PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 335

Rachunek kosztow
i rachunkowos¢ zarzgdcza

Teoria i praktyka

Redaktor naukowy

Edward Nowak

E Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
U Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Agnieszka Flasinska
Redaktor techniczny i korektor: Barbara Lopusiewicz
Lamanie: Comp-rajt

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-405-9

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wloctawek



Spis tresci

Anna Balicka: Koopetycja w teorii zasobowej przedsigbiorstwa ..................
Michal Biernacki: Kosztowe ujecie oplat za sktadowanie odpaddéw .............
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Koszty w grupie finansowej ...............
Michal Dyk: Outsourcing ustug informatycznych ..........ccccoeiriiiiiencennne,
Anna Glinska: Ryzyko finansowe w dziatalnosci przedsi¢cbiorstw ...............
Rafal Jagoda, Mariola Stawiarska: Model sprawozdawczosci finansowej
wedtug projektu IASB 1 FASB ..ot
Anna Kasperowicz: Ujmowanie przychodow w ustugach budowlanych w
kontekscie proponowanych zmian mig¢dzynarodowego standardu ra-
chunkowosci 18 ,,Przychody™ .......ccccoeoiieiiieiieieee e
Zdzistaw Kes: Gry ekonomiczne w nauczaniu budzetowania .............c..c......
Marcin Klinowski: Ocena biezacej i prognoza przysztej realizacji projektu
na podstawie wartoS$ci ZrealiZOWanEe] ..........ccceeeveeeveecreerreeseerseesinesinessneans
Bartosz Kolodziejczuk: Zarzadzanie kosztami w poprawie efektywnosci
wykorzystania zasobow przedsiebiorstwa ...........ccecueecveeiiereenienieeieeiens
Mariola Kotlowska: Finansowe aspekty modelowania procesow w przed-
SICDIOTSEWIC .eevvieriieriieeieereeieeteesteeseeessreseseesseesseessaesseesseesssessseanseesseesseenses
Robert Kowalak: Zarzadzanie dokonaniami w zaktadzie gospodarowania
OAPAAAIMNI ..ivviierieiicciie ettt e et e e e s tbesebe e b e esreestaeseneseneeens
Marcin Kowalewski: Analiza zmian we wspolczesnym podejsciu do budze-
towania dziatalno$ci przedsigbiorstwa .........ccceeceveieeiiiesieniienienie e
Wojciech Dawid Krzeszowski: Problemy opodatkowania dywidend ...........
Maria Nieplowicz: Funkcjonowanie zrownowazonej karty wynikow w
Urzgdzie Miasta TAIMOWa .......cc.ecvveeriierieiiesreeereereeseesieesseesseessnessnessneenns
Bartlomiej Nita: Niefinansowy pomiar dokonan przedsi¢biorstw produk-
Cyjnych W teorii 1 W PraktyCe ......ccceeevveieriieiiieeiieeeeeeree e eseeesreeeene e
Edward Nowak: Proces zarzadzania ryzykiem a system informacyjny
PIZEASIEDIOTSEWA ...eeeiiiiieiiieiieite sttt ettt ettt et te et e saeesaeeenneens
Piotr Oleksyk: Determinanty racjonalnego gospodarowania w jednostkach
samorzadu terytorialnego na przyktadzie pomocy spolecznej ..................
Michal Poszwa: Struktura kosztow uzyskania przychodow ............ccceeeeeee.
Malgorzata Wasilewska: Efektywnos$¢ wykorzystania kapitalu intelektual-
nego polskich przedsigbiorstw telekomunikacyjnych w latach 2005-2009 ...
Marcin Wierzbinski: [stota rachunku kosztéw cyklu zycia technologii .......

