STRATEGIA KOOPETYCJI
W PRAKTYCE FIRM HIGH-TECH

Przedsiebiorstwa decydujac sie na wspétprace z konkurentami oczekuja okreslo-
nych korzysci, zreszta obopo6lna korzysc¢ jest jedng z cech koopetycji. Te oczekiwane
korzysci staja sie podstawowymi motywami do podjecia kooperacji z rywalem. Moty-
wy te mogg mie¢ roznorodny charakter, ale najczesciej wigza sie z checig obnizenia
kosztow, poprawa efektywnos$ci, czy dostepem do trudno osiggalnych zasobéw.
Z drugiej strony koopetycja rodzi okreslone zagrozenia, ktére mozna umownie na-
zwac ,stratami koopetycji”. Wsréd nich czesto wymienia sie ryzyko wycieku wiedzy,
zachowania oportunistyczne koopetytorow, asymetrie uktadu czy niska efektywnos¢
wspdlnie realizowanych proceséw i celw.

KorzyS$ci czy zagrozenia zwigzane z podjeciem wspoétpracy z konkurentami zale-
z3 od typu koopetcji. W literaturze przedmiotu wymienia sie wiele typologii relacji
koopetycyjnych klasyfikowanych ze wzgledu na rézne kryteria. Jednak najczesciej
réznicuje sie je wedtug kryterium zakresu podmiotowego (uwzgledniajgcego liczbe
koopetytorow) i przedmiotowego (uwzgledniajgcego liczbe dziatan w tancuchu
warto$ci) oraz kryterium intensywnos$ci relacji wspéipracy i relacji konkurencji,
mierzonej silg ich oddziatywania. Z kolei wybdr poszczegdlnych typéw koopetycji
determinuje wielko$¢ i faza rozwoju przedsiebiorstwa, a takze czynniki sektorowe,
wsroéd ktorych szczegélnie istotne dla sektora high-tech, ze wzgledu na jego specyfi-
ke, jest tempo zmian techniczno-technologicznych oraz coraz krotszy cykl zycia
produktéw i technologii.

Relacje koopetycyjne mogg mie¢ rézny zasieg geograficzny, rézny moze tez by¢
czas ich trwania. Ponadto sami koopetytorzy moga by¢ roznej wielkosci i mie¢ rézne
pochodzenie. Z drugiej strony firmy zainteresowane tworzeniem relacji wspéipracy
konkurencyjnej majg swoje preferencje co do przyszitych koopetytorow, uwzglednia-
jace ich wielkos¢, pozycje technologiczng czy rynkowa. Dobierajg ich tak by uzyskaé
maksymalne i obopdlne korzysci ze wspétpracy z rywalami, eliminujgc tym samym
potencjalne straty.
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Wiasnie tego typu problemom poswiecono niniejszy rozdzial. Opracowano go na
podstawie wynikéw badan iloSciowych przeprowadzonych na reprezentatywnej, ze
wzgledu na wielkos$¢ i branze, grupie firm high-tech. W szczegd6lnosci przedstawiono
tu motywy podjecia dziatan koopetycjnych, typy relacji, wybory i preferencje wzgle-
dem koopetytorow oraz korzysci i straty zwigzane ze wspotpracg konkurencyjna.
Dokonane analizy pozwolity zweryfikowa¢ postawione w hipotezy badawcze.

5.1. Motywy podjecia wspétpracy z konkurentami

Nadrzednym celem wspétpracy miedzy organizacjami jest wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej przez wzajemne uczenie si¢ oraz dostep do wartosciowych zasobow.258
Jednak wséréd motywoéw decydujacych o podjeciu koopetycji nalezy wymieni¢ takze
przestanki efektywnos$ciowe, oczekiwania zwigzane z obnizka kosztéw transakcyjnych
czy che¢ ograniczenia niepewno$ci przez lepsza adaptacje do otoczenia, wigkszy wybor
opcji strategicznych oraz lepszy dostep do informacji o kierunkach rozwoju sektora
i rynku. Motywy podjecia koopetycji szczeg6towo oméwiono w rozdziale drugim, nato-
miast w tym miejscu przedstawiono wyniki badan dla polskiego sektora high-tech.

Respondentéw poproszono o wskazanie poszczegdélnych motywoéw, ktére sktonity
ich firmy do podjecia wspétpracy z konkurentami, badZ ktdre w ich opinii majg istotne
znaczenie dla podjecia koopetycji w przysztosci. W tym celu przedstawiono im liste
przestanek koopetycji i poproszono o ich ocene w skali 1-5, przy czym 1 oznaczata, ze
dana przestanka jest bardzo mato istotna, zas 5, Ze miata kluczowe (bardzo istotne)
znaczenie z perspektywy podjecia decyzji o kooperacji z rywalem. Respondenci mogli
takze wyrazi¢ opinie, ze dana przestanka nie ma Zadnego znaczenia z perspektywy pod-
jecia koopetycji. Wyniki uzyskanych odpowiedzi przedstawia tabela 5.1.

Najwigksze znaczenie dla podjecia wspotpracy z konkurentami w sektorze high-
tech majg przestanki zasobowe, w tym zwtaszcza uzyskanie dostepu do rynku, moz-
liwo$¢ rozszerzenia skali dziatania oraz wzmocnienie pozycji firmy wobec konkuren-
toOw nie objetych wspélpraca przez ograniczenie dostepu do zasobéw konkurentom
spoza uktadu. Swiadczy o tym nie tylko warto$é mediany réwnej cztery, co oznacza, ze
50% respondentéw uznato te motywy podjecia koopetycji jako istotne i bardzo istot-
ne, ale takze najwyzsze wartosci $rednich. Przestanki zasobowe mialy najwigksze
znaczenie zarOwno w grupie firm koopetytujacych, jak i tych, ktére jeszcze nie zdecy-
dowaly sie na kooperacje z rywalami. Mozliwo$¢ pozyskania zasobdw, zwlaszcza
komplementarnych, zostata oceniona jako istotna przestanka koopetycji (M=4), przy
czym miata ona wieksze znaczenie w tych firmach high-tech, ktére stan posiadania
poszczeg6lnych zasob6w (zwlaszcza marki i reputacji firmy, kompetencji pracowni-

258 E, Staniczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s, 86.
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kéw oraz zasobow relacyjnych) ocenity jako wysoki i bardzo wysoki. Podobng ten-
dencje zauwazono w odniesieniu do oceny dostepnosci poszczegbélnych zasobdw.
W tych firmach high-tech, ktdre poszczegélne zasoby uznaty jako umiarkowanie
i wysoce dostepne zasobowe motywy podjecia koopetycji uznano za istotne i bardzo
istotne. Potwierdza to kolejny raz hipotezy Hs6 i Hs7 stanowigce, ze komplemen-
tarno$¢ zasobowa oraz stan posiadania i redundancja zasobéw warunkujg tworzenie
relacji koopetycyjnych przez firmy wysokich technologii. Nalezy réwniez zaznaczy¢,
ze tylko nieliczne przedsiebiorstwa w grupie firm koopetytujacych uznaty przestanki
zasobowe za nieistotne, w tym tylko trzech respondentéw byto zdania, Ze pozyskanie
zasobdow nie wptyneto na podjecie decyzji o wspétpracy z rywalami.

Tabela 5.1. Motywy podjecia wspotpracy z konkurentami w sektorze firm high-tech

Ogoétem Przedsiebiorstwa | Przedsi¢biorstwa
(wszystkie firmy) koopetytujace | nie koopetytujace
Lp. Motywy ki ji
: . OOHELyG)t N=402 N=210 N=192
BZ| X [M|Kr|BZ| X ([M|Kr|BZ| X |M|Kr
1 |ObniZzenie kosztéw 37| 38| 4] 2| 5| 38| 4| 2| 32| 38| 4| 1
2 | Efekt synergii (wsparcie) 35| 35| 4| 1| 6| 37| 4| 1| 29| 3,3] 3| 1
3 [Wzrost warto$ci firmy 441 3,7| 4| 1| 14| 3,7] 4| 2| 30( 3,7] 4| 1
4 Obm.zenle kosztow trans- 32| 38| 2| 1| 4| 39| 4| 2| 28| 36| 4| 1
akcyjnych
5 |Pozyskanie zasobow 33| 36| 4 1 3] 3,7 4 1| 30| 3,6] 4 1
6 | Wzmocnienie pozycji
firmy wobec konkurentéw | 38| 3,9| 4 2 9( 3,9 4 21 29| 3,7| 4 1
nie objetych wspétpraca
7 (Umskemie dastgpn da 32| 40| 4| 2| 6| 42| 4| 1| 26| 38| 4| 2
rynku
8 Roz.szerzenle skali dzia- 32| 39| 4| 2| 6| 39| 4| 2| 26| 38| 4| 2
tania
9 |Pozyskanie wiedzy tech- | 51 351 4| 4| o| 38| 4| 2| 34| 37| 4| 1
niczno-technologicznej
10 | Pozysianiewiedzy ryn- 34| 37| 4| 2| 6| 39| 4| 2| 28| 36| 4| 1
kowej
11 | Pozyskanie wiedzy orga- | 44| 33| 3 1| 7| 35| 3| 1| 34| 32| 3| 1
nizacyjnej
12 | Wzrost innowacyjnosci 32| 3,7| 4 2 3| 3,8 4 2| 29| 36| 4 1
13 Ogram’czame niepewnosci |, 34| 3| 1| 8| 34| 4| 1| 35| 34| 3 1
dziatan
14 | Dostosowaniesigdowy- | 59| 341 4 1| 11| 35| 4| 1| 28| 34| 3| 1
magan globalizacyjnych

gdzie: BZ - bez znaczenia [N], N- liczba firm, X - $rednia,

Zrédto: badania wtasne.

