne brak wazne inhibitor
technologii wplywu
Posiadane zasoby (rzeczowe, wazne brak umiarkowa- brak
ludzkie, finansowe, informacyjne) wplywu nie wazne wplywu
Redundancja zasob6éw umiarkowa- brak umiarkowa- brak
nie wazne wplywu nie wazne wplywu
Zdolnos¢ firmy do dostrzegania umiarkowa- | stymulator | umiarkowa- | katalizator
okazji nie wazne nie wazne
Zdolnos¢ firmy do wykorzystywa- | umiarkowa- | inhibitor umiarkowa- brak
nia okazji nie wazne nie wazne wplywu
Elastyczno$¢ firmy wazne stymulator wazne katalizator
Pozycja rynkowa firmy wazne stymulator wazne katalizator
Kultura organizacyjna wazne brak umiarkowa- brak
wplywu nie wazne wplywu
System zarzadzania wiedza umiarkowa- brak umiarkowa- brak
nie wazne wplywu nie wazne wplywu
Reputacja firmy wazne stymulator wazne katalizator
Marka produktu(6w) firmy wazne stymulator wazne katalizator
Wielkos¢ przedsiebiorstwa umiarkowa- brak umiarkowa- brak
nie wazne wplywu nie wazne wplywu
Wiek przedsiebiorstwa umiarkowa- brak umiarkowa- brak
nie wazne wplywu nie wazne wplywu

Zrédto: badania wiasne.

stymulator (uruchamia proces), katalizator (przyspiesza proces), inhibitor (spowalnia
proces), bariera (wstrzymuje proces), mozliwym tez bylo wskazanie odpowiedzi, Ze
dany czynnik nie miat wptywu na podjecie dziatan koopetycyjnych.

Dokonujgc analizy uzyskanych odpowiedzi nalezy zauwazy¢, ze poszczego6lne czynniki
majg wieksze znaczenie dla intensywnosci relacji konkurencji niz wspétpracy (potowe
Z nich uznano za wazne w przypadku relacji konkurencji, a 9 z 23 wymienionych uznano
za wazne w przypadku relacji wspétpracy, przy czym system finansowania dziatan B+R, t;.
programy unijne, krajowe, venture capital itp. uznano tu za czynnik bardzo wazny).

Silniejszy wptyw poszczegdlne determinanty majg na intensywno$¢ dziatan kon-
kurencyjnych, przy czym wsr6d uwarunkowan zewnetrznych przewaza wptyw nega-
tywny, tj. hamujgcy intensywnos¢ tych dziatan, a wéréd uwarunkowan wewnetrznych
wplyw pozytywny, tj. sprzyjajacy konkurencji. Za stymulatory relacji konkurencyj-
nych uznano: krajowy potencjal B+R, tempo rozwoju techniki, zdolno$¢ firmy do do-
strzegania okazji, jej elastycznos¢ i pozycje rynkowg oraz reputacje i marke produk-
tow. Natomiast wsrod czynnikéw ograniczajgcych intensywno$¢ dziatan konkuren-
cyjnych wymieniono: system finansowania dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, poli-
tyke patentowa, istniejgca konkurencje i zdolno$¢ firmy do wykorzystywania okazji
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uznajgc je za inhibitory oraz kryzys finansowy, ktory postrzegano jako bariere
w zwiekszaniu intensywno$ci tych dziatan.

Respondent zaznaczyt takze, ze ,,rentownos¢ branzy farmaceutycznej oraz tempo jej
wzrostu sprzyjajq dziataniom konkurencyjnym, a firme na tle konkurentéw wyréznia
przede wszystkim szeroki asortyment produktow, ich jakosé¢, marka i pozycja rynkowa
firmy”, co ma wptyw na intensywnos$¢ tych dziatan.