25
35
45
55
68
77
93
105
116
126
140

152
162

170

183

194

203
212

221
231



6 Spis tresci

Summaries

Anna Balicka: The coopetition in the resource-based theory of enterprise ...
Michal Biernacki: Waste disposal charge — cost approach, presentation and
(010 (¢ OSSPSR
Magdalena Chmielowiec-Lewczuk: Costs in a financial group ...................
Michal Dyk: Outsourcing of IT SETVICES .......cccvverieerciireriieeie e
Anna Glinska: The financial risk in business operations .............cccecveeveennenns
Rafal Jagoda, Mariola Stawiarska: The model of financial reporting ac-
cording to the project of the IASB and FASB .....c.ccccooiivininiininenn,
Anna Kasperowicz: Revenue recognition in construction services in the
context of the proposed amendments to International Accounting
Standard 18 “REVENUE™ ......cooirieiiiieieieeiee et
Zdzistaw Kes: The economic games in teaching of budgeting ......................
Marcin Klinowski: Analysis of the current and forecast of the future reali-
zation of the project on the basis of earned value method ....................
Bartosz Kolodziejczuk: Cost management in improving the efficiency of
business asset ManageMEeNt ..........ccccceeeveerveereereerresnenreesseesseesseesseenens
Mariola Kotlowska: Financial aspects of modeling of processes in a company
Robert Kowalak: Performance management for the waste disposal plants ..
Marcin Kowalewski: The analysis of new approaches to budgeting in en-
1S 40) o 11U
Wojciech Dawid Krzeszowski: The issues of taxation of dividends ............
Maria Nieplowicz: The functioning of the Balanced Scorecard in the city of
TAIMOW ettt ettt st
Bartlomiej Nita: Non-financial measurement of performance of production
companies in theory and practice .........cccceeveeerieerciieeiieerieeeree e
Edward Nowak: Risk management process and information system of a
COMPANY ..evvieienrereeerenteereessesseessessesssesessesssesesseessesesssensessesssessessesssensens
Piotr Oleksyk: Determinants of rational management in local government
units on the example of social Care ..........cccoevvevieveeniienciesie e
Michal Poszwa: Structure of the costs in the income tax ..........ccccoecveeereenene.
Malgorzata Wasilewska: Efficiency of intellectual capital of selected
Polish telecommunications companies in 2005-2009 ..............cccceenee.
Marcin Wierzbinski: The conception of costing of technology life cycle ....

34
44
54
67
76
92
104
115
125
139
151

161
169

182

193

202

211
220



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 3352014

Rachunek kosztéw i rachunkowo$¢ zarzadcza. Teoria i praktyka ISSN 1899-3192

Anna Balicka

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: anna.balicka@ue.wroc

KOOPETYCJA
W TEORII ZASOBOWEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Artykut prezentuje rozwazania na temat zwiagzku koopetycji z teorig zasobo-
wa przedsigbiorstwa. Glownym celem artykuhu jest wykazanie zwigzku miedzy koopetycja
a zasobowg teorig przedsigbiorstwa, z uwzglgdnieniem aspektéw teoretycznych oraz prak-
tycznych. Scharakteryzowano zalozenia teorii zasobowej przedsigbiorstwa. Zdefiniowano
pojecie zasobow, przedstawiono podejscie do uzyskania przewagi konkurencyjnej, genero-
wania warto$ci oraz efektywnego dziatania przedsigbiorstwa w podej$ciu zasobowym. Zo-
stala przestawiona istota koopetycji jako zjawiska jednoczes$nie wystepujacej kooperacji i
konkurowania jednostek. Zidentyfikowano réwniez cechy charakterystyczne dla relacji ko-
opetycyjnych powigzane z teorig zasobows przedsigbiorstwa. Cechy wyrdzniajace koopety-
cj¢ oraz istota jej funkcjonowania wskazuja, iz zachowania przedsigbiorstw wystgpujace w
ramach koncepcji koopetycji opieraja si¢ na teorii zasobowej przedsigbiorstwa, co podsu-
mowuje praktyczny przyklad.

Stowa kluczowe: koopetycja, konkurencja, kooperacja, teoria zasobowa przedsigbiorstwa.

DOI:10.15611/pn.2014.335.01

1. Wstep

Przedsigbiorstwa w turbulentnym otoczeniu szukaja sposobu na osiggnigcie prze-
wagi nad rywalami, starajg si¢ by¢ konkurencyjne na rynku, daza do produkowania
innowacyjnych produktéw, ktore w jak najwigkszym stopniu zaspokoja potrzeby
konsumentéw. Przejawem staran i checi osiggnigcia tego celu sg réznorodne za-
chowania jednostek. Jednym z nich jest koopetycja, czyli wystgpujace jednocze-
$nie kooperacja i konkurencja migedzy podmiotami gospodarczymi. Teoretyczne
aspekty koopetycji jako zachowania przedsigbiorstva mozna odnalezé w teorii
gier, teorii sieci, teorii zasobowej. Fundamenty wspotpracy z konkurentami mozna
odszuka¢ nawet w tezach XVIII-wiecznych filozofow. Zasobowa teoria przedsig-
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biorstwa opiera si¢ na zalozeniu, iz zrodtem przewagi konkurencyjnej jednostki sg
wartosciowe, unikatowe zasoby oraz kompetencje. Teoria zasobowa ma odniesie-
nie w koncepcji koopetycji ze wzgledu na indywidualny charakter posiadanych
przez podmioty gospodarcze zasobow oraz ich ograniczong mobilnos¢.