M - mediana,

Kr - kwartylowy rozstep
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Kolejng istotng przestanka sktaniajaca przedsiebiorstwa high-tech do nawigzania
relacji koopetycyjnych jest che¢ obnizenia kosztéw transakcyjnych. Najwyzej oce-
niono ja w grupie firm wspoétdziatajacych z konkurentami ($rednia réwna 3,9), jednak
oceny wystawione przez respondentow byty tu bardziej zr6znicowane (Kr=2). Motyw
ten czeSciej uznawano za bardzo istotny w przedsiebiorstwach wiekszych, dzialaja-
cych na rynkach miedzynarodowych i odznaczajacych sie stabsza kondycja finansowa.
Kiedy koszty konkurencji samodzielnej sa zbyt wysokie, a pozyskanie deficytowych
aktywow jest zbyt ryzykowne, przedsiebiorstwa sg bardziej sktonne do koopetycji.

Tworzenie relacji koopetycyjnych w firmach high-tech wynika réwniez z oczeki-
wania wiekszej efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa wesp6t z konkurentami,
niz w przypadku dziatania w pojedynke, czego wynikiem jest efekt synergiczny. Jako
przestanke koopetycji wskazano go przede wszystkim w firmach wspétdziatajgcych
z rywalami (M=4), podczas gdy w grupie przedsiebiorstw niekoopetytujgcych miat on
umiarkowane znaczenie (M=3). Wsr6d przestanek efektywno$ciowych jako istotne
i bardzo istotne z perspektywy nawigzywania relacji wsp6tpracy z rywalami miata takze
mozliwos$¢ obnizenia kosztow oraz wzrost wartosci firmy, dzieki lepszemu dopasowa-
niu do potrzeb klienta, wiekszej elastycznos$ci dziatania i pelniejszej informacji.

Kolejng grupe przestanek stanowig te zwigzane z uczeniem sie. W sektorze high-
tech za szczegolnie wazne uznano: pozyskanie wiedzy techniczno-technologicznej,
pozyskanie wiedzy rynkowej oraz wzrost innowacyjnoséci (M=4). Nalezy przy tym
zaznaczy¢, Ze im w wiekszym stopniu firma byta innowacyjna i oparta na wiedzy, tym
wieksze znaczenie mialy tego typu motywy w podjeciu koopetycji.2>® Motywem
0 mniejszym znaczeniu w tej grupie przestanek byta mozliwo$¢ pozyskania wiedzy
organizacyjnej (M=3), ktéra oceniono najnizej ze wszystkich przedstawionych moty-
wow ($rednia dla catego sektora wyniosta 3,3). Dzielenie sie¢ i tworzenie nowej wiedzy
jest czesto podkreslane jako Zrdédto przewagi konkurencyjnej uzyskiwanej przez
wspélprace z konkurentami?s9, dlatego tez przestanki zwigzane z pozyskiwaniem
wiedzy i uczeniem sie powinny zdobywaé na znaczeniu, zwtaszcza w sektorze high-
tech, w ktérym przedsiebiorstwa powinny charakteryzowac sie cechami nie tylko
organizacji innowacyjnych, ale réwniez tych opartych na wiedzy.

Ograniczenie niepewnosci dzialan uznano jako istotng i bardzo istotng prze-
stanke koopetycji (M=4) jedynie w grupie firm kooperujgcych z rywalami. W pozosta-
tych firmach high-tech postrzegano ja jako o umiarkowanym znaczeniu, w tym wedtug
18,2% respondentow jest ona bez znaczenia dla podjecia decyzji o koopetycji, a dla

259 Wspoétezynniki korelacji rang Spearmana miedzy motywami koopetycji, jak: pozyskanie wiedzy tech-
niczno-technologicznej, wiedzy rynkowej i wzrostem wartosci firmy, a cechami firm high-tech, tj.: zdol-
no$¢ do tworzenia, wdrazania i komercjalizacji innowacji oraz umiejetnoécig zarzadzania wiedzg,
wszystkie byty istotne (p<0,05) i korelowaty dodatnio.

260 A, C. Inkpen, A note on the dynamics of learning alliances: competition, cooperation, and relative scope,
“Strategic Management Journal”, Vol. 21, No. 7, 2000, s. 775-779.
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16,33% jest motywem mato istotnym. Wyzsze oceny uzyskato dostosowanie sie do
wymagan globalizacyjnych jako przestanka koopetycji. Jednak mimo iz 50% firm pol-
skiego sektora high-tech uznato ten motyw za wazny i bardzo wazny (M=4) w podej-
mowaniu wspoétpracy z rywalami, to ma on mniejsze znaczenie niz przestanki zaso-
bowe, efektywnos$ciowe czy te zwigzane z pozyskaniem wiedzy i uczeniem sie. Wydaje
sie jednak, zZe turbulencja wspdtczesnego otoczenia, szybkie tempo rozwoju techniki
i technologii oraz intensywno$¢ konkurencji przyczyni si¢ do wzrostu znaczenia checi
ograniczenia niepewnosci dziatan poprzez nawigzanie relacji koopetycyjnych.

Korelujac ze soba oceny znaczenia poszczeg6lnych motywoéw podjecia koopetyciji,
przy wykorzystaniu wspotczynnika korelacji rang Spearmana (tab. 5.2), nalezy za-
uwazy¢, ze wszystkie korelujg istotnie i dodatnio. Oznacza to, Ze je$li dany motyw
oceniano jako istotny, to i pozostate takze oceniano jako istotne. I odwrotnie, jesli
dany motyw uznano za mato wazny, to i skorelowany z nim motyw oceniono jako
mato wazny. Najsilniej koreluje rozszerzenie skali dziatania z uzyskaniem doste¢pu do
rynku (R=0,82) oraz pozyskanie wiedzy rynkowej z pozyskaniem wiedzy organizacyj-
nej (R=0,74) i technologicznej (R=0,72). Natomiast najstabiej koreluje obnizenie kosz-
tow ze wzrostem innowacyjnosci (R=0,44) i dostosowaniem si¢ do wymagan globali-
zacyjnych (R=0,44).

Tabela 5.2. Wzajemne korelacje rang Spearmana pomiedzy oceng znaczenia poszczeg6lnych
motywdéw tworzenia relacji koopetycyjnych26!

Motywy | 5 | 3 | 4|5 |6 | 7| 8| 9 |10]11]12]13]14
koopetycji

1 0,64( 0,56/ 0,66| 0,64| 0,55) 0,58] 0,53| 0,51| 0,54( 0,46/ 0,44| 0,45| 0,44
2 0,63| 0,54| 0,57] 0,51] 0,52| 0,49( 0,56( 0,52 0,47| 0,48| 0,50| 0,49
3 0,61| 0,63| 0,56 0,53]| 0,58| 0,56| 0,54| 0,47 0,51] 0,53 0,48
4 0,70) 0,55| 0,54( 0,53| 0,52 0,56| 0,56] 0,46( 0,52] 0,53
5 0,69] 0,68 0,66| 0,65] 0,64 0,59| 0,61] 0,60| 0,60
6
74
8
9

0,68| 0,63| 0,64(0,64|0,51) 0,59/ 0,54| 0,55
0,82| 0,63)|0,65(0,53]|0,65]| 0,57] 0,56
0,64] 0,65| 0,56( 0,71] 0,60 0,59
0,721 0,59] 0,71| 0,54] 0,56

10 0,74) 0,62] 0,65 0,60
11 0,55(0,69( 0,57
12 0,54] 0,65
13 0,66

Uwaga: R 2 0,44 jest istotne przy min. p<0,05

7rodio: badania wiasne.

261 Poszczegdlne numery oznaczajg motywy koopetycji zgodnie z tabelg 5.1.
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Dokonujgc bardziej szczegétowych analiz mozna zauwazy¢, Ze znaczenie poszcze-
gélnych przestanek podjecia koopetycji w sektorze firm high-tech rézni sie¢ w zalezno-
$ci od fazy rozwoju przedsiebiorstwa. Testy Kruskala-Wallisa (przy p<0,05) wykaza-
ty, zZe:

v w fazie narodzin wieksze znacznie dla tworzenia relacji koopetycyjnych miato

obnizenie kosztéw, wzrost wartos$ci firmy oraz rozszerzenie skali dziatania;

v' w fazie wzrostu mniejsze znacznie jako motyw koopetycji miato wzmocnienie
pozycji firmy wobec konkurentéw nieobjetych wspétpraca, a wieksze niz w po-
zostatych fazach rozwoju firmy pozyskanie wiedzy rynkowej i ograniczenie
niepewnosci dziatan;

v w fazie dojrzato$ci wyzej oceniono wzmocnienie pozycji firmy wobec konku-
rentow spoza ukladu, wzrost innowacyjnosci, pozyskanie wiedzy organizacyj-
nej i mozliwo$¢ rozszerzenia skali dziatania jako przestanki koopetycji;

v w fazie schytku, znacznie nizej niz w pozostatych fazach rozwoju przedsiebior-
stwa oceniono znaczenie mozliwosci pozyskania zasob6w, w tym wiedzy ryn-
kowej i organizacyjnej, wzmocnienie pozycji wobec pozostatych rywali, ograni-
czenie niepewnosci dziatan i dostosowanie si¢ do wymogow globalizacyjnych,
a takze mozliwo$¢ rozszerzenia skali dziatania.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze faza rozwoju przedsigbiorstwa ma wplyw na prze-
stanki, ktérymi kieruje sie kadra kierownicza podejmujac decyzje o wspélpracy z ry-
walami.

