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KOOPERENCJA A WYBORY STRATEGICZNE INNOWACYJNYCH
PRZEDSIEBIORSTW NA PRZYKLADZIE DO SWIADCZE N FIRM
HIGH-TECH 1

Agnieszka Zakrzewska - Bielawska

Streszczenie

W artykule przedstawiono wybory strategiczne prizgaisrstw high-tech w
kontelécie podejmowania relacji kooperencyjnych obejnygh zaréwno elementy
ekonomiczne, jak i spoteczne. Na podstawie bhadagrupie 61 firm sektora
wysokich technologii stwierdzonae przedsibiorstwa te wchodgw wigkszaci w
relacje kooperencyjne oparte na niskim zaaoganiu ekonomicznym, jak i
stabych wgziach spotecznych. Zdecydowana ¢k@izgs¢ z nich dgzy do
przywodztwa innowacyjnego, koncenttj sk na specjalizacji produktu i
mieszanym (wewgirznym i zewmtrznym) sposobie rozwoju, utrzynagj i
poszerzajc udziat w dotychczasowych rynkach zbytu, jak i edic na nowe
rynki, zwtaszcza mgdzynarodowe.

1. Wprowadzenie

Kooperencja w o0golnym egiu oznacza jednoczesnwspoOtprae i
konkurencg migdzy przedsibiorstwamf, ktére zachowuc swop odrebnaic
organizacyja, konkurup i wspotdziatag w sposéb powtarzalriyDzicki wsp6tpracy
przeds¢biorstwa mog zintegrowg swoje dziatlania by ogjna¢ zamierzone
wspolne korzyci, a poprzez jednoczesne dziatania rywalizacypadizup wlasne
indywidualne cele strategiczA&V zwiazku z tym kooperencja rozumiana jestzak
jako ,system aktoréw dziakggych na podstawie egciowej zgodnéci intereséw i
celéow”> Kooperencja wymaga udziatu wiedzy, ktéra jestdiem przewagi
konkurencyjnej. Wiedza pozyskana w ramach wspdiaizia mae by takze
wykorzystana do konkurowania.Ponadto relacje kooperencyjne stymaluj

! Praca naukowa finansowanaszedkéw na naukw latach 2011-2013 jako projekt badawczy
MNiISW Nr N N115 006040.

2 Bengtsson M., Kock S.: Coopetitioim business networks: to cooperate and compete
simultaneously“Industrial Marketing Management”, 2000, nr 294%1-426.

8 Zerbini F., Castaldo S.Stay in or get out the Janus? The maintenance dfipiex
relationships between buyers and selléhsdustrial Marketing Management”, 2007, nr 36941-954.

4 Cygler J.: Kooperencja przedsbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjn®ficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 19.

5 Dagnino G.B., Yami S., Le Roy F., Czakon \8trategie koopetycji — nowa forma dynamiki
miedzyorganizacyjnej?,Przeghd organizacji’, 2008, nr 16, s. 3.

5 Levy M., Loebbecke C. Powell, ’SMEs, co-opetition and knowledge sharing: the rdle o
information systems$European Journal of Information Systems”, 200312, s. 3-17.
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innowacyjnd¢’ (zwlaszcza w ramach innowaciji otwaf}€j rozwdj technologiczny
przedsgbiorstw. Komplementarr$é zasobow, w tym zwlaszcza technologicznych
oraz wspolnie prowadzone prace badawczo — rozwopmee/alay roztazy¢ koszty

i ryzyko wprowadzania nowych technologii na koopeday, skracajc jednoczénie
czas tworzenia innowacji technologicznych. Jednakiragiej strony, relacjom
kooperencyjnym towarzygsztakze okrd&lone niebezpieczstwa, w tym przede
wszystkim ryzyko wycieku wiedzy i know-how z przégsorstwa oraz zachowania
oportunistyczne kooperentéw, co oleme jest jako napcie kooperencyjrie
Kooperencja stanowi zatem mix relacji obejawyj elementy ekonomiczne i
spoteczne, ktéry podlega cyklowi i fluktuacjdfh.