Glownym celem artykutu jest wykazanie zwigzku migdzy koopetycja a zaso-
bowg teorig przedsigbiorstwa, z uwzglgdnieniem aspektow teoretycznych oraz
praktycznych. Osiagnigcie celu gtdwnego zostanie dokonane poprzez osiggnigcie
naste;pujqcych celow czastkowych:

przedstawienie gtownych zalozen teorii zasobowej przedsicbiorstwa,

— zaprezentowanie istoty koopetycji,
— okreslenie cech relacji koopetycyjnych w koncepcji zasobowej,
— przedstawienie przykladu wystgpowania koopetycji oraz zidentyfikowanie

w nim cech nalezacych do teorii zasobowej przedsigbiorstwa.

Dazac do osiggnigcia wymienionych celow, sformutowano réwniez nastepuja-
ce hipotezy:

1. Koopetycja jest zaleznoscia opierajaca si¢ na teorii zasobowej przedsigbiorstwa.

2. Przedsigbiorstwa bedace w relacjach koopetycyjnych moga osiagac obopol-
ne korzysci z zasobow, z ktorych wspoélnie korzystaja.

Zastosowano nastgpujace metody badawcze: studia literaturowe, analize, syn-
teze 1 wnioskowanie.

2. Zasobowa teoria przedsi¢biorstwa

Zasobowa teoria przedsiebiorstwa rozwingta si¢ w latach 80. XX w. Przyczynita
si¢ do tego praca B. Wernerfelta A resource-based view of the firm. Istotny wktad
w rozwoj tej teorii miata réwniez publikacja E. Penrose’a wydana juz w 1959 r.,
ktéra przedstawia zwigzek miedzy rozwojem przedsicbiorstwa a efektywnosciag
wykorzystywania posiadanych przez organizacje zasobow [Penrose 1995, s. 4, 5].
Analizg warunkow, w ktérych zasoby moga by¢ zrodtem trwalej przewagi konku-
rencyjnej jednostki, zajat si¢ J. Barney [1991, s. 99-120]. R. Amit oraz P. Shoemaker
badali strategiczne zasoby przedsigbiorstwa oraz ich wplyw na generowanie warto-
$ci dodanej [Amit, Shoemaker 1993, s. 33—46]. Wklad w rozwoj teorii zasobowej
przedsigbiorstwa wniosta rowniez M.A. Peteraf, okreslajac szczegdtowo cechy zaso-
bow, ktore musza one spelniaé, aby podmiot gospodarczy mogt osiagnaé trwatg prze-
wagg konkurencyjna oraz okreslone wyniki [Peteraf 1993, s. 179-191]. Podejscie za-
sobowe stalo si¢ przedmiotem zainteresowania wielu naukowcow; znalazto si¢ wsrod
rozwazan nad strategia przedsi¢biorstwa [ Wojtysiak-Kotlarski 2011, s. 155]. Zasobowa
teoria przedsigbiorstwa opiera si¢ gtdwnie na nastepujacych zatozeniach:

— sukces firmy uzalezniony jest od umiejetnos$ci wykorzystania roznorodnych za-

sobow, ich specyfiki i komplementarnosci,
— wzgledna jest trwatos$¢ roznic miedzy zasobami,
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— sposob wykorzystania zasobéw wplywa na zrdéznicowanie wynikow pracy
przedsicbiorstwa,
— relacja migdzy zasobami a wynikami przedsi¢biorstwa moze by¢ stale analizo-

wana [Foss 2005, s. 1-22].