W odniesieniu do wielkoSci przedsiebiorstwa nie zauwazono réznic istotnych
statystycznie, za wyjatkiem jednej zalezno$ci. Efekt synergii jako motyw podjecia ko-
opetycji miat wieksze znaczenie w firmach duzych niz matych i Srednich. Biorgc zas
pod uwage geograficzny zasieg dzialania przedsiebiorstw, test Chi-kwadrat wykazat
pojedyncze zalezno$ci istotne statystycznie (p<0,05), a mianowicie w firmach o zasie-
gu miedzynarodowym czeSciej niz w firmach dziatajacych w obrebie Polski jako istot-
ne przestanki koopetycji wskazano mozliwo$¢ pozyskania zasob6w, zwlaszcza wiedzy
rynkowej oraz dostosowanie sie do wymagan globalizacyjnych.

Motywy sktaniajgce do koopetycji majg réwniez wptyw na cheé podjecia wspot-
dziatania z konkurentami w przyszlosci. W sektorze high-tech taka che¢ wyrazito
prawie co 10. przedsigbiorstwo. Z drugiej strony martwi fakt, ze blisko 60% firm wy-
sokich technologii nie zamierza podja¢ takiej wspolpracy. Deklaracje taka sktadaja
przede wszystkim przedsigbiorstwa mikro, z branzy elektronicznej, dziatajgce na
rynku lokalnym lub krajowym, i ktére w wiekszosci uznaly, Ze koopetycja nie ma
wptywu na rozwéj firmy, badz wptyw ten jest staby i bardzo staby. Wydaje sie jednak,
ze korzysci uzyskiwane z koopetycji, ktorych nie mozna bytoby uzyska¢ samodzielnie,
jak i coraz wiekszy zasieg tego zjawiska bedzie sprzyjat tworzeniu relacji koopetycyj-
nych, zwlaszcza w sektorze high-tech. Bowiem coraz krétszy cykl zycia produktéw
wysoKkich technologii, heterogenicznos¢ i wysoka specjalizacja zasobow, a takze wyso-
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kie koszty prac badawczo-rozwojowych zmuszaja te przedsiebiorstwa do wspoétpracy
miedzyorganizacyjnej, w tym réwniez z konkurentami.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze relacje koopetycyjne charakteryzujg si¢ rézng dynami-
ka wewnetrzng, okreslong przez wplyw relacji konkurencji i relacji wspétpracy, jak
i r6znym zakresem przedmiotowym i podmiotowym, co powala wyodrebnié rézne
taksonomie typow koopetyciji, ktére scharakteryzowano w dalszej cze$ci monografii.

5.2. Typy relacji koopetycyjnych

Badane przedsiebiorstwa wysokich technologii realizowaty wspotprace z konku-
rentami zaré6wno w przesztosci, jak i obecnie. Wéréd firm koopetytujacych, koope-
racje z rywalami realizowato wytacznie w przesztosci 3,7% firm high-tech, realizuje ja
obecnie 65,4% podmiotow, natomiast 30,9% jednostek realizowato koopetycje
w przesztosci i kontynuuje jg obecnie, co moze swiadczy¢ o tym, ze koopetycja przy-
niosta oczekiwane korzysci.

Uwszgledniajgc kryterium zlozonos$ci, dotychczasowi badacze probowali dokonac
klasyfikacji relacji koopetycjnych przyjmujac zaréwno jedno-, jak i wielokryterialny
poziom analizy. Charakterystyke poszczegélnych typologii relacji koopetycyjnych
zawarto w rozdziale drugim niniejszego opracowania. W tym miejscu zaprezentowane
zostang wyniki badan odnoszace sie do typéw koopetycji przedsiebiorstw high-tech
wyrdznionych ze wzgledu na liczbe dziatann w tancuchu wartosci i liczbe uczestnikéw
zaangazowanych w relacje wspotdziatania oraz intensywno$¢ dziatan konkurencyj-
nych i kooperacyjnych. Analizie podlegajg wylacznie te przedsiebiorstwa, ktére we-
szly w relacje koopetycyjne w przesztosci i/lub obecnie.

Przedsigbiorstwa high-tech wchodzg zaréwno we wspolprace konkurencyjng
pojedynczg (z jednym konkurentem), jak i mnogg, przy czym ta ostatnia jest domi-
nujgca w sektorze, co obrazujg dane w tabeli 5.3. Na pytanie z iloma konkurentami
wspotpracuje firma, respondenci wskazywali najczesciej, ze z dwoma lub trzema ry-
walami (41,7%), badZ czterema i piecioma (21,8%). Bioragc pod uwage wielko$é
przedsiebiorstwa zauwazono statystycznie istotne roéznice (test Kruskala-Wallisa,
przy p<0,05), a mianowicie im wieksze przedsiebiorstwo, tym czeSciej wchodzi
w relacje koopetycyjne z wigkszg liczbg konkurentéw. Nalezy takze zauwazy¢, ze
wsrod badanych firm zatrudniajacych powyzej 249 oso6b, zadna nie zdecydowata sie
na koopetycje pojedyncza. Potwierdza to hipoteze Hs2, stanowiaca, ze wielkos¢
firmy determinuje charakter (typ) relacji koopetycyjnych.

Uwzgledniajac faze rozwoju przedsiebiorstwa nie zauwazono statystycznie istot-
nych réznic, jednak na podstawie czestos$ci wskazan, mozna stwierdzi¢, ze wspétdzia-
tanie z dwoma do pieciu konkurentéw dominowato na kazdym etapie rozwoju firmy.
Dla fazy narodzin charakterystyczna jest w wigkszym stopniu koopetycja pojedyncza,
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a dla fazy schytku koopetycja mnoga z liczba partneréw powyzej szesSciu. Mozna wo-
bec tego stwierdzi¢, ze faza rozwoju wplywa na typ relacji koopetycyjnych, co
potwierdza hipoteze Hs1.

Tabela 5.3. Liczba koopetytoréw w sektorze firm high-tech w zaleznosci od wielko$ci i fazy
rozwoju przedsiebiorstwa [w %]

Liczba Ogolem wszy- Wielkosé Faza
koopety- stkie firmy przedsiebiorstwa rozwoju przedsiebiorstwa
torow koopetytujace
210=100% mate |$rednie| duze | narodzin | wzrostu | dojrzatosci | schytku
1 9,3 g1 02( 00 1,4 a2 4,6 0,1
2-3 43,7 40,8 15| 14 2,4 17,6 22,6 1,1
4-5 25,4 23,5 14| 05 1,5 11,5 10,7 1,7
6-10 11,8 10,2 09| 07 0,9 2,6 7,3 1,0
pow. 10 7,4 6,5 05| 04 0,7 3,2 2,8 0,7

* dla 2,4% badanych firm nie uzyskano danych, dlatego tez wartoSci procentowe nie sumuja si¢ do 100%.

Zrodto: badania wiasne.

Wspdtdziatanie z konkurentami w sektorze high-tech odbywa sie na réznych
ptaszczyznach, wéréd ktérych mozna wyrdzni¢: badania i rozwoj, zaopatrzenie, pro-
dukcje/swiadczenie ustug, sprzedaz i dystrybucje, marketing, logistyke, finanse, in-
formatyke czy zasoby ludzkie. Wspétpraca ta moze dotyczy¢ jednego lub kilku dzia-
lan w tancuchu wartosci. W zwigzku z tym respondentdéw poproszono o wskazanie,
w ilu obszarach tancucha wartosci firma podjeta kooperacje z rywalami. Wyniki uzy-
skanych odpowiedzi w odniesieniu do wielkoSci i fazy rozwoju przedsiebiorstwa pre-
zentuje tabela 5.4.

Tabela 5.4. Liczba dziatan w taficuchu warto$ci objetych koopetycjg w zaleznosci od wielkoSci
i fazy rozwoju przedsiebiorstw high-tech [w %]

Liczba Ogolem wszy- Wielkos¢ Faza
dziatan w stkie firmy przedsiebiorstwa rozwoju przedsiebiorstwa
taficuchu | koopetytujace
wartoéci 210=100% mate |$rednie| duZe | narodzin | wzrostu | dojrzatosci | schytku
1 13,9 13,1 | 0,5 0,4 1,6 s 9,0 1,1
2-3 35,8 335 | 14 1,0 3,2 12,8 17,4 2,4
4-5 26,1 24,6 0,8 0,7 2,2 12,9 10,2 0,9
pow. 5 24,2 20,7 | 25 1,0 0,0 11,4 12,6 0,2

* dla 2,4% badanych firm nie uzyskano danych, dlatego tez wartosci procentowe nie sumujg sie do 100%.

Zrédto: badania wiasne.,
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Najrzadziej przedsiebiorstwa koopetytujgce podejmujg wspdtprace tylko w obre-
bie jednego dziatania (13,9%), natomiast najczeSciej decyduja sie na kooperacje
z rywalami w dwoch lub trzech obszarach laficucha wartosci. Warto jednak zauwazyé,
Ze im wieksze przedsiebiorstwo tym wigksza liczba dziatan tancucha wartosci obje-
tych koopetycja (test Kruskala-Wallisa, przy p<0,05), co ponownie potwierdza hipo-
teze Hs2, ze wielko$¢ firmy determinuje typ relacji koopetycyjnych. Réznice staty-
styczne stwierdzono réwniez w odniesieniu do fazy rozwoju przedsiebiorstwa, a mia-
nowicie w fazie wzrostu i dojrzatosci firmy high-tech kooperujg z konkurentami
w wigkszej liczbie dzialan w tancuchu wartosci, natomiast w fazie narodzin i schytku
preferuja wspétprace w obrebie jednego badZz dwéch obszaréw. To z kolei ponownie
potwierdza hipoteze Hs1, stanowigca, ze faza rozwoju firmy wptywa na typ relacji
koopetycyjnych. Mozna zatem wnioskowaé, Ze im wieksze i bardziej dojrzate przed-
siebiorstwo (eliminujgc faze schytku) tym koopetycja rozcigga sie na coraz to wiecej
obszaréw laricucha wartosci.