Szczegblnego znaczenia problem kooperencji nabigra sektorze
przedstbiorstw wysokich technologii (high-tech). Firmy wirm dzialapce to
przedsgbiorstwa innowacyjne i oparte na wiedzy, ktére ymidworzy¢ i
absorbowa innowacje, s kreatywne, potrafi zaradza® wiedza, rozwija i
wykorzystywa& kapitat intelektualny, umigjtakze efektywnie wspétpracowana
pozytek wiasny i innych w ramach tworzonych kreatywmysieci przedsbiorstw
partnerskich (np. Dolina Krzemow&)Presja na innowacyjié i kreowanie nowej
wiedzy, zwlaszcza technologicznej zmusza tego tjgunostki do ponoszenia
wysokich naktadéw na dziatalie badawczo — rozwojow™ Wysokie koszty prac
B+R, ryzyko inwestycyjne oraz coraz krotszy cykicia produktéw high-tech
stanowi silng przestank do podejmowania wspoétpracy w zakresie tworzenia
nowych technologii z @odkami badawczo- rozwojowymi, jednostkami transfer
techniki, a take z innymi przedsbiorstwami high-tech (konkurentami).

Z drugiej strony firmy wysoko technologiczne konljar miedzy sol o
pozycg lidera technologicznego i przywodztwo innowacyjwebrarzy. Wiasny
potencjat badawczo — rozwojowy, posiadane zasoleglzy, maliwos¢ nawkzania
efektywnej wspotpracy z otoczeniem, w tym zwtaszzkankurentami, jak rownie

” Nemeh A., Yami S.:Coopetition strategies and innovation in pre-competi R&D
programs: the case of wireless telecommunicatiotioseBruid 2012, CBS, Copenhagen, Denmark,
http://druid8.sit.aau.dk/acc_papers/v9e0I8pfuph®kinda84edn30i.pdf

8 Sofka W., Grimpe Ch., Peters Bhe fit between coopetition and open innovationtegis
— an empirical investigation for Germanittps://editorialexpress.com/cgibin/conference/aioad.
cgi?db_name=110C2008&paper_id=477.

° Por: Khanna, T., Gulati, R., Nohria, NThe dynamics of learning alliances: competition,
cooperation, and relative scop¥Strategic Management Journal”, 1998, nr 19,938-210; Gnyawali
D.R., He J., Madhavan RCo-opetition: promises and challengds:] Wankel C. (red.),The 21st
century management: a reference handhoBkge Publications, Los Angeles 2008, s.386-398;
Bengtsson, M., Eriksson, J., Wincent Goopetition: new ideas for a new paradigm:] Yami S.,
Castaldo S., Dagnino J.B., Le Roy F. (recChopetition: winning strategies for the 21st century
Edward Elgar, Cheltenham 2010, s.19 - 39.

10 Zerbini F., Castaldo SStay in or getop. cit., s. 944.

11 Szerzej: zakrzewska-Bielawska ARelacje midzy strategi a struktug organizacyju w
przedsghiorstwach sektora wysokich technologizeszyt Naukowy Nr 1095, Wydawnictwo
Politechniki £ 6dzkiej, £6d 2011, s. 34-45.

2 ydziat wydatkéw na badania i rozwéj w przychodquiwyzej 8% jest zmienmilosciowa
odr&niajaca sektor przedsgbiorstw wysokich technologii od przedbiorstwsrednio wysokiejsrednio
niskiej i niskiej technologii. PoiClassification of High — Technology Product andusatties Working
Party no. 9, Industry Committee on Industrial Statss OECD 1995, s.5.
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che¢ przywddztwa innowacyjnego determinuyybory strategiczne firm high-tech i
oddzialywup na sit i charakter relacji kooperencyjnych w tym sektorze

Celem opracowania jest identyfikacja wyboréw strategicznych
dokonywanych przez przedbiorstwa wysokich technologii z perspektywy
wchodzenia w relacje kooperencyjne obejnaj elementy ekonomiczne i
spoteczne. Ok&bone wybory strategiczne oraz relacje kooperencyjne
identyfikowano na podstawie badgrzeprowadzonych w 61 przeelsiorstwach
high-tech dziataicych w Polsce, jak i na rynku globalnym.