B. Wernerfelt zdefiniowat zasoby jako elementy sktadowe przedsigbiorstwa,
ktore moga stanowic jego site lub stabos$¢ oraz sa Sci§le powigzane z dziataniem
organizacji [Wernerfelt 1984, s. 171-180]. J. Barney w swoim artykule zdefiniowat
zasoby jako wszystkie aktywa, zdolnosci, procesy organizacyjne, wiasciwosci
podmiotu, posiadane informacje oraz wiedze¢ kontrolowane przez organizacje, kto-
re pozwalaja zbudowaé i wdrozy¢ strategie ukierunkowang na sprawnos¢ i sku-
tecznos$¢ dzialania jednostki [Barney 1991, s. 101]. Zasobami jednostki wedhug J. Ro-
kity jest wszystko to, co organizacja posiada lub wie. Zasoby umozliwiajg jej stworze-
nie oraz wdrozenie strategii poprawiajacej wyniki ekonomiczne [Rokita 2005, s. 139].
K. Obtoj uwaza, ze zasoby majg strategiczne znaczenie dla jednostki gospodarczej, gdy
zapewniaja jej jednoczesnie: trwatg unikalno$¢, przetrwanie w turbulentnym otoczeniu
oraz dlugotrwalg przewage konkurencyjng [Obtgj 2001, s. 219].

Przedsiebiorstwa kontroluja zasoby o charakterze materialnym oraz niemate-
rialnym; s3 to podstawowe rodzaje zasobow. W literaturze mozna odnalez¢ row-
niez podziat na zasoby ludzkie, pieni¢zne, rzeczowe i informacyjne [Griffin 2004,
s. 5]. Wedlug innej klasyfikacji wyrdznia si¢ zasoby fizyczne, ludzkie, organiza-
cyjne i finansowe [Tkaczyk 2001, s. 80]. H. Itami wyodrgbnit zasoby fizyczne,
ludzkie, finansowe i niewidzialne [Itami, Roehl 1987, s. 112]. Aktywami niewi-
dzialnymi sg okreslane: technologie, zaufanie konsumentéw, wizerunek marki,
sposob sterowania dystrybucja, umiej¢tnosci zarzadcze lub kultura organizacji
(wedtug H. Itamiego ten rodzaj zasobdw jest najwazniejszy dla osiggniecia dlugo-
terminowego sukcesu przez przedsigbiorstwo) [Itami, Roehl 1987, s. 12]. D.J. Teece
dokonat podziatu aktywow wystepujacych w przedsigbiorstwie na zasoby i zdolno-
$ci. Terminem zasobow zostaly okreslone zasilenia rzeczowe, finansowe, informa-
cyjne lub ludzkie, ktére moga zosta¢ przeksztalcone w produkt — rezultat, wynik
koncowy. Zdolnos$ci za$ stanowig specyficzne aktywa materialne i niematerialne
powstajace w danym momencie dzigki interakcji zachodzacej miedzy zasobami
jednostki [Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 509-533].

Wspoltczesnie w literaturze przedmiotu dominuje pojgcie strategic capability,
ktore obejmuje zasoby oraz kompetencje przedsiebiorstwa. Pozwalaja one prze-
trwac jednostce na rynku oraz rozwijac si¢ [Johnson, Scholes, Whittington 2008,
s. 95]. W jednostce gospodarczej dzigki staraniom kadry zarzadzajacej dochodzi do
rozwoju zasobow oraz kompetencji przez dywersyfikacje¢, wzajemne wzbogacanie
si¢ lub nabywanie unikalnej r6znorodnosci. Przedsigbiorstwa staja si¢ przez to jed-
nostkami endogenicznego wzrostu gospodarczego. Rozwijanie zasobow i kompe-
tencji pozwala na tworzenie bardziej innowacyjnych produktéw, co umozliwia
rozw0j przedsiebiorstwa w przysziosci [Noga 2009, s. 177, 178].
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Teoria zasobowa podejmuje si¢ proby wyjasnienia i okreslenia sposobu, w jaki
przedsigbiorstwo jest w stanie osiggnaé przewage konkurencyjna, czyli lepsze od
konkurencji wyniki prowadzonej aktywno$ci gospodarczej. J.B. Barney okresla
mozliwo$¢ osiggniecia przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej w przy-
padku, gdy zaimplementuje ono strategi¢ tworzacg wartos¢. Istnieje jeszcze dodat-
kowy warunek konieczny do spelienia, aby wdrozone dziatania przyniosty poza-
dany efekt. Strategia ta nie moze by¢ jednoczesnie wdrazana u obecnych lub po-
tencjalnych konkurentéw [Barney 1991, s. 102]. Trwata przewaga konkurencyjna
w takich warunkach jest mozliwa do wypracowania, gdy przedsi¢biorstwo znajduje
si¢ w posiadaniu kluczowych zasobdéw oraz rozwija je, czyli poddaje syntezie za-
soby i umiejetnosci (efektywnos¢ wykorzystania posiadanego potencjatu) [ Werner-
felt 1984, s. 171-180]. Utrzymywanie przez jednostke przewagi konkurencyjnej
jest mozliwe dzigki efektywnemu wykorzystywaniu zasobow. W tej kwestii istotne
sg mobilnos¢ zasobow oraz wysokos¢ barier ich imitowania [Grant 1991, s. 114-135].
Decydujace znaczenia dla przedsicbiorstwa majg zasoby, ktore sg trudne do nasla-
dowania, unikalne oraz trudne do zastgpienia, to gwarantuje utrzymywanie prze-
wagi konkurencyjnej w dtugim okresie.