Uwzgledniajac liczbe koopetytoréw oraz liczbe dziatan objetych wspétpraca ziden-
tyfikowano typy koopetycji w badanych przedsiebiorstwach wyréznionych pod
wzgledem zakresu wspétpracy konkurencyjnej2¢2, co prezentuje rysunek 5.1.

Koopetycja Koopetycja
bilateralna bilateralna
ztozona; prosta; 3,18%
6,11%
Koopetycja
sieciowa

prosta; 10,73%

Koopetycja
sieciowa;
77,51%

Rysunek 5.1. Typy koopetycji wedtug zakresu w przedsiebiorstwach high-tech

Zr6dio: badania wiasne.

Najbardziej powszechng formg jest koopetycja sieciowa zloZona, ktérg deklaruje
77,51% firm wysokich technologii. Jest ona zbliZona do koncepcji sieci warto$ci
i obejmuje wielu uczestnikéw oraz wiele dziatann w tancuchu wartosci. Wybieraty ja
przede wszystkim firmy duze i Srednie, ale takZze znaczaca cze$¢ podmiotéw matych,

262 Typologia zaproponowana przez G. B. Dagnino, G. Padula (2002) szerzej omdwiona w rozdziale 2.
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w wiekszym stopniu dziatajgcych na rynkach miedzynarodowych, o dobrej i bardzo
dobrej sytuacji finansowej oraz przeznaczajacych na dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa 7% i wiecej przychodéw. Koopetycja sieciowg prosta wybrato 10,73%
firm high-tech. Angazuje ona wielu uczestnikow w celu realizacji pojedynczego pro-
jektu lub dziatania w tancuchu wartosci. Ten typ koopetycji byt charakterystyczny
przede wszystkim dla przedsiebiorstw matych, ale takze $rednich i duzych, dziataja-
cych przede wszystkim na rynku krajowym, ale takze w wielu przypadkach na rynku
miedzynarodowym, ktore ocenialy swojg kondycje finansowa jako umiarkowang
i dobra, przeznaczaty na dziatalno$¢ B+R mniej niz 1% warto$ci przychodéw lub wie-
cej niz 7%. Na koopetycjq bilateralng ztozong, oznaczajaca wspotprace z jednym
rywalem, ale w obrebie Kilku dziatan faficucha wartosci zdecydowato sie 6,11% firm
high-tech, gtéwnie matych, dziatajgcych na terenie Polski, a tylko w niewielkim stop-
niu za granicg, w wiekszym stopniu o stabej kondycji finansowej i przeznaczajacych
okoto 2% wartos$ci przychodéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Natomiast na
wspotprace z jednym konkurentem obejmujgcg wytacznie jedno dziatanie w taficuchu
wartosci, co oznacza koopetycje bilateralng prosta, zdecydowata sie najmniejsza
liczba firm (3,18%). Byly to przede wszystkim przedsiebiorstwa matle, dziatajace
w obrebie kraju, gtéwnie lokalnie, o umiarkowanej badz stabej kondycji finansowej
i przeznaczajace do 2% przychodéw na dzialania B+R. Nalezy takze zaznaczy¢, ze tej
formy koopetycji nie wybrato zadne duze przedsiebiorstwo i Zadne z tych, ktére ope-
ruje poza granicami Polski, bgdz deklaruje bardzo dobrg kondycje finansowa.

O Koopetycja bilateralna prosta B Koopetycja bilateralna ztozona [ Koopetycja sieciowa prosta B Koopetycja sieciowa ztozona

% wskazan
40 36,77

35
30
25

20
15

10 6,6

. el 3,53
072072 08l 0 1,03
G b 0,09 g r—-_
g J

faza narodzin faza wzrostu faza dojrzatosci faza schytku

faza rozwoju przedsiebiorstwa

Rysunek 5.2. Typy koopetycji wedlug zakresu w przedsiebiorstwach high-tech w zalezno$ci od
fazy rozwoju firmy

Zrédto: badania whasne.,
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Uwzgledniajgc faze rozwoju przedsiebiorstwa (rys. 5.2) nalezy stwierdzi¢, ze
w kazdej fazie dominujgca byta koopetycja sieciowa ztozona. W fazie wzrostu i schytku
nie wystgpita koopetycja bilateralna, przy czym w pierwszej z nich ta o prostym charak-
terze, a w drugiej o ztoZonym. Ponadto w fazie schytku i dojrzatosci koopetycja sieciowa
prosta wystepowata czesSciej niz inne typy koopetycji. W fazie narodzin koopetycje bila-
teralng, jak i sieciowg prostg wybierano w zbliZonej liczbie firm high-tech.

Wskazniki czestosci wskazan pozwolity uchwyci¢ réznice w typach koopetycji
w zalezno$ci do fazy rozwoju przedsiebiorstwa, co ponownie potwierdza hipoteze
Hs1.

Kolejna typologia relacji koopetycyjnych klasyfikuje je ze wzgledu na intensyw-
nos¢ relacji wspotpracy i relacji konkurencji. Uwzgledniajgc site orientacji konku-
rencyjnej i site orientacji na wspoétdziatanie, mozna wyrozni¢ cztery typy wzorcow
zachowan: zachowanie monopolistyczne (charakteryzujgce sie stabg orientacjg na
wspotdziatanie i stabg orientacja konkurencyjng, to inaczej strategia samotnika), za-
chowanie kooperacyjne (charakteryzujgce sie silng orientacja na wspétdziatanie
i slabg orientacjg konkurencyjng, reprezentujgce strategie partnera), zachowanie
konkurencyjne (charakteryzujace sie silng orientacjg konkurencyjng i stabg orienta-
Cja na wspotdziatanie, co oznacza strategie rywala) oraz zachowanie synkretyczne
(charakteryzujace sie silng orientacjg na wspotdziatanie i silng orientacjg konkuren-
cyjng, okreslane strategig integratora). Respondentéw poproszono o ocene charakteru
relacji z konkurentami przez wskazanie orientacji: silnej badz stabej, osobno dla rela-
cji konkurencji i wspétpracy. Wyniki uzyskanych odpowiedzi w zalezno$ci od wielko-
Sci i fazy rozwoju przedsiebiorstwa przedstawia tabela 5.5.

Tabela 5.5. Typy koopetycji ze wzgledu na intensywno$¢ relacji konkurencji i wspétpracy
w zaleznosci od wielkoéci i fazy rozwoju przedsiebiorstw high-tech [w %]263

Typy Ogotem wszy- Wielkos¢ Faza
koopetyciji stkie firmy przedsiebiorstwa rozwoju przedsiebiorstwa
koopetytujace
210=100% matle |$rednie| duze | narodzin | wzrostu | dojrzatosci | schytku
Samotnik 25,3 224 | 1,6 1,3 3,2 9,8 10,9 1,4
Partner 36,4 342 | 1,8 0,4 3,2 13,9 17,8 1,6
Rywal 23,7 21,4 | 15 0,8 2,2 8,9 12,4 0,2
Integrator 41,2 37,8 | 2,2 1,2 3,0 13,1 24,9 0,5

Zrédto: badania wlasne.

5 g uwagi na brak danych w nielicznych przypadkach, jak i fakt, ze rézne typy koopetycji mogty by¢ wska-

zane w jednej firmie w zalezno$ci od obszaru dziatan w taficuchu wartosci, warto$ci procentowe nie su-
mujg sie do 100%.
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Strategia integratora i partnera, w ktérych uwidacznia si¢ silna orientacja na
wspétdziatanie dominujg jako typy koopetycji w firmach high-tech. Wskazato je od-
powiednio 41,2% oraz 36,4% firm koopetytujacych. Strategia samotnika i rywala byty
wskazywane na podobnym poziomie, przy czym nieznaczna liczba firm rzadziej wy-
bierata strategie rywala, charakteryzujaca sie przewaga konkurencji nad wspotpraca.
Swiadczy to o tym, ze w relacjach koopetycji w sektorze firm high-tech silniejsze
sq relacje wspolpracy niz konkurencji.

Biorgc pod uwage wielkos$¢ firmy zauwazono pewne rdznice, a mianowicie
w grupie duzych przedsiebiorstw najczesciej decydowano sie na dwa skrajne wzorce
zachowan, albo te, ktore charakteryzuja si¢ stabg orientacjg na konkurencje i wspot-
dziatanie (samotnik), albo te, ktdre charakteryzujg sie silng orientacjg zar6wno na
rywalizacje, jak i wspétprace (integrator). Ponadto w tej grupie przedsiebiorstw cze-
Sciej niZ w pozostatych wybierano strategie rywala, a rzadziej partnera. W zwigzku
z tym mozna po raz kolejny potwierdzic¢ hipoteze Hs2, Ze wielko$¢ firmy determi-
nuje typ relacji koopetycyjnych.

Rozwazajac faze rozwoju przedsiebiorstwa mozna zauwazy¢ takze pewne rézni-
ce. W fazie narodzin firmy high-tech decydowaty sie w takim samym stopniu na stra-
tegie partnera i samotnika, rzadziej wybieraty za$ strategie rywala. W fazie wzrostu
i dojrzato$ci zaobserwowano takie same tendencje, co dla calego sektora high-tech,
z t3 roznicg, Ze na etapie dojrzatosci przedsiebiorstwa wysokich technologii czesciej
prezentowaty zachowania konkurencyjne niz monopolistyczne. Natomiast w fazie
schytku dominujgcg byta strategia partnera i samotnika, a w nielicznych przypadkach
wybierano strategie rywala czy integratora. W zwigzku z tym, uwzgledniajgc czestos¢
wskazan jak i wyniki testu Chi-kwadrat (dla p<0,05, wspétczynnik V-Cramera wyniost
0,24), mozna po raz kolejny potwierdzi¢ hipoteze Hs1, Zze faza rozwoju firmy wpty-
wa na typ relacji koopetycyjnych.