2. Kluczowe wybory strategiczne firm high-tech

Z uwagi na specyfik przedstbiorstw high-tech (wysak innowacyjng¢ i
tworzenie nowej wiedzy, zwlaszcza technologiczmgjwitasciwszym podejciem
do strategii wydaje siby¢ podefcie zasobowé® Rozwéj technologii, innowaciji,
czy szerzej wiedzy jako zasobu stanowi fundameatesiii takich firm:* Kluczowe
znaczenie ma tu baza badawczo — rozwojowa, wiegtdzznblogiczna (know-how,
patenty, licencje), wiedza spersonalizowana (koemgé i talenty pracownikow)
oraz wiedza skodyfikowana (bazy danych, zbiory rimiacji). Przedsbiorstwo
high-tech powinno nie tylko wykorzystywdego typu zasoby w najlepszy sposéb,
ale take je rozwij& (redundowd). Bowiem nieprzewidywalne i zkone otoczenie
firm high-tech wymaga postawy polegegj na wykorzystywaniu okazjj a do tego
potrzebne s redundancje zasobdfv Wykorzystywanie ulotnych okazji zahe w
duzym stopniu od zdolnii firmy do ich dostrzegania, a do tego réwngotrzebna
jest wiedza. Ponadto wtasna ocena znaczenia i ralgkci zasobdéw firmy w
wigkszym lub mniejszym stopniu skilania przetsirstwa high-tech do
nawiazywania wspoOtpracy w obszarze zasobowymgzbodwrotnie sktania firmy
HT do ochrony swoich zasobow przed imitagj nasladownictwem ze strony
konkurentéw. W zwizku z tym wptywa na siti charakter relacji kooperencyjnych.

Redundancja kluczowych zasobow (technologii, inmgwazy szerzej
wiedzy) oraz szanse pojawiag Ssé w otoczeniu pozwalajfirmom high-tech na
rozszerzanie i zmign dziedzin i krajow dziatalm@i. W zwiagzku z tym
przedstbiorstwa te st@j przed kolejnymi wyborami strategicznymi, jak:
specjalizacja czy dywersyfikacja produktu, spezgdja, czy dywersyfikacja rynku,
wewretrzny (w oparciu 0 wlasne inwestycje) czy zetvmny (w oparciu o
wspotdziatanie z innymi) sposob rozwoju.

13 Barney J.B.:Is the resource-based "view" a useful perspectivesfmtegic management
research? Yes'Academy of Management Review”, 2001, Vol. 26,1ns. 41-56; Lin E., Lin T.M.Y.,
Bou-Wen L.:New high-tech venturing as process of resource aclation, “Management Decision”
2010, Vol. 48, nr 8, s. 1230-1246.

14 7akrzewska-Bielawska ARelacje op. cit., s. 154-155.

15 Eisenhardt K.M., Sull D.N.Strategy as Simple RuledHarvard Business Review” 2001,
Vol. 79, nr 1, s. 106-116.

18 Por: Krupski R.:Zasoby a elastyczsé organizaciji [w:] Krupski R.: (red.)Elastyczne¢
organizacji Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 83upski R.:Strategie elastyczne
[w:] Krupski R., Niemczyk J., Stezyk — Hugiet E.Koncepcje strategii organizacjPWE, Warszawa
2009, s.183 — 184.
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Dlatego te do podstawowych wyboréw strategicznych przed ktorgto
przedstbiorstwa sektora wysokich technologii natezaliczy¢:

* wybor zrodta pozyskania nowej technologii: wlasne zapleBz®& i zasoby
wiedzy czyzrédta zewntrzne (transfer technologii, kontraktowanie B+R,
partnerstwo strategiczne w obszarze B+R, zakumdijcétp.) czy zrodia
mieszane, obejmage zarownarodia wewrtrzne, jak i zewstrzne;

* dazenie do przywodztwa innowacyjnego czy koncentragg@ imitacji
innowacyjnej (uczenie sina bazie dewiadcze liderow technologicznych),

« nacisk na kodyfikagj czy personalizagi’ w podejciu do zarzdzania
wiedz;

* wybdr specjalizacji czy dywersyfikacji w zakresiezwoju produktu i
rynku,

* wybor form (sposobu) rozwoju: wewtnzne czy zewegtrzne (kooperacyjne
i koncentracyjne formy wspoétdziatania).