Zarzadzanie elastycznoscig przedsigbiorstwa w koncepcji zasobowej opiera si¢
na nastepujacych zalozeniach:

— fundamentem elastycznosci jednostki jest elastycznos¢ na poziomie zasobow
materialnych, niematerialnych i finansowych,

— analiza elastycznosci podmiotu moze dotyczy¢ zasobdw, umiejetnosci, gene-
rowania przewagi konkurencyjnej lub samej strategii, czyli kazdego z elemen-
tow opracowania strategii,

— uzyskanie wysokiej efektywnosci 1 skuteczno$ci zarzadzania wiagze si¢ ze zi-
dentyfikowaniem relacji miedzy elastycznos$cig zasobow, umiejetnosci i proce-
dur a przewagg konkurencyjna,

— waznym elementem opracowania strategii przedsigbiorstwa jest uwzglednienie
zjawiska substytucji miedzy efektywnoscig procedur, a elastyczno$cig zasobow
[Kasiewicz 2009, s. 13, 14].

Dla nurtu zasobowego istotnym mechanizmem alokacji zasobow moze by¢
wykorzystanie zasobdéw i kompetencji jednostki w sposéb bardziej efektywny
przez inne podmioty. Mnigj istotna jest w tym przypadku efektywnos¢ transakeji
zawieranych na rynku [Conner 1991, s. 121-154]. Efektywnos¢ organizacji w po-
dejsciu zasobowym zalezy od rzadkosci, unikalnosci posiadanych zasoboéw oraz
sposobu ich wykorzystywania. Rozne rodzaje zasobow pozwalaja na uzyskiwanie
odmiennych korzysci dla przedsigbiorstwa. Warto$¢ ekonomiczna wytwarzanych
przez jednostke dobr oraz ustug stanowi réznice miedzy korzysciami, jakie identy-
fikuje klient, a kosztami ekonomicznymi [Peteraf, Barney 2003, s. 309—323]. Istot-
nym elementem jest heterogeniczno$¢ zasobow, gdyz zréznicowanie umiejetnosci
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pozwala na wigksze zdolnosci do konkurowania, nie tylko na uzyskiwanie wigk-
szych korzysci ekonomicznych, lecz takze na lepsze zaspokojenie potrzeb klienta.
Podstawg tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie sg posiadane zasoby i kompe-
tencje. Jednostka generuje nadwyzki w sytuacji, gdy zasoby pozwalajg na redukcje
kosztow lub w przypadku osiagnigcia wyjatkowej uzytecznosci produktu lub usthugi
dla konsumenta. Istotng kwesti¢ stanowi takze czas, gdyz innowacyjnos¢ produktow
jest okre§lana w danym momencie i maleje wraz z uptywem czasu, ze wzgledu na
pojawianie si¢ nowych rozwigzan. Osigganie korzysci ekonomicznych wymaga cia-
glego doskonalenia i usprawniania produktow. Organizacja jest kreatorem kluczo-
wych kompetencji organizacyjnych i umiejetnosci tworzenia wartosci dodanej [Pra-
halad, Hamel 1990, s. 81]. Kluczowe kompetencje to gtownie wiedza i technologie,
ktore decyduja o rozwoju przedsigbiorstwa. Tempo wzrostu podmiotu zalezy od ro-
dzaju i natury posiadanych zasoboéw oraz wiedzy i umiejgtnosci kadry zarzadzajacej.