Przedsiebiorstwa high-tech uznaty koopetycje przede wszystkim jako katalizator
i stymulator rozwoju przedsigebiorstwa, a tylko w nielicznych przypadkach postrzega-
1y ja jako bariere, czy inhibitor spowalniajgcy rozwaj. Dlatego dalszej analizie poddano
rowniez typy relacji koopetycyjnych w zaleznosci od ich wptywu na rozwdj firmy.
Uzyskane wyniki zaprezentowano na rysunku 5.3.

Zadna z firm, ktéra wybrata strategie integratora nie wskazata, ze koopetycja sta-
nowi bariere rozwoju przedsiebiorstwa, natomiast w grupie podmiotéw wyrazajgcych
opinig, ze koopetycja spowalnia proces rozwoju firmy, stanowigc jej inhibitor, tego
typu strategia byta dominujaca. Jednak przede wszystkim strategia integratora opiera-
jaca sie na silnej orientacji na wspétdziatanie i silnej orientacji na konkurencje byta
wykorzystywana w jednostkach, ktore uznaty koopetycje jako katalizator i stymulator
rozwoju firmy. Podobnie strategia partnera, przejawiajgca sie w silnej relacji wspét-
pracy i stabej relacji konkurencji dominowata w tych grupach firm, ktore pozytywnie
ocenity wptyw kooperacji z rywalami na rozwoj przedsiebiorstwa.



Strategia koopetycji w praktyce firm high-tech 191

Osamotnik ™ partner Urywal B integrator
% wskazan
30 27,6
25,1
25
20 18,8
14,9
15
111
9,7
10 2
5,4 A
i 09 08 18 0,9
03 /] y /] 0,7 0,7 0
S | e —
0
stymulator katalizator inhibitor bariera
wplyw koopetycji na rozwéj firmy

Rysunek 5.3. Intensywnos¢ koopetycji a jej wptyw na rozwaj firm high-tech

Zrédto: badania wiasne.

Strategia samotnika czy rywala wykazywaly tu mniejszg czestotliwo$¢. W zwigzku
z tym mozna stwierdzi¢, ze na rozwoj przedsiebiorstw wysokich technologii rela-
cje wspolpracy wplywajq silniej niz relacje konkurencji, co ponownie potwier-
dza hipoteze Hs5. W tych przedsiebiorstwach high-tech, w ktérych relacje wspotpra-
cy z rywalami oceniono jako silne, koopetycja przyspieszyta rozwdj firmy lub wrecz go
uruchomita.

Specyfika sektora wysokich technologii przejawia sig, jak juz wielokrotnie wspo-
minano, w wysokiej innowacyjnosci, heterogenicznos$ci i wysokiej specjalizacji zaso-
béw, ale przede wszystkim w szybkim postepie techniczno-technologicznym oraz
coraz Krotszym cyklu Zycia produktéw. Tempo zmian technologicznych 63,35%
koopetytujacych firm high-tech uznato jako czynnik wazny i bardzo wazny dla inten-
sywnoSsci dziatan konkurencyjnych, w wiekszo$ci postrzegajac je jako czynnik sprzyja-
jacy wiekszej konkurencji. Z drugiej strony 50,56% tych firm uwaza szybkie tempo
zmian technologicznych jako czynnik o duzym i bardzo duzym znaczeniu dla pode;j-
mowania wspoéipracy z konkurentami, przy czym zdaniem 68,39% respondentéw
intensywnos¢ zmian technologicznych sprzyja nawigzywaniu relacji wspotpracy.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze tempo zmian techniczno-technologicznych jest silng de-
terminantg koopetycji. Odnoszac znaczenie tempa rozwoju techniki i technologii do
liczby konkurentdw, z ktorymi podjeto wspotprace oraz liczby dziatan w taficuchu
wartosci (tab. 5.6.) mozna zauwazy¢, Ze im wieksze znaczenie intensywnosci zmian
technologicznych dla podjecia relacji koopetycyjnych, tym bardziej ztoZony cha-
rakter majg te relacje, co przejawia sie w wiekszej liczbie koopetytordw, jak i wiek-
szej liczbie dziatan objetych wspélpracy. Potwierdza to zatem hipoteze Hs3. W tych
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przedsiebiorstwach high-tech, w ktérych tempo rozwoju techniki i technologii uznano
jako czynnik o istotnym znaczeniu, cze$ciej decydowano sie na koopetycje z wiecej niz
10. partnerami, a obszar wspoétpracy obejmowat kilka dziatan w tancuchu wartosci.
W zwigzku z tym dominujgcg byta tu koopetycja sieciowa ztoZona. Réznice statystycz-
ne w tym wzgledzie wykazat rowniez test Chi-kwadrat (przy p<0,05 i wspoétczynniku
V-Cramera na poziomie 0,21).

Tabela 5.6. Znaczenie tempa rozwoju techniki i technologii a ztozono$¢ koopetycji [w %]

Znaczenie tempa rozwoju techniki i technologii
dla intensywnosci wspétpracy konkurencyjnej
Kryterium (koopetycji)
nieistotne mato wazne | umiarkowanie wazne
wazne

Liczba koopetytoréw
1 2,77 1,38 3,34 10,35
2-3 3,03 5,56 33,50 41,64
4-5 1,65 1,69 22,73 20,95
6-10 0,33 3,03 10,65 8,44
powyzej 10 0,00 1,72 1,13 11,37
Liczba dziatan w lancuchu wartosci
1 1,38 1,38 9,46 12,83
2-3 2,93 4,96 29,85 30,77
4-5 3,47 3,43 16,71 26,38
powyzej 5 0,00 3,74 15,61 27,10
Typ koopetycji
bilateralna prosta 1,38 1,38 0,17 3,17
bilateralna zlozona 1,38 0,00 3,17 7,18
sieciowa prosta 0,00 0,00 9,30 9,66
sieciowa ztozona 5,02 12,00 58,71 72,74

* Ze wzgledu na brak danych w nielicznych przypadkach wartoéci nie sumuja sie do 100%.

Zrédto: badania wtasne,

Inng wazng cechg sektora high-tech jest coraz krétszy cykl zycia technologii.
Badane przedsiebiorstwa uznaty ten czynnik jako wazny i bardzo wazny, zaréwno dla
intensywnosci dziatann konkurencyjnych (55,5% podmiotéw), jak i dziatan koopera-
cyjnych (46,9%). Mozna zatem stwierdzi¢, Ze skracanie cyklu Zycia technologii wpty-
wa na wzrost skali relacji koopetycyjnych w sektorze. Z drugiej strony relacje te réz-
nig sie intensywnoscia konkurencji i wspotpracy, co obrazuje rysunek 5.4.

Strategia integratora dominuje w tych firmach high-tech, w ktérych wplyw coraz
krétszego cyklu zycia technologii uznano za wazny i w niewielkim stopniu w tych,
ktére uznaly go za nieistotny.
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Rysunek 5.4. Intensywnos¢ koopetycji, a jej wpltyw na rozw6j firm high-tech

Zrédto: badania wiasne.

Strategia partnera cechowata przede wszystkim te grupe przedsiebiorstw high-tech,
dla ktorych krotszy cykl zycia technologii jako determinanta koopetycji byt umiarkowa-
nie wazny. Natomiast tam gdzie uznano go za mato wazny, czeSciej decydowano sie na
strategie rywala. Test Chi-kwadrat (p<0,05) potwierdzit statystycznie istotne zalezno$ci
miedzy znaczeniem coraz krétszego cyklu Zycia technologii w firmach high-tech, a decy-

pracy (V-Cramera=0,2), co z Kolei potwierdza hipoteze Hs4.

Podejmujgc decyzje o koopetycji przedsiebiorstwa high-tech dokonujg wyboru co do
wielkos$ci koopetytora, kraju jego pochodzenia oraz czasu trwania relacji. Majg one takze
swoje preferencje co do pozycji technologicznej i rynkowej partnera wspétpracy konku-
rencyjnej. Na wybory te w znacznej mierze wpltywa faza rozwoju przedsiebiorstwa, jego
wielkos$c¢ i geograficzny zasieg dziatania. W zwigzku tym zasadne jest okreslenie jakie
wybory i preferencje dominowaty w badanym sektorze firm wysokich technologii.

5.3. Wybory i preferencje wzgledem koopetytorow

W badanej grupie przedsiebiorstw, ktore weszty w relacje koopetycyjne domino-
waly firmy mate, dziatajace na rynku krajowym (71,7%). Uwzgledniajgc zasieg geo-
graficzny relacji, podmioty tego typu kooperowaty z rywalami przede wszystkim
w obrebie Polski. Na rynkach europejskich koopetycje podjeto 16,5% przedsiebiorstw
high-tech, za$ na rynkach globalnych, obejmujgcych kilka krajow na roznych konty-
nentach, tylko 5,6%. Rézny byt tez czas trwania relacji. Najczesciej tworzono relacje
na okres od roku do 3 lat (45,9%), za$ najrzadziej wystepowaly relacje do roku
(18,3%). Koopetycja dtugofalowa, obejmujaca okres powyzej 7 lat charakteryzowata
27,9% przedsiebiorstw high-tech. Szczegdtowe dane przedstawiono w tabeli 5.7.
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Tabela 5.7. Zasieg geograficzny i czas trwania relacji koopetycyjnych ze wzgledu na wielkos¢,
obszar dzialania i faze rozwoju firm high-tech [w %]264

Firmy Zasieg geograficzny Czas trwania relacji
koopetytujace relacji koopetycyjnych
koopetycyjnych
krajowy | miedzynaro- do od roku od 3 od5 7 lati
dowy roku | do3lat | 4os5iat | do7lat | dtuzej
t<1) | (1=t<3) | (3=t<5) | (5=t<7) | (t27)
Wielko$¢ zatrudnienia:
mate 72,7 19,7 | 17,7 42,1 32,9 23,7 23,3
$rednie 2,8 1,7 0,4 2,6 2,2 1,3 1,4
duze 2,1 1,0 0,2 1,2 1,1 1,2 1,3
Geograficzny obszar dziatania:
krajowy 70,0 6,2 | 15,7 34,2 28,6 21,1 20,7
miedzynarodowy 7,5 16,3 2,6 11,7 7,6 5,0 7,2
Faza rozwoju firmy:
narodzin 7,0 0 3,2 3,0 1,4 0 0,9
wzrostu 24,3 15,2 6,3 20,1 20,3 11,0 5,8
dojrzatosci 42,4 6,4 8,7 21,5 12,8 11,9 18,6
schytku 3,8 0,9 0,1 1,2 1,6 3,2 2,6

Zrédto: badania wiasne.