Firmy high-tech mog dokonywa réznych wyboréw strategicznych w zaiesici od
zdoInagci do nawazywania relacji kooperencyjnych oraz ich ¢i@hia w
odniesieniu do wikszego nasilenia konkurencji albo wspotpracy edny
dotychczasowymi rywalami.

3. Cel, zakres i metodyka bada

Celem bada byto okre&lenie wyborow strategicznych przegsiorstw high-
tech w zalenaosci od typu relacji kooperencyjnych uwzdhiajacych ekonomiczne
zaangaowanie partneréw i wizi spoteczné® Badanie przeprowadzono na celowo
dobranej probie 61 przedbiorstw high-tech z terenu catej Polski w 2010rbbDa
do préby badawczej dokonano na podstawie dwochekiop: sektor wysokiej
technologii (wedlug klasyfikacji OECD — metoda d¥aéowa) oraz wielkd
przedsgbiorstwa (mierzona poziomem zatrudnienia, pzsyy50 o0sOb). Badania
przeprowadzono metad monograficza przy wyciu techniki wywiadu
standaryzowanego, a respondentami byli przedstelwicinaczelnej kadry
kierowniczej.

Przedstbiorstwa uczestnigze w badaniu reprezentowaly przede wszystkim
brarze informatyczm i telekomunikacyja (24 przedsibiorstwa), farmaceutycan
(13 firm), a w pozostatych 24 przypadkach inne beamaliczane do sektora high-
tech (produkcja spetu lotniczego i maszyn zaawansowanych technologg¢zn

17 Kodyfikacja oznacza nacisk na technotoigiformacyjm i wykorzystywanie obszernych baz
danych do przechowywania wiedzy, natomiast per&ra@h oznacza stwarzanie #Aiwosci
kontaktow médzyludzkich i dzielenie siwiedz, wykorzystuje kreatywni i zdolndci pracownikow.
Szerzej: Jashapara Xarzdzanie wiedz, PWE, Warszawa 2006, s. 219.

18 przedstawione w opracowaniu wyniki bada fragmentem szerszego projektu badawczego,
pt. ,Zaradzanie relacjami strategia — struktura organizacyjn przedsibiorstwach wysokich
technologii” realizowanym w Katedrze Zadzania Pt w latach 2008-2011.
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produkcja elektroniki zytkowej oraz instrumentéw medycznych i optycznych).
Wsréd badanych przeddiiorstw 47 firm bytosredniej wielk@ci (zatrudnienie od
50 do 249 o0s6b), a 14 firm byto dich (zatrudnienie powgj 249 osob). Biarc
pod uwag zaseg dziatania, 29 przeddiiorstw dziatalo w olgbie Polski, a 32
firmy to korporacje globalne.

We wszystkich badanych firmach funkcjonowat dziatlhwczo - rozwojowy
(R&D), nakiady na dzialalngé badawczo rozwojow jako procent warkei
przychoddéw w 19 przedgdiorstwach ksztattowaty sina poziomie powsej 8%, a
w pozostatych przypadkach byly w granicach od 4¥8&%® przychodow ogoétem.
Ponadto badane firmy odznaczaty svysoky innowacyjndcia, szybk dyfuzja
innowacji i wysokim poziomem zatrudnienia personglaukowo-technicznego,
czyli cechami, ktéresswyrdznikiem przedsibiorstw high-tech.

Pewnym ograniczeniem uzyskanych z badenikéw jest ich oparcie na
subiektywnych ocenach respondentow. Jednak ich rdofmaczelna kadra
kierownicza) pozwala przypusz@ézaze oceny te w hajwkszym stopniu
odpowiadaj sytuacji przedsbiorstwa.