3. Istota koopetycji

Za pierwsza publikacje, w ktorej uwzgledniono pojecie koopetycji, uznaje si¢ prace
opublikowang w 1996 r. przez A. Brandenburgera i B. Nalebuffa na temat jedno-
czesnej wspotpracy i konkurowania podmiotow. Zdefiniowali oni koopetycj¢ jako
stosunek, ktorego elementami sg jednoczesnie wspotpraca oraz konkurencja. Poje-
cie koopetycji zostato rozwinigte w oparciu o teori¢ gier i przedstawia gre, ktora
moze przynosi¢ korzysci wszystkim uczestnikom (relacja wygrywajacy—wygry-
wajacy) [Brandenburger, Nalebuff 1997]. Inne spojrzenie na koopetycje prezentuja
S. Yami, S. Castaldo, G.B. Dagnino, F. Le Roy i W. Czakon [2010, s. 9], ktorzy
definiujg koopetycje jako ,.system aktoro6w w interakcji opartej na cze$ciowej
zgodnosci interesow 1 celow”. Autorzy akcentuja, iz zalezno$¢ podmiotow stanowi
zrodlo oraz platforme podziatu wartosci. Koopetycja jest gra o sumie dodatniej
(przynosi korzysci) i zmiennej, a takze jest oparta o zbieznos$¢ interesow (czegscio-
wa) [Dagnino, Padula 2002, s. 13].

W. Tsai, definiujac koopetycje, zwraca uwage na wymiane wiedzy stanowiaca
jedna z form koopetycji (wielokierunkowe uczenie si¢). Wedtlug niego kooperacja
odnosi si¢ do wykorzystania i wymiany wiedzy partneréw do prowadzenia wspol-
nych interesow. Konkurowanie dotyczy wykorzystania wspdlnej wiedzy do osigg-
nigcia prywatnych korzysci w celu zdobycia przewagi nad konkurentami [Tsai
2002, s. 180].

Naukowcy badajacy zjawisko koopetycji zwracaja uwage na rézne aspekty je-
go funkcjonowania w gospodarce. K.E. Walley wskazat istotnego gracza w rela-
cjach koopetycyjnych, ktéoremu sg podporzadkowane podejmowane dziatania.
Trzecim wygranym staje si¢ konsument, gdyz to wlasnie potrzeby konsumenta de-
terminuja pojawianie si¢ zwigzkéw koopetycyjnych. Autor wskazuje w ten sposob
wystepowanie sytuacji win-win-win, trzech wygranych stron [Walley 2007, s. 16].
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Wedhlug M. Zineldina koopetycja jest to sytuacja gospodarcza, w ktorej nieza-
lezne strony wspodtpracuja ze sobg i koordynujg swoje dzialania w celu osiggnigcia
wzajemnych celow, ale jednoczes$nie konkurujg ze sobg, a takze z innymi firmami.
Podstawowa filozofia lezacg u podstaw koopetycyjnych relacji biznesowych jest
to, ze wszystkie dziatania zwigzane z zarzgdzaniem jednostkami gospodarczymi
powinny dazy¢ do ustanowienia wzajemnie korzystnych stosunkow partnerskich z
innymi podmiotami systemu, w tym z konkurentami [Zineldin 2004, s. 780].

European Institute for Advanced Studies in Management (EIASM) zwraca uwage,
iz koopetycja podkresla potrzebe przezwycigzenia uproszczonych ram powstatych na
podstawie tradycyjnych metod i proponuje opis bardziej ztozonych struktur rynko-
wych, w ktorych wspotpraca i konkurencja Iaczg si¢ ze sobg, tworzac nowe perspek-
tywy. Poszerzajac konwencjonalne granice dwoch kategorii: konkurencji i wspolpracy,
kwestionuje tradycyjne ramy odpowiedzi na wzrost ztozonosci 1ol aktorskich, strategii,
celéw, procesow i zachowan majacych na celu osiggnigcie korzysci [http://www.
eiasm.org/frontoffice/event announcement.asp?event id=336 (28.03.2013)].