Biorgc pod uwage wielko§¢ przedsiebiorstwa mozna zauwazy¢, ze w grupie firm
matych dominowata koopetycja o zasiegu krajowym i podejmowano jg najczesciej
w okresie od roku do 5. lat. Podobna tendencja miata miejsce w grupie $rednich pod-
miotéw high-tech, w ktdrych, réwniez dominowaty relacje koopetycyjne o zasiegu kra-
jowym i horyzoncie czasowym od roku do pieciu lat, przy czym czesciej decydowano sie
tu na wspdiprace z rywalami o zasiegu miedzynarodowym. W grupie przedsiebiorstw
duzych, zatrudniajgcych powyzej 249 osob, jedna trzecia podmiotoéw podjeta koopetycje
o0 zasiegu miedzynarodowym i cze$ciej miata ona charakter dlugofalowy (powyzej 7 lat).

Rozwazajac geograficzny obszar dzialania badanych firm high-tech, ktére weszty
w koopetycyje, mozna zauwazy¢, ze firmy operujgce poza granicami naszego kraju cze-
Sciej decydowaly sie na wspdtprace konkurencyjng o zasiegu miedzynarodowym i t3
0 horyzoncie czasowym od roku do trzech lat. Potwierdza to réwniez test zalezno$ci
Chi-kwadrat (p<0,05), dla ktérego wspétczynnik Fi-kwadrat wynidst 0,6. Rdznice istot-
ne statystycznie zauwazono takze dla fazy rozwoju przedsig¢biorstwa (V-Cramera
réwne 0,3). Koopetycji o zasiegu miedzynarodowym nie wskazata zadna firma w fazie
narodzin, sporadycznie wybierano jg w fazie schytku, a dominowata w fazie wzrostu,

26¢ 7 uwagi na brak danych w nielicznych przypadkach, jak i fakt, ze rézny zasieg i czas relacji mogly by¢
wskazane w odniesieniu do réznych typéw koopetycji (wzgledem poszczegblnych obszaréw lancucha
warto$ci) w jednej firmie warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100%.
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a nastepnie dojrzatosci. Wspétpraca z rywalami o zasiegu krajowym najczeSciej miata
miejsce w fazie dojrzatosci, a nastepnie wzrostu (odwrotnie niz w przypadku koopetycji
0 zasiegu miedzynarodowym), a nieliczne podmioty wybieraly ja w fazie narodzin
i schytku. Biorgc pod uwage czas trwania relacji, w fazie narodzin tworzono je najcze-
Sciej na okres do roku, badz od roku do trzech lat, w fazie wzrostu i dojrzatosci od roku
do pieciu lat, przy czym w tej ostatniej znacznie czeSciej tworzono relacje dtugookreso-
we (powyzej 7 lat). Natomiast w fazie schytku najczesciej wskazywano na horyzont
czasowy od 5 do 7 lat. Mozna zatem ponownie stwierdzi¢, Ze faza rozwoju przedsiebior-
stwa wplywa na charakter relacji koopetycyjnych (Hs1).

Respondentéw poproszono réwniez o okre$lenie pochodzenia koopetytorow
pod wzgledem zasiegu geograficznego oraz wielkosci, biorgc pod uwage liczbe
zatrudnionych osdb. Wyniki uzyskanych odpowiedzi prezentuje tabela 5.8.

Tabela 5.8. Cechy koopetytoréw ze wzgledu na wielkos¢, obszar dziatania i faze rozwoju firm

high-tech [w %]265
Firmy Pochodzenie koopetytora Wielkos¢ koopetytora
saopElybuigce regionalny krajowy zagraniczny maly $redni duzy
Wielko$¢ zatrudnienia:
mate 42,2 64,5 17,4 72,5 29,2 13,7
$rednie 19 3,7 1,6 2,2 3,2 0,7
duze 0,9 2,7 1,1 0,8 1,7 1.9
Geograficzny obszar dziatania:
krajowy 38,1 50,9 8,4 61,5 22,0 8,5
miedzynarodowy 7,1 20,0 11,7 13,9 12,0 7,7
Faza rozwoju firmy:
narodzin 3,7 31 0,7 6,2 2,3 0
wzrostu 15,6 31,2 14,4 29,0 14,8 7,7
dojrzatosci 249 32,6 4,7 37,0 15,6 8,1
schytku 1,0 39 0,3 3,3 1,3 0,4

Zrédto: badania whasne.

Przedsiebiorstwa mate koopetytowaty przede wszystkim z przedsiebiorstwami
malymi dziatajgcymi w kraju (64,5%) i regionie (42,2%). Znacznie rzadziej decydowa-
ty sie na wspétprace z konkurentami wigkszymi od siebie, zwtaszcza z duzymi przed-
siebiorstwami (13,7%). Przedsiebiorstwa Srednie najczesciej na partnera koopetycji
wybieraty firmy tej samej wielkosci (3,2%) i te o zasiegu krajowym (3,7%). Natomiast

265 7 uwagi na brak danych w nielicznych przypadkach, jak i fakt, Ze wybory koopetytora pod wzgledem
wielkoéci i pochodzenia mogly by¢ wskazane w odniesieniu do réznych typéw koopetycji (w zaleznosci
od obszaru taricucha wartosci) w jednej firmie, warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100%.
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przedsiebiorstwa duze czeSciej wybieraty koopetytora wiekszego (duzego i Srednie-
go), dziatajacego w kraju lub zagranica. Tendencje te zgodne s3 takze z preferencjami
firm high-tech. Na pytanie z jakimi konkurentami, ze wzgledu na wielkos¢ przed-
sigbiorstwa, wolg i chcieliby koopetytowa¢ w przysztosci, respondenci w 68,4%
odpowiedzieli, Ze z rywalem o podobnej wielkosci. R6znice w wyborze koopetytoréow
ze wzgledu na wielko$¢ firmy s3 istotne statystycznie, co potwierdza test zaleznosci
Chi-kwadrat, przy wspétczynniku V-Cramera réwnym 0,3.

Bioragc pod uwage geograficzny obszar dziatania, przedsiebiorstwa high-tech
operujace na rynku krajowym podejmujg wspoétprace z konkurentami, ktorzy dziataja
rowniez tylko w kraju (50,9%), badZz w regionie (38,1%) oraz przede wszystkim
Z pomiotami mniejszymi (o zatrudnieniu do 49 os6b). Natomiast przedsiebiorstwa
o0 zasiegu miedzynarodowym cze$ciej podejmujg wspotprace konkurencyjng z rywa-
lami z zagranicy (11,7%), chociaz w ich wyborach nadal dominujg konkurenci dziata-
jacy wytacznie w kraju (20,0%). Na koopetytoréw wybierajg zar6wno podmioty mate,
$rednie, jak i duze. W tym przypadku przeprowadzony test Chi-kwadrat (p<0,05)
rowniez potwierdzil statycznie istotne zaleznosci miedzy geograficznym zasiegiem
dziatania firm high-tech, a ich wyborem koopetytoréw ze wzgledu na ten zasieg
(wspotczynnik Fi-kwadrat réwny 0,4).

Uwzgledniajgc faze rozwoju przedsi¢biorstwa mozna zauwazy¢ takze pewne
réznice w wyborach koopetytoré6w dokonanych przez przedsiebiorstwa wysokich
technologii. W fazie narodzin firmy high-tech cze$ciej wspo6tpracuja z rywalami o za-
siegu regionalnym i krajowym, zatrudniajgcymi do 49 oséb. W fazie wzrostu najcze-
Sciej, w poréwnaniu do pozostatych faz rozwoju przedsiebiorstwa, decydowano sie na
wspotprace z konkurentem z zagranicy, czeSciej tez na partneréw kooptacji wybiera-
no firmy $rednie i duze. Wérdd przedsiebiorstw w fazie dojrzato$ci dominowata ko-
opetycja z partnerami o zasiegu krajowym, rzadziej regionalnym i miedzynarodowym.
Na koopetytorow wybierano tu przede wszystkim firmy mate, ale najczesciej w po-
réwnaniu do firm na innych etapach rozwoju, decydowano sie na kooperacje z przed-
sigbiorstwami duzymi i Srednimi. W fazie schytku przedsigbiorstwa high-tech decy-
dowaly sie gtéwnie na wspoétprace z konkurentami matymi, dziatajagcymi w obrebie
Polski. Tu réwniez test zalezno$ci Ch-kwadrat (p<0,05) wykazat réznice istotne staty-
stycznie, przy czym wspotczynnik V-Cramera oscylowat tu w przedziale od 0,2 do 0,3.

Oprécz wyboréw dotyczacych wielkosci i geograficznego zasiegu dziatania koopety-
tora, ktore zostaly dokonane przez badane firmy high-tech, starano sie takze rozpozna¢
ich preferencje co do pozycji technologicznej i rynkowej partneréow koopetycji.
W zwigzku z tym respondentom zadano pytanie, z jakimi konkurentami wolg wspétpra-
cowac biorac pod uwage ich pozycje technologiczng i rynkowa: silniejszymi, stabszymi
czy o poréwnywalnej pozycji. Wyniki uzyskanych odpowiedzi w odniesieniu do wielko-
$ci, geograficznego zasiegu dziatania oraz fazy rozwoju firmy, prezentuje tabela 5.9.