4. Wybory strategiczne badanych przedsibiorstw w zaleznosci od typu
relacji kooperencyjnych

W literaturze przedmiotu nina odnale¢ rézne klasyfikacje relacji
kooperencyjnych. Ze wzgllu na poziom konkurencji i kooperacji wyrba sk
kooperengj typu: samotnik (niski poziom konkurencji i wsp@py), wojownik
(wysoki poziom konkurencji i niski wspétpracy), paer (niski poziom konkurencji
i wysoki wspétpracy) oraz integrator (wysoki pozidmnkurencji i wsp6tpracy?’
Biorac pod uwag inne kryteria wyrénia sk nasg¢pujace typologie’

e ze wzgkdu na cel: kooperengiypu A (cel i czas trwania wspétpracy s gory
okreslone, a czas ten jest krotki lébedni), typu B (czas trwania wspotpracy jest
niezdefiniowany, przy$wiadomdaci iz jest on skaczony, a firmy podejmuyj
wspotprae z jednym rywalem by pokodainnego, najcgciej silniejszego
konkurenta), typu C (charakterystyczny dla firmgrigm grozi wyparcie z rynku,
przy trudnym do okrdenia czasie wspotpracy);

e ze wzgkdu na zigonacs¢ relacji: koopereng prost dwustronm, ztozona
dwustronm, prost wielostronna, ztbong wielostronn;

e ze wzgkdu na liczle zaangaowanych konkurentow i zagj geograficzny
relacji: kooperengj separacyja, rozproszosn, geocentryczqi sieciows,

19 Lado A.A., Boyd N.G., Halon S.C., CoopetiticdBpoperation, and the search for economic
rents: a syncretic modelAcademy of Management Review”, 1997, Vol. 221ns. 110-141 cyt. za J.
J. Cygler Kooperencjaop. cit., s. 24.

20 5zerzej: Jankowska B<oopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek ddiitesgulacii
w gospodarce rynkowejWydawnictwo UE w Poznaniu, Pozna2012, s.58-61; J. Cygler,
Koooperencjaop. cit., s.27 - 30.
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* ze wzgkdu na poziom analizy: koopereacmikro (migdzy pracownikami),
mikroekonomicza (miedzy dziatami w firmie), mezoekonomiczn(miedzy
przedstbiorstwami w bramach), makroekonomican (miedzy bramzami,
klastrami itd.), globalsp (miedzy gospodarkami).

W opracowaniu identyfikowano relacje kooperencyjma poziomie
mezoekonomicznym przez pryzmat wspotpracgdny konkurentami opierag Si
na dwoéch kryteriach: ekonomicznym zaarm@aniu i wiziach spotecznycf.
Ekonomiczne zaangawanie przejawia si we wspolnie podejmowanych lub
planowanych inwestycjach i dzieleniug stasobami, natomiast @i spoteczne
odzwierciedlaj poziom zaufania mdzy partnerami oraz otwad®i obustronnét
komunikacji. Wyr@niajac dwa poziomy: staby i silny dla wdi spotecznych oraz
wysoki i niski dla ekonomicznego zaaugaania wyré@niono cztery typy relacji,
ktore obrazuje rysunek 1.

Rysunek 1. Typy relacji wspotpracy z konkurentami

Ekonomiczne zaangaowanie

niskie wysokie
(o)) Q . . . .
c = Relacje okresowgei Relacje zaytosci
.KJ B w
-%—" o
o ] . . .
2 g Relacje dyskretni Relacje dommtchgo partnera
7 (hierarchia)

Zrodio: B. Donaldson, T. O'TooleStrategic Market Relationships. From Strategy tplementation
John Wiley & Sons Ltd., West Sussex 2007, s. 59

Stabe wgzi spoteczne i niskie zaangavanie ekonomiczne as
charakterystyczne dla relacji dyskretoio Przedsibiorstwa w niewielkim stopniu
dzielh sie zasobami, zwlaszcza wiedzKomunikacja mgdzy partnerami jest
niewielka, a zaufanie jest niskie. Wspétdziatanigramicza si do okrélonych
transakcji. W relacjach okresowsd wigzi spoteczne s silne, a zaangawanie
ekonomiczne niskie. Przegbiorstwa w niewielkim stopniu dzigkic zasobami, ale
przy obustronnej komunikacji i wysokim zaufaniu. ¢ali s elastyczne i
diugookresowe, a wspoétdziatanie ma charakter ogpracRelacje dominucego
partnera charakteryzyj stabe w¢zi spoteczne i wysokie zaangavanie
ekonomiczne. Przeddiiorstwa w wysokim stopniu dziebkie zasobami, jednak przy
jednostronnej komunikacji od strony domigeggo partnera, i przy oporze