Biorac pod uwage relacje wspétpracy z rywalami, wptyw poszczeg6lnych uwarun-
kowan na jej intensywnos$¢ byt mniejszy nizZ w przypadku relacji konkurencji, mniej-
sze tez byto ich znaczenie. Zadnego z czynnikéw nie oceniono jako stymulatora tej
relacji, natomiast do gléwnych jej katalizatoréw, przyspieszajacych jej rozwoj, zali-
czono: wymagania klientow, zdolnos¢ firmy do dostrzegania okazji, jej elastycznos¢,
pozycje rynkowg, reputacje oraz marke produktow.

Warto zauwazy¢, ze te same czynniki wewnetrzne, i o takim samym znaczeniu, sprzy-
jaja dziataniom konkurencyjnym i kooperacyjnym, przy czym w przypadku relacji konku-
rencji s postrzegane jako stymulatory, uruchamiajace proces, natomiast w przypadku
relacji wspétpracy ocenia sie je jako katalizatory przy$pieszajgce ten proces. Podobnie i tu,
kryzys finansowy uznano jako bariere rozwoju relacji wspétpracy konkurencyjne;.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze w wigkszoSci uwarunkowania, ktére wskazano jako
sprzyjajace rozwojowi firmy, uznano takze jako sprzyjajace intensywnosci koopetycji.
[ odwrotnie, te ktore oceniono jako hamujgce procesy rozwojowe przedsigbiorstwa,
postrzegano jako hamujace relacje koopetycyjne. Wyjatek stanowig tu globalizacja go-
spodarki, istniejgaca konkurencja, posiadane zasoby oraz zdolnos¢ firmy do wykorzy-
stywania okazji. Wplyw globalizacji gospodarki na rozwdj firmy uznano jako hamujacy,
a w odniesieniu do relacji koopetycyjnych wskazano na brak wplywu tego czynnika.
Odwrotng opinie wyrazono w stosunku do intensywnosci istniejgcej konkurencji
w branzy. W przypadku oceny tego czynnika z perspektywy wptywu na koopetycje
uznano go za inhibitor, natomiast z perspektywy rozwoju sp6tki wskazano na brak jego
wptywu. Posiadane zasoby oraz zdolno$¢ do wykorzystania okazji oceniono jako katali-
zatory rozwoju firmy, ale w odniesieniu do koopetycji wyrazono opinig, ze posiadane
zasoby nie majg na nig wplywu, a zdolno$¢ przedsiebiorstwa do wykorzystywania oka-
zji hamuje intensywno$¢ relacji wspotpracy i nie ma wplywu na relacje kooperacji.

Spotka Sensilab realizowata koopetycje w przesztosci, realizuje obecnie i zamie-
rza podejmowac ten typ wspoétpracy miedzyorganizacyjnej w przysztosci. Biorgc pod
uwage tancuch wartosci M.E. Portera, firma koopetytuje w ramach jednego dziatania
podstawowego, tj. w obszarze produkcji oraz jednego dziatania pomocniczego, tj.
w obszarze badan i rozwoju. Realizuje zatem typ koopetycji prostej obejmujgcej
wspotpraca dziatania podstawowe i pomocnicze.331 Deklaruje natomiast, oprécz wy-
mienionych dziatan, cheé podjecia koopetycji w obszarze finanséw.

331 por, typologie dziatan koopetycyjnych przedstawiong w rozdziale 6. niniejszej monografii.
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Dokonujgc charakterystyki relacji koopetycyjnych ze wzgledu na ich ztoZonos¢,
intensywnos$¢ oraz wybory i preferencje wzgledem koopetytoréw (tab. 8.13) mozna
stwierdzi¢, ze relacje kooperacji z rywalami majg zasieg wylacznie krajowy. W oby-
dwu obszarach, w ktérych zdecydowano sie na ten typ wspotpracy wystepuje koope-
tycja mnoga, przy czym w obszarze produkcji i ustug Sensilab wspétdziata z dwoma
konkurentami, a w obszarze badan i rozwoju z czterema.