Mate i $rednie przedsiebiorstwa high-tech preferujg wspétprace z konkurentami
o silniejszej badZ poréwnywalnej pozycji technologicznej i rynkowej, podczas gdy
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Tabela 5.9. Preferencje co do wyboru koopetytorow ze wzgledu na pozycje technologiczng
i rynkowa w zaleznoSci od wielko$ci, obszaru dziatania i fazy rozwoju firm

high-tech [w %]266
Firmy Pozycja technologiczna partnera Pozycja rynkowa partnera

koopetytujace silniejsza | stabsza | poréwnywalna | silniejsza | stabsza | poréwnywalna
Wielko$¢ zatrudnienia:
mate 63,8 24,8 54,6 58,3 22,4 539
$rednie 2,8 19 3,3 2,6 1,6 3,5
duze 1,3 1,1 2,1 1,3 1,1 2,0
Geograficzny obszar dziatania:
krajowy 53,9 20,5 46,9 49,6 21,0 46,8
miedzynarodowy 14,1 7.3 13,1 12,6 4,0 12,6
Faza rozwoju firmy:
narodzin 4,7 1,7 4,0 4,5 2,4 4,7
wzrostu 25,6 13,4 22,3 24,2 11,7 21,6
dojrzatosci 33,6 10,0 30,5 31,3 9,6 29,3
schytku 4,1 2,6 3,1 2,2 1,3 3,7

Zrodio: badania wiasne.

przedsigbiorstwa duze wolg zdecydowanie kooperowac z pomiotami o pozyciji zblizo-
nej do nich. Uwzgledniajac geograficzny zasieg dziatania mozna zauwazy¢, ze zarGwno
firmy dzialajace na rynku krajowym, jak i zagranicznym preferuja koopetytoréw
o silniejszej badz poréwnywalnej pozycji technologicznej i rynkowej, a zdecydowana
mniejszo$¢ wybrataby partnera o pozycji stabszej. Te same tendencje mozna zauwa-
Zzy¢ w odniesieniu do fazy rozwoju przedsiebiorstwa. Bez wzgledu na to, na ktérym
etapie rozwoju znajduje sie firma, najcze$ciej wskazywano cheé¢ wspétpracy z konku-
rentami o silniejszej bagdz poréwnywalnej pozycji technologicznej i rynkowe;j.

Dokonujgc bardziej szczegétowych analiz i rozpatrujgc motywy podjecia koopety-
cji w odniesieniu do preferencji wyboru partnera z uwagi na jego wielko$¢, pozycje
technologiczng i rynkows (test Kruskala-Wallisa) nalezy stwierdzié, Ze:

v im mniejsze znaczenie miata che¢ wzmocnienia pozycji firmy wobec konkuren-
tow nieobjetych wspélpracy, tym czesSciej preferowano jako partnera koopety-
cji przedsiebiorstwo mniejsze i o stabszej pozycji technologicznej i rynkowej;

v im wieksze znaczenie pozyskania wiedzy technologicznej i wiedzy rynkowej ja-
ko motywy koopetycji, tym rzadziej preferowano partnera mniejszego i o stab-
szej pozycji technologicznej czy rynkowe;j;

el uwagi na fakt, ze wybory koopetytora pod wzgledem pozycji technologicznej i rynkowej mogly byé

wskazane w odniesieniu do réznych typéw koopetycji (w zaleznosci od obszaru lancucha wartosci)
w jednej firmie, warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100%.
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v im wieksze znaczenie checi rozszerzenia skali dziatania i uzyskania dostepu do
rynku, tym rzadziej wskazywano na che¢ koopetycji z rywalami mniejszymi
i stabszymi technologicznie i rynkowo, a cze$ciej z konkurentami silniejszymi
w przypadku checi rozszerzenia skali dziatania i o por6wnywalnej pozycji ryn-
kowej w przypadku checi uzyskania dostepu do rynku;

v' im wieksze znaczenie checi podniesienia innowacyjnosci firmy jako motyw
wspotdziatania z konkurentami, tym cze$ciej preferowano wspétprace z rywa-
lem silniejszym technologicznie i o poré6wnywalnej pozycji rynkowe;j.

Przestanki zasobowe oraz te zwigzane z uczeniem sie¢ miaty zatem wptyw na pre-
ferencje dotyczace rywali, z ktérymi firmy high-tech chciatby koopetytowa¢. Dobiera-
jac partnera koopetycji przedsiebiorstwa licza na uzyskanie okre$lonych korzysci,
jednak kooperacja z konkurentami nie jest wolna od zagrozen. W zwiazku z tym
w dalszej czesci analizie poddano korzysci i straty, jakie odniosty firmy high-tech na
skutek wspétdziatania z rywalami.

5.4. Korzysci i koszty koopetycji

Koopetycje podejmuje sie po to, by przyniosta partnerom relacji korzysci, ktérych
uzyskanie w pojedynke jest niemozliwie bgdZ bardzo trudne. Respondentom zadano
wiec pytanie o efekty wspélpracy z konkurentami, proszac ich o wskazanie czy
przyniosta ona korzys¢, czy koszt, czy by¢ moze skala jednego i drugiego jest tak mata,
ze strategie koopetycji trudno oceni¢ z perspektywy pozytywnych lub negatywnych
skutkéw (efekt zerowy, tj. ani korzy$¢, ani koszt). Wyniki uzyskanych odpowiedzi
prezentuje rysunek 5.5.
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Rysunek 5.5. Efekty koopetycji w sektorze firm high-tech267

Zrédto: badania whasne.,

267 Respondenci wskazywali efekty koopetycji w stosunku do réznych typéw koopetycji (w zaleznosci od obszaru
taricucha wartos$ci) majgcej miejsce w dane;j firmie, dlatego wartosci procentowe nie sumujg sie do 100%.
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W zdecydowanej wiekszosci firm koopetytujacych wskazano, Ze koopetycja przy-
niosta przedsiebiorstwu korzysci, przy czym w 58,4% duze, a w 61,6% mate. Tylko
w nielicznych przypadkach wskazano, ze przewazyly koszty w tego typu dziataniach,
przy czym oceniono je jako duze w 0,8% firm, a jako mate w 8,6% podmiotdw. Jedno-
czesSnie cze$¢ respondentéow (30,6%) byta zdania, Ze efekty koopetycji sa na poziomie
zerowym, tzn. trudno jednoznacznie oceni¢ korzysci i koszty.

Bioragc pod uwage specyfike sektora high-tech, ktéra przejawia sie w tym, ze
przedsiebiorstwa w nim dziatajagce powinny by¢ innowacyjne, oparte na wiedzy i wy-
korzystywaé nowoczesng technologie informacyjna, korzysci osiggane z koopetyciji,
jak wskazuje literatura przedmiotu, odnosza si¢ przede wszystkim do:268

wzajemnego uczenia sie i pobudzania innowacyjnosci,
doskonalenia i tworzenia nowych rozwigzan technologicznych,
obniZania kosztow prac badawczo-rozwojowych,

obniZenia kosztéw transkacyjnych,

osiagniecia korzysci specjalizacji (synergia),

wzrostu wartosci firmy,

dostepu do zasobow,

wzmochnienia pozycji firmy wobec konkurentéw nie objetych uktadem koope-
tycyjnym,

v’ pelniejszego wykorzystania okazji rynkowych,

v' rozszerzenia skali dziatania,

v dostepu do nowych rynkéw.

e T T

S3 one w znacznej mierze odzwierciedlaniem motywdéw, jakie towarzysza podjeciu
decyzji o koopetycji. Dlatego tez w dalszej kolejnosci respondentéw poproszono
o wskazanie konkretnych korzysci, jakie uzyskali podejmujac dziatania koopety-
cyjne w roznych obszarach tancucha wartosci, przy uwzglednieniu etapu rozwoju
przedsiebiorstwa. Szczeg6towe dane prezentuje tabela 5.10.

Najczesciej wskazywano jako korzysci z koopetycji dostep do zasobow (73,1%
wskazan), obniZenie kosztow (68,2%), wzmocnienie pozycji firmy wobec konkuren-
tow spoza ukladu (61,1%) oraz pelniejsze wykorzystanie okazji rynkowych (61%).
Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw okreslita te
korzysci jako duze (odpowiednio: 45,7%, 46%, 40,2 % i 40,1% wskazan). Natomiast
W najmniejszym stopniu badane przedsiebiorstwa deklarowatly wzrost innowacyjno-
$ci, jako korzys¢ ze wspolpracy z rywalami (49,1%). Jest to o tyle niepokojgce zjawi-
sko, ze firmy high-tech powinny sie odznacza¢ wysoka innowacyjnos$cia i dazy¢ do jej

268 E, Stanczyk-Hugiet, Autonomia i zalezno$¢ w uktadach koopetycyjnych, Studia Ekonomiczne Regionu L6dz-
kiego, PTE Oddziat w Lodzi, £6dZ 2012, s. 13-21; A. Zakrzewska-Bielawska, Koopetycja - strategiq sukcesu?
Doswiadczenia przedsiebiorstw high-tech, ,Zarzadzanie i Finanse”, Vol. 11, No. 4, cze$¢ 1,1X 2013, 5. 422,
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podnoszenia, czemu stuzy m.in. kooperacja nie tylko z jednostkami B+R, ale rowniez
z innymi firmami high-tech, w tym konkurentami.