2L wykorzystano tutaj klasyfikagjstrategii relacyjnych zaproponowaprzez B. Donaldsona i
T. O'Toola. Szerzej: B. Donaldson, T. O'Tool8trategic Market Relationships. From Strategy to
ImplementationJohn Wiley & Sons Ltd., West Sussex 2007, s. 58.—
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stabszego. Zaufanie jest ograniczone, a dorpinzupartner okréda czas trwania
wigzi i ich charakter poprzezzycie wtadzy. Relacje zgtosci obrazuy silne wkzi
spoteczne i wysokie zaangavanie ekonomiczne. Przeglsiorstwa dziel sig
zasobami i ucz od siebie, charakteryzuje je intensywna, otwadhystronna
komunikacja i dae zaufanie. Wizi s3 elastyczne i dlugookresowe, a wspoétdziatanie
ma strategiczny charakter.

W badanej prébie przedsiorstw high-tech respondenci oceniali relacje z
konkurentami poprzez ocenekonomicznego zaangawania, jak i wgzi
spotecznych. Wyniki uzyskanych odpowiedzi przedstaw w tabeli 1.

Tabela 1. Relacje z konkurentami w badanej probie yzedsigbiorstw w zaleznosci od
branzy i wielkosci.

Branza Wielkosé firmy
Typ Ogotem przemyst T inne
relaciji (wszystkie farmaceutyczny| brarve | érednie| duze
firmy) HT

dyskretndci 51 12 20 19 40 11
okresowdci 8 1 2 5 6 2
dominugcego 1 0 1 0 1 0
partnera
zazylosci 1 0 1 0 0 1
Razem 61 13 24 24 47 14

Zrédlo: Badania wtasne.

Zdecydowana wkszai¢ badanych przedsiiorstw, bez wzgldu na brage i
wielkos¢ firmy, wchodzi w relacje dyskretdoi ze swoimi konkurentami, co
oznacza,ze nastawione gs bardziej na konkurengjniz wspotprag. Znikoma
kooperacja charakterystyczna dla tej grupy firmeogi s¢ na ograniczonym
zaufaniu i niewielkim zaangawaniu ekonomicznym. Relacje okreséaio
charakterystyczne byty dlasmiu z 61 badanych jednostek, przede wszystkim
sredniej wielkdci i reprezentujcych r@ne brame high-tech, zwlaszcza produkc
elektroniki wytkowej. W pojedynczych przypadkach i tylko w hignICT
wystapity w badanej zbiorowiei relacje dominujcego partnera i 2zgtosci.
Pierwszy typ relacji podja firma sredniej wielkaci, ktorej silniejszy (dominuagy)
partner okrélit czas i charakter trwania wspoétpracy. Natomiafihe relacje z
konkurentami, przejawiage s¢ zarowno w dzieleniu gizasobami, jak i zaufaniu
do rywala charakterystyczne byly tylko dla jedneje] firmy dziatapcej na rynku
miedzynarodowym, kt@roceniono jako wysoce innowacyjn

W tabeli 2 przedstawiono wybory strategiczne badarfyrm w odniesieniu
do typu relacji kooperencyjnych obejracg: wybor zrodta pozyskania nowych
technologii, innowacyjni&, dominupce podejcie do zarzdzania wiedz oraz
wybory w zakresie rozwoju produktowego, rozwojukyroraz sposobu rozwoju.
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Tabela 2. Relacje z konkurentami a wybory strategizne badanych przedsibiorstw

Wybory Typ relacji z konkurentami
strategiczne ogotem| dyskretngci | okresowdci | dominujcego | zazytosci
partnera
1. zrédta nowych
technologii
* zewrgtrzne 0 0 0 0 0
* mieszane 61 51 8 1 1
2. innowacyjngé¢
. przywédztwo 43 34 7 1 1
innowacyjne
. imitacja 18 17 1 0 0
innowacyjna
3. zaradzanie
wiedz
. dominuje 16 15 1 0 0
kodyfikacja
o dominuje 42 36 7 1 1
personalizacja
4. rozwoj
produktowy
* specjalizacja 43 36 6 1 0
* dywersyfikacja 18 15 2 0 1
5. rozwéj rynku
* specjalizacja 29 25 3 1 0
* dywersyfikacja 32 26 5 0 1
6. sposdb rozwoju
* wewrgtrzny 7 7 0 0 0
* mieszany (wew. 54 44 8 1 1
zew.)