Wyodrebnia sie rozne klasyfikacje koopetycji. Ze wzgledu na poziom konku-
rencji 1 kooperacji wyodrebnia si¢ podmioty przyjmujgce strategi¢ wojownika, in-
tegratora, samotnika oraz partnera [Luo 2004, s. 37]. Liczba uczestnikow oraz za-
kres relacji koopetycyjnych pozwalajg wyrdzni¢ prosta koopetycje dwustronna,
prosta koopetycje wielostronng, ztozong koopetycj¢ dwustronng oraz ztozong koo-
petycje wielostronng [Dagnino, Padula 2002, s. 30]. Ze wzgledu na liczbe zaanga-
zowanych konkurentow i zasieg geograficzny relacji koopetycje dzieli si¢ na roz-
proszong, sieciowa, separacyjng i geocentryczng [Luo 2004, s. 44]. Jednocze$nie
wyr6znia si¢ poziomy koopetycji w zaleznosci od poziomu hierarchii w gospodar-
ce podmiotéw podejmujacych dzialania koopetycyjne. Wyodrebnia si¢ poziomy
makro, mezo oraz mikro. Poziom makro odnosi si¢ do relacji migdzyorganizacyj-
nych z réznych branz, sektoréw, klastréw. Do poziomu mezo nalezg dzialania po-
migdzy podmiotami w obrgbie tej samej branzy (poziome lub pionowe), natomiast
dziatania na poziomie mikro rozgrywaja si¢ mi¢dzy dziatami, oddziatami, wydzia-
fami, strategicznymi jednostkami, pracownikami wewnatrz przedsigbiorstw [Stan-
czyk-Hugiet 2011, s. 10]. Poszczegolne poziomy koopetycji przedstawione zostaty
schematycznie na rysunku 1.
cechy, ktorymi si¢ charakteryzuje. S to:

— jednoczesno$¢ wystepowania konkurencji i kooperacji,

— rozdzielnos$¢ obszarow rywalizacji 1 sfer wspotdziatania,

— kompleksowo$¢ rozpatrywania zjawiska jako zbioru zwigzkow i relacji,

— wspoélzaleznos¢ stron zawartego uktadu, wniesienie komplementarnych zaso-
bow 1 umiejetnoscei,

— dynamizm w ksztaltowaniu si¢ strumieni relacji konkurencyjnych oraz zwiaz-
kow kooperacyjnych,



Koopetycja w teorii zasobowej przedsigbiorstwa 15
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Rys. 1. Poziomy koopetycji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Dagnino, Padula 2002, s. 32].

— dhlugotrwatos¢ relacji migdzy stronami dzigki zawieraniu umow dtugotermino-
wych i/lub duzej liczby porozumien,

— formalny i nieformalny charakter powigzan,

— otwarty charakter wspotdzialania i rywalizacji (brak ograniczen liczby zaanga-
zowanych stron, zakresu obszaru geograficznego, wyboru formy dziatania)
[Cygler 2009, s. 19-22],

— korzysci (warto$¢ dodana) dla wszystkich stron biorgcych udziat w przedsie-
wzigeiu,

— trudno$ci w przygotowaniu, implementacji i zarzadzaniu koopetycja,

— ztozonos¢ typologiczna (r6znorodnos$¢ strategii koopetycji) [Rogalski 2011, s. 17].
Rozwazajac koopetycje w kontekscie teorii zasobowej przedsigbiorstwa, moz-

na stwierdzi¢, ze kluczows, ale nie jedyna, cecha koopetycji sa komplementarne

zasoby 1 umigjetnosci wnoszone przez podmioty. Istotne sg w tym przypadku réw-
niez korzysci dla wszystkich stron przedsigwzigcia oraz rozdzielno$¢ obszarow
rywalizacji 1 wspotdzialania.

4. ldentyfikacja cech relacji koopetycyjnych
w koncepcji zasobowej

W relacjach koopetycyjnych przedsigbiorstwa moga czerpac korzysci z zasobow, za-
rowno tych uwspolnionych, jak i ochrony wiasnych, wytaczonych z uktadu koopera-
cyjnego zasobow — z relacji konkurencyjnych [Chetty, Wilson 2003, s. 67, 68]. Ko-
opetycja podmiotow gospodarczych — jej kooperacyjna czgs¢ — moze stanowic zro-
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dlo relacyjnej przewagi konkurencyjnej [Dyer, Singh 1998, s. 675, 676]. Wynika
ona z pojawienia si¢ w uktadzie koopetycyjnym zasobow wspoélnie uzytkowanych
przez podmioty. Warto zwrdci¢ uwage, iz jednostki moga taczy¢ si¢ w celu uzy-
skania dostepu do okreslonych zasobow, ale moze to by¢ spowodowane réwniez
ograniczeniem ich dostgpnosci dla konkurentéw [Das, Teng 2000, s. 37, 38]. Rela-
cje koopetycyjne pozwalaja takze na wzajemne uczenie si¢ stron ukladu na zasa-
dzie transferu wiedzy (umiejetnosci, technik, technologii itp.) oraz poprzez tworze-
nie 1 wykorzystanie wspolnie wypracowanych rozwigzan w roéznych obszarach
dziatalno$ci [Miller Hosley, Lau, Levy, Tan 1994, s. 9-14].