Wszyscy koopetytorzy zaklasyfikowani zostali jako firmy $rednie, co $wiadczy
o tym, Ze spétka koopetytuje z przedsigbiorstwami o zblizonej wielko$ci. Z takimi tez
chciataby podejmowaé wspoétprace w przysztosci. Jednoczes$nie preferuje wspétprace
z rywalami o stabszej pozycji technologicznej i poré6wnywalnej do firmy pozycji ryn-
kowej. Relacje koopetycyjne réznia sie czasem ich trwania. W produkcji i ustugach
obejmuja one okres od 2 do 3 lat, natomiast w obszarze badan i rozwoju majg one
bardziej zr6znicowany charakter i obejmuja okres od roku do 6 lat w zaleznosci od
partnera relacji. Oceniajgc typ koopetycji ze wzgledu na zakres (tj. liczbe uczestnikéw
oraz liczbe dziatan w tanicuchu warto$ci) przedsiebiorstwo realizuje koopetycje sie-
ciowa ztoZong, co jest dominujgcym trendem w sektorze high-tech. Biorgc za$ pod
uwage intensywno$¢ relacji, w obszarze produkgcji i ustug, zdecydowano sie na strate-
gie integratora, natomiast w badaniach i rozwoju na strategie partnera, ktéra w wiek-
szym stopniu ukierunkowana jest na wspétdziatanie niz rywalizacje. Respondent za-
znaczyt przy tym, Ze ocenia wspotdziatanie z konkurentami w tych obszarach jako
rOwnomierne i w miare regularne, dlatego tez postrzega je w kategoriach silnej
wspotpracy.

Oceniajgc efekty koopetycji w badanej spétce (tab. 8.14) nalezy podkresli¢, ze
w firmie w odniesieniu do obydwu obszaréw okreslono je jako bardzo duze korzysci,
zaliczajgc do nich w obydwu obszarach przede wszystkim obniZenie kosztéw, w tym
réwniez transakcyjnych, dostep do zasobOéw oraz pozyskanie wiedzy, przy czym te
ostatnia korzy$¢ oceniono na umiarkowanym poziomie. Respondent zaznacza,
ze ,nigdy nie bedzie sytuacji petnego dzielenia sie wiedzq, z uwagi na brak petnego za-
ufania”.

W badaniach i rozwoju wskazano dodatkowo na wzrost innowacyjnosci firmy
dzieki koopetycji oraz pelniejsze wykorzystanie okazji, ktére dostrzezono dzieki wy-
mianie informacji z rywalami. W obszarze produkcji i ustug dodatkowo wskazano
z kolei na wspdlne pozyskiwanie surowcow i produkcje kontraktowa. Liczne korzysci
i brak strat w zwiazku z koopetycja moze i powinno zacheci¢ Sensilab do rozwijania
relacji koopetycyjnych i poszerzania wspo6tpracy konkurencyjnej o nowe obszary dzia-
fan w taficuchu wartosci.
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Tabela 8.13. Charakterystyka relacji koopetycjyjnych w przedsiebiorstwie Sensilab

Kryterium Produkcja / Ustugi Badania i rozwdj
Liczba koopetytoréw 2 4
' y Konkurent 1 - zasieg krajowy Sankurent. 1, - Zasies kra]. owy
Geograficzny zasieg Konkurent 3 - zasies kialo Konkurent 2 - zasieg krajowy
koopetytoréw @8 KI410WY | Konkurent 3 - zasieg krajowy

Konkurent 4 - zasieg regionalny

Wielkos¢ koopetytorow

Konkurent 1 - firma $rednia
Konkurent 2 - firma $rednia

Konkurent 1 - firma $rednia
Konkurent 2 - firma $rednia
Konkurent 3 - firma $rednia
Konkurent 4 - firma $rednia

Czas trwania relacji

Konkurent 1 - 3 lata
Konkurent 2 - 2 lata

Konkurent 1 -5 lat
Konkurent 2 - 6 lat
Konkurent 3 - 5 lat
Konkurent 4 - rok

Typ koopetycji ze wzgle-
du na zakres (liczbe
uczestnikéw oraz liczbe
dziatan w tancuchu war-
tosci)

Koopetycja sieciowa ztozona

Typ koopetycji ze wzgle-
du na intensywnos¢ re-
lacji wspétpracy i konku-
rencji

Strategia integratora

Strategia partnera

Preferencje wobec ko-

opetytoréw:

— wielko$¢ przedsiebior-
stwa

— pozycja technologiczna
partnera

— pozycja rynkowa part-
nera

firmy Srednie
stabsza od pozycji Spotki

poréwnywalna z pozycjg Spoétki

firmy $rednie
stabsza od pozycji Spotki

poréwnywalna z pozycjq Spoétki

Zré6dto: badania wtasne.