Zrédlo: Badania wtasne.

Biorac pod uwag wybory strategiczne dokonywane przez badane fiwny

zaleznosci od typu relacji z konkurentami moa zauwayc¢, ze:

w dominupcej grupie badanych przedsiorstw, ktdn cechuj relacje
dyskretndci podejmowano bardzo e wybory strategiczne, firmyagyty
zaroéwno do przywodztwa innowacyjnego (34 jednosiR i koncentrowaty
sie ha imitacji innowacyjnej, przy czym ¢xiej dominowata tu
personalizacja w podaiu do zarzdzania wiedz (36 z 51 firm tej grupy);
biorac pod uwag wybory produktowo-rynkowe, to wkszci¢
przedstbiorstw decydowata si na specjalizagj produktu, zwlaszcza z
brarvy ICT, natomiast dywersyfikagjproduktova wybrato 15 z 51 firm tej
grupy, przy czym w wikszasci dywersyfikacg koncentrycza, czyli wyjscie
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firmy poza swaj brarze, ale przy zachowaniu wspdélnego rdzenia, jakim
byta technologia; uwzgtiniajac geograficzny rozwdj rynku potowa firm tej
grupy zdecydowata sina specjalizagj rozumian tu jako dziatanie w
obrebie jednego rynku geograficznego (w tym przypadkab#sebie Polski),
natomiast potowa poelp decyzg o dywersyfikacji w sensie geograficznym i
rozpoczta dziatalné¢ poza granicami Polski, zarébwno na rynku
miedzynarodowym, w olgbie jednego kontynentu, (13 firm), jak i
globalnym, na rénych kontynentach, (13 jednostek); domiaym
sposobem rozwoju byt spos6b mieszany obejoyjzaréwno inwestycje
wihasne firmy, jak i wspotdziatanie z innymi przeglsorstwami, zwtaszcza o
charakterze kooperacyjnym, np. alianse, sieci édiBgstki), a w nielicznych
przypadkach o charakterze koncentracyjnym, npefuzmjzegcia (9 firm);

e wsréd asmiu przedsibiorstw, ktorych relacje z konkurentami maharakter
okresowdci, tylko w jednej firmie koncentrowano ¢sina imitacji
innowacyjnej, a pozostate przegsorstwa dzyly do przywddztwa
innowacyjnego korzystag z mieszanychzrédet pozyskiwania nowych
technologii; dominujcym podejciem w zarzdzaniu wiedz jest
personalizacja oparta na kontaktactedmyludzkich i dzieleniu si wiedz;
rozwdéj produktowy w wikszaci koncentrowat s na specjalizacji, przy
dywersyfikacji rynku w sensie geograficznym; wskiestfirmy rozwijaty sk
w sposOb mieszany, przy czym w trzech miaty miefsege i przegcia, a w
siedmiu alianse strategiczne;

e przedsgbiorstwo, ktére charakteryzuje relacja z konkurentea zasadzie
dominupcego partneraady do przywddztwa innowacyjnego, wykorzysitj
w gtéwnej mierze personalizacyv zaradzaniu wiedz, koncentrujc sie na
specjalizacji produktu i rynku oraz rozwiagj Sk W SposGb mieszany
poprzez dziatanie w sieci;

*  przedsgbiorstwo o relacji zaytosci z konkurentami podobnie jak poprzednie
dazy do przywodztwa innowacyjnego, przy personalizagjizaradzaniu
wiedz, jednak przy innych wyborach produktowo- rynkowycla
mianowicie dywersyfikacji produktu i rynku oraz remanym sposobie
rozwoju poprzez wégie w alians strategiczny.