Jednostki zawierajace uklady koopetycyjne ksztattuja relacyjng przewage kon-
kurencyjna dzigki generowaniu czterech rodzajow rent:
— renty wewngtrznej,
— przyswojonej renty relacyjnej,
— przychodzacej renty dyfuzji zasobow,
— wychodzacej renty dyfuzji zasobow [Lavie 2006, s. 644].

Na rysunku 2 pokazano, z jakiego rodzaju zasobow zostaja wygenerowane po-
szczegoblne renty.

Renta wewngtrzna
Wychodzaca renta dyfuzji zasobow

R

Wylaczne zasoby Zasoby
organizacji uwspolnione

Wylaczne zasoby
kooperenta

f‘ \A +

Przyswojona renta relacyjna Przychodzaca renta dyfuzji zasobow

Rys. 2. Renty relacyjne organizacji w czgsci kooperacyjnej uktadu koopetycyjnego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Lavie 2006, s. 644].

Renta wewngtrzna jest zwigzana z polaczeniem posiadanych zasobow z
uwspolnionymi zasobami rywala. Powstanie tego rodzaju renty wynika z komple-
mentarnosci obu rodzajow zasobdw. Przyswojona renta relacyjna wygenerowana
zostaje z rozwoju uwspodlnionych zasobow, jest mozliwa do osiagniecia tylko i wy-
lacznie przy wspotdziataniu podmiotow. Wysoko$¢ tego rodzaju renty moze by¢
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zdeterminowana skalg i zasiggiem wystepowania zasobow, warunkami umowy ko-
opetycyjnej, silg przetargowa stron uktadu lub nasileniem zachowan oportuni-
stycznych i zaufania [Stuart 2000, s. 808, 809].

Analizujac relacje koopetycyjne, nalezy rowniez uwzgledni¢ niebezpieczenstwa,
jakie wynikaja ze wspotpracy z konkurentami. Z tego powodu trzeba uwzglednic¢
rente przychodzaca z dyfuzji zasobow — korzystng, oraz wychodzaca rent¢ dyfuzji
zasobow — niekorzystng. Oba rodzaje rent opieraja si¢ na zasobach uwspdlnionych
oraz wylacznych zasobach podmiotow. W przypadku przychodzacej renty dyfuzji
zasobow wylaczne zasoby nalezg do kooperenta, natomiast przy wychodzacej rencie
dyfuzji zasoboéw, wylaczne zasoby organizacji zostaja wykorzystane przez konkuren-
ta. Obie renty powstaja w przypadku wycieku zasoboéw. Rodzaj zalezy od kierunku
ich przekazania [Das, Teng 2000, s. 21-42]. Sktania to przedsi¢biorstwa do wyraz-
nego wyodrebnienia czgsci kooperacyjnej i konkurencyjnej zawieranego uktadu.

Z czterech podstawowych typow rent wystepowanie tylko wychodzacej renty
dyfuzji zasobow moze ostabi¢ przewage konkurencyjng podlegajacych koopetycji
jednostek gospodarczych. Zawieranie uktadow koopetycyjnych staje si¢ coraz bar-
dziej powszechne, ze wzgledu na duza rolg zasobow niematerialnych w dziatalno-
$ci podmiotéw. Funkcjonowanie przedsicbiorstw w niektorych branzach wymaga
posiadania innowacyjnych zasobow niematerialnych, ktérych samodzielne pozy-
skanie wigze si¢ nie tylko z duzymi naktadami pieni¢znymi, ale réwniez z ko-
nieczno$cig przeprowadzenia wieloletnich badan, sktania to jednostki do podej-
mowania wspotpracy z rywalami. Umozliwia to dostgp do cennych zasobow, czg-
sto przy poniesieniu nizszych kosztow oraz zaoszczgdzeniu czasu.

Oprocz korzysci, ktore jednostki moga pozyskac ze wspotpracy z konkurentami, w
koncepcji koopetycji wystepuja rowniez relacje konkurencyjne. Przedsi¢biorstwa kon-
kurujg ze sobg na czterech podstawowych poziomach [Cygler 2009, s. 84, 85]:

1) osiggania dostgpu do kluczowych kompetencji (technologii, praw wtasnosci
intelektualnej, kontraktow badawczych, itp.),

2) zdobywania narzedzi do integracji elementow kluczowych kompetenciji,
w celu polaczenia ich w sprawnie funkcjonujacy system,

3) rywalizacji o udziat w rynku produktow kluczowych (dgzenie do zmonopo-
lizowania