Wsréd barier ograniczajgcych zachowania koopetycyjne wskazano na nieche¢ do
dzielenia si¢ wiedzg, a w obszarze produkcji i ustug rowniez na obawe, Ze na skutek
wspélpracy (zwlaszcza uzyskanej wiedzy) rywal moze uzyska¢ lepsza od firmy po-
zycje rynkowg. Respondent wyrazit opinie, Ze istotng barierg ograniczajgca silng
wspotprace z rywalami jest ,obawa przed wykorzystaniem pozyskanych informacji
dla wtasnych celow i dziatanie na szkode spotki Sensilab w celu poszerzenia swojego
rynku zbytu”. Wynika to z ograniczonego wzajemnego zaufania, jaki obdarzajg sie
koopetytorzy.
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Tabela 8.14. Efekty i bariery koopetycji w przedsiebiorstwie Sensilab

Kryterium Produkcja/Ushugi Badania i rozwdj
Korzysci ze wspoélpracy | — obnizenie kosztow — obnizenie kosztow
z konkurentami — obnizenie kosztow trans- | — obnizenie kosztow transak-
akcyjnych cyjnych
— dostep do zasobow — dostep do zasobow
— pozyskanie wiedzy — pozyskanie wiedzy
— wspélna produkcja kon- — pehiejsze wykorzystani
traktowa okazji rynkowych
— wzrost innowacyjnosci
Straty ze wspélpracy brak brak
z konkurentami
Bariery wspoélpracy — nieche¢ do dzielenia sie — nieche¢ do dzielenia sie
z konkurentami wiedza wiedza
— mozliwo$¢ osiggniecia
przez rywala jeszcze lep-
szej pozycji rynkowej

Zrédto: badania wtasne,

Whnioski i rekomendacje

Podsumowujac, Sensilab jest spétkg $redniej wielkos$ci dziatajacg na rynku mie-
dzynarodowym. Firma, po dokonanych przeksztalcenia wiasnosciowo-organiza-
cyjnych dynamicznie sie rozwija i jest w fazie wzrostu. Wplyw na ten rozw6j ma ko-
opetycja, ktérg postrzega sie jako stymulator rozwoju spéiki. Firma wspotpracuje
z konkurentami w dwoch obszarach: produkgji i ustug oraz badan i rozwoju, a koope-
tycja ma charakter sieciowy i obejmuje swym zasiegiem obszar Polski. W badaniach
i rozwoju firma stosuje strategie partnera, co zgodnie z fazowym modelem ksztatto-
wania skutecznych relacji koopetycyjnych (rys. 7.3) przyspiesza jej rozwoj, za$ w pro-
dukcji i ustugach strategie integratora, ktora uruchomita procesy rozwojowe spotki
w tym obszarze. MozZna zatem stwierdzi¢, ze relacje koopetycjyne Sensilab sg wtasci-
wie ksztaltowane, co przejawia sie w uzyskiwaniu przez firme znacznych korzysci
z tej wspotpracy. W ramach rekomendacji mozna zaleci¢ Spo6tce utrzymywanie silnych
relacji wspotpracy i konkurencji we wspétdziataniu z rywalami, badz tez wieksza
otwartos$¢ na wspélprace, przy mniejszej konkurencji. Wowczas relacje kooopetycyj-
ne, zgodnie z przyjetym modelem, beda nadal sprzyja¢ rozwojowi firmy, gdy wejdzie
ona w kolejng faze w swoim cyklu rozwojowym (faze dojrzatosci), a spotka bedzie
generowac pozytywne efekty koopetycji.