Tabela 5.10. Korzysci z koopetycji a faza rozwoju firm high-tech [w %]26°

Korzysci z koopetycji Ogoétem Faza rozwoju przedsiebiorstwa
koopf:::;lt}l’quce narodzin | wzrostu dojrzatosci schytku

Obnizenie kosztow 68,2 3,9 30,6 31,6 2,1
Osiggniecie korzysci specja- 51,1 39 23,6 23,3 0,3
lizacji (synergia)
Wzrost wartoéci firmy 49,9 3,7 22,2 23,8 0,2
Obnizenie kosztéw trans- 54,0 2,3 24,6 25,3 1,8
akcyjnych
Dostep do zasobow 73,1 52 30,2 35,7 2,0
Wzmocnienie pozycji firmy 61,1 3,0 28,6 26,9 2,6
wobec konkurentéw nie
objetych wspotpraca
Dostep do nowych rynkéow 51,3 3,0 26,1 21,1 1,1
Rozszerzenie skali 55,6 3,9 26,3 23,5 1,9
dziatania
Pozyskanie unikalnej 54,0 3,7 25,2 24,0 11
wiedzy
Wzrost innowacyjno$ci 49,1 2,3 23,0 22,8 1,0
Pehiejsze wykorzystanie 61,0 3,7 27,4 27,6 2,3
okazji rynkowych

Zrédto: badania wtasne.

Biorgc pod uwage faze rozwoju firmy mozna zauwazy¢, ze w fazie narodzin naj-
czeSciej jako korzys¢ z koopetycji wskazywano dostep do zasobow, za$ najrzadziej
wzrost innowacyjnosci i obnizke kosztéw transakcyjnych. W fazie wzrostu korzyscig
dominujacg byta obnizka kosztow, ale dos¢ czesto wskazywano roéwniez dostep do
zasobow. Natomiast korzy$cig o najmniejszym stopniu wskazan byt wzrost wartosci
firmy. W fazie dojrzatosci dostep do zasobéw i obnizke kosztéw takze wskazywano
najczesciej, zas$ najrzadziej dostep do nowych rynkdw. Natomiast w fazie schytku naj-
czeSciej wskazywano na wzmochienie pozycji firmy wobec konkurentéw nie objetych
wspolpracg oraz pehiejsze wykorzystanie okazji, a najrzadziej na wzrost warto$ci
firmy oraz synergie. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze faza rozwoju firmy ma wplyw na
osiggane Korzysci ze wspotpracy z rywalami. Potwierdzajg to takze testy zaleznosci
Ch-kwadrat, dla ktérych wspétczynnik V-Cramera oscylowat w granicach 0,2-0,3.

o uwagi na fakt, ze respondenci wskazywali r6zne korzy$ci w zaleznoéci od obszaru koopetycji w taricu-
chu wartosci, warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100%.
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Uwzgledniajac motywy koopetycji wskazane przez respondentéw (tab. 5.1) i odno-
szac je do uzyskanych korzy$ci warto zauwazy¢, ze im wieksze znacznie byto danego
czynnika jako motywu podjecia wspétpracy konkurencyjnej, tym czesciej wskazywano
go jako efekt koopetycji, co swiadczy, Ze kooperacja z rywalami przyniosta w wiekszosci
oczekiwane rezultaty, a to z kolei tworzy pozytywne do$wiadczenie z takiej wspotpracy.

Symultaniczno$¢ wspétdziatania i konkurencji rodzi nie tylko korzysci, ale moga
ujawni¢ sie takze, w jej wyniku, efekty negatywne, ktére mozna umownie nazwac
kosztami. Nalezy zaznaczy¢, ze potencjalne koszty poniesione w zwigzku z koopetycja
rozumiane s3 tu szeroko, przy uwzglednieniu kosztéw niematerialnych, trudno mie-
rzalnych. W literaturze przedmiotu zalicza sie do nich przede wszystkim:270

v ryzyko wycieku wiedzy i know-how z przedsiebiorstwa, co moze spowodowaé
utrate kontroli nad technologig,

v’ zachowania oportunistyczne koopetytoréw,

v" Kkonflikty miedzy konkurentami, paralizujgce wspotprace,

v inwestycje w zasoby specyficzne, tzn. takie, ktére nie sg typowe dla firmy i zo-
stang wykorzystane tylko dla tej wspotpracy, a wymagaly inwestyciji,

v’ utrate mozliwo$ci wspétpracy z innymi ze wzgledu na klauzule wytgcznosci,

v’ asymetrie ukladu, ktéra moze wynika¢ z btedéw przy tworzeniu zwigzkéw ko-
opetycyjnych lub pojawi¢ sie w trakcie trwania relacji, i ktéra moze przeisto-
czy¢ sie w utrate niezaleznoSci organizacyjnej i decyzyjnej, na skutek dziatan
silniejszego partnera,

v" niska efektywno$¢ wspdlnie realizowanych proceséw i celéw,

v' ostabienie pozycji rynkowej i wizerunku przedsiebiorstwa.

Podobnie, jak w przypadku korzysci, tak i w odniesieniu do kosztéw przedstawio-
no respondentom liste negatywnych efektéw i poproszono o wskazanie tych, ktdore
faktycznie wystgpily w ich firmach w wyniku wspétpracy z konkurentami, w réznych
obszarach tancucha wartosci. Wyniki uzyskanych odpowiedzi w zaleznosci od fazy
rozwoju przedsiebiorstwa przedstawia tabela 5.11.

Skala kosztow poniesionych w zwigzku z wejsciem w relacje koopetycyjne jest du-
Z0 mniejsza w poréwnaniu do uzyskanych korzysci. NajczeSciej w badanych przedsie-
biorstwach high-tech wskazywano na niskg efektywno$¢ wspélnie realizowanych
procesow i celow (30,5% wskazan) oraz pojawienie sie zachowan oportunistycz-
nych?7! (30%), natomiast najrzadziej na utrate kontroli nad technologia (18,4%), badz

270 A, Zakrzewska-Bielawska, Koopetycja - strategiq sukcesu?, op. cit,, s. 422.

271 Qportunizm oznacza angazowanie sie w dziatania, ktére poswiecaja zasady etyczne by osiggnaé dla
siebie korzysci kosztem innych. We wspétdziataniu, zachowania takie wystepujg wtedy, gdy strony
przedktadajg cele indywidualne nad wczeséniej uzgodnione cele wspdlne, doprowadzajac w ten sposéb do
faktycznego rozpadu wspétdziatania. Szerzej: J. Karpacz, Pasywny i aktywny oportunizm w relacjach mig-
dzyorganizacyjnych, [w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Na-
ukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzgdzania i Przedsiebiorczoéci, t. 27, Watbrzych 2014, s. 279-290.
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utrate niezaleznosci decyzyjnej (18,5%). Uwzgledniajgc faze rozwoju firmy mozna
zauwazy¢ nieznaczne rdznice, a mianowicie niskg efektywno$¢ wspdlnie realizowa-
nych dziatan najczesciej wskazywano w fazie narodzin i schytku. Podczas gdy w fazie
dojrzatosci przewazat oportunizm partnera jako strata z koopetycji. Ostabienie pozy-
cji rynkowej oraz utrate niezaleznosci organizacyjnej najrzadziej wskazywano w fazie
narodzin, prawdopodobnie dlatego, ze w fazie tej wizerunek firmy i tak jest staby.
W fazie wzrostu najmniejsza liczba wskazan odnosita sie do utraty kontroli nad tech-
nologig i niezalezno$ci decyzyjnej, w fazie dojrzatosci ostabienia wizerunku przedsie-
biorstwa, a w fazie schytku ostabienia pozycji rynkowej i utraty kontroli nad techno-
logig. Warto réwniez zaznaczy¢, Ze na koszty poniesione w zwigzku z koopetycja
wskazywaty przede wszystkim firmy mate, o zasiegu krajowym, ktére w potowicznym
stopniu wykazywaty cechy przypisywane przedsiebiorstwom sektora wysokich tech-
nologii.

Tabela 5.11. Koszty zwigzane z koopetycjq a faza rozwoju firm high-tech [w %]272

Koszty Ogétem Faza rozwoju przedsiebiorstwa
zZwigzane firmy
z koopetycja koopetytujace narodzin | wzrostu | dojrzatosci| schytku
Utrata kontroli nad techno- 18,4 2,3 9,2 6,8 0,1
logia
Oportunizm partnera 30,0 2,3 13,8 12,2 1,7
Konflikty paralizujace prace 24,2 2,3 11,5 9,6 0,8
Inwestycje w zasoby specy- 231 Z3 10,7 9,2 0,9
ficzne
Utrata mozliwosci wspot- 27,3 2,3 14,1 10,1 0,8
pracy z innymi (klauzula
wylacznosci)
Utrata niezalezno$ci organi- 18,5 1,6 93 6,9 0,7
zacyjnej, decyzyjnej
Niska efektywnos¢ wspadlnie 30,5 3,0 15,6 10,2 17
realizowanych procesow
i celow
Ostabienie pozycji rynkowej 24,7 1,6 12,2 10,8 0,1
Ostabienie wizerunku 19,4 2,3 10,6 5,7 0,8
przedsiebiorstwa

Zradto: badania whasne.

g uwagi na fakt, ze respondenci wskazywali rézne bariery w zaleznosci od obszaru koopetycji w tanicu-
chu wartosci, warto$ci procentowe nie sumujg sie do 100%.
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Strategia koopetycji moze by¢ Zrédtem sukcesu dla firm high-tech, chociaz z dru-
giej strony moze nie$¢ réwniez pewne koszty. Waznym jest jednak, by oczekiwane
korzysci przewazaly nad potencjalnymi kosztami, a uzyskane efekty przyczynitly sie
do rozwoju wszystkich koopetytorow.

Przedstawione w tym rozdziale typologie koopetycji, preferencje co do wyboru
koopetytora, jak rowniez korzysci i koszty ponoszone w zwigzku ze wspdtdziataniem
z rywalami réznity sie w zaleznosci od obszaru wspétpracy konkurencyjnej. Dlatego
tez w dalszej czesci opracowania dokonano charakterystyki koopetycji w poszczegol-
nych obszarach przyjmujac koncepcje taicucha wartos$ci M. E. Portera.