Jednoczénie zdecydowana wksza¢ badanych przeddiorstw (53
jednostki) maliwos¢ nawizania efektywnej wspotpracy z konkurentami ocenia
negatywnie, a tylko zdaniemsmiu respondentéw warunki jej naszania g
sprzyjapce.

7. Podsumowanie
Przedsgbiorstwa high-tech mugzdokonywa& wyboréw strategicznych w

warunkach niepewroi (ograniczé, presji i szans) w celu tworzenia
innowacyjnych wartéci i dilugofalowego utrzymania potencjatu rozwoj@ee
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przedstbiorstwa. Kooperencja przyczynia slo wzrostu innowacyjrigi, obnizenia
kosztéw, zwlaszcza transakcyjnych, rozszerzeniali skziatania, dosgpu do
zasobOw czy wzmocnienia pozycji firmy wobec konkuésv nie obgtych
wspotpraa. Jednak z drugiej strony niesie ona zaaspbwne niebezpiecastwa.
Nadmierne zaangawanie s¢ firmy we wspdlne z konkurentami projekty badawczo
— rozwojowe mege skutkowd zaniedbaniem dziataldo B+R prowadzonej
wytacznie w ramach firmy, co jest szczeg6lnie istotnpraypadku firm z sektorow
wysokich technologii. Ponadto dotychczasadeiezki rozwojowe mog hie zosté
nalezycie wykorzystane z uwagi na ostabienie presji koekcyjnej, a
dotychczasowezrodta przewagi konkurencyjnej mggtakze ulec ostabieniu.
Ponadto istnieje ryzykaze partner przeistoczyesiw jeszcze silniejszego rywala.
Dlatego te¢ mimo wielu korzyci ptynacych z kooperencji firmy ostéoie buduj
relacje z konkurentami.

W badanych przedgiiorstwach przewa orientacja konkurencyjna, a
podejmowana wspoétpraca z rywalami opierarg ograniczonym zaufaniu i niskim
zaangaowaniu ekonomicznym. Firmy pozyskujnowe technologie prowagz
wlasry dziatalng¢ badawczo — rozwojogvwspomagaa zrodtami zewrtrznymi,
gtébwnie kontaktami z @wodkami B+R oraz zakupem licencji i know-how. W
wigkszaici daza do przywodztwa innowacyjnego, CoO seOw pewnym stopniu
ttumaczy ich stat sktonna¢ do wspotpracy z konkurentami z begnKoncentrug
sie w wiekszym stopniu na specjalizacji produktu i mieszanfmewretrznym i
zewretrznym) sposobie rozwoju, utrzymagj i poszerzajc udzial w
dotychczasowych rynkach zbytuads wchodac na nowe rynki. Pojedyncze
przypadki badanych firm, w ktérych mialy miejscnijsze relacje kooperencyjne
(zazytosci, okresowéci) nie pozwalaj jednoznacznie wnioskowaczy wybory
strategiczne firm high-tech ulegagmianie na skutek wkszego zaufania do
konkurentow. Zauwalna jest jednak wksza sktonn& do wchodzenia na nowe
rynki, zwlaszcza midzynarodowe. Wydaje siednak,ze w miae rozwoju relacji
kooperencyjnych w badanych firmach i doster@a obopdinych korzgi dla
partneréw, silna orientacja konkurencyjna zostamisparta sila postava
kooperacyjn, a kooperencja redzy rywalami przybierze wymiar zachoiva
synkretycznych.

COOPETITION AND STRATEGIC CHOICES OF INNOVATIVE
ENTERPRISES ON THE EXAMPLE OF HIGH-TECH COMPANIES’
EXPERIENCE

Abstract

The article presents the strategic choices of kgh- companies in the
context of coopetition relationships involving bathonomic and social elements.
On the basis of 61 high-tech firms it is found tmabst companies enter into
coopetition relationships based on the low econamiolvement and weak social
ties. The vast majority of researched companiesearated to innovative
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leadership, focusing on product specialization amged (internal and external)
method of development, maintaining and expandimgdare of sales in existing
markets and entering new markets, especially iatemal.
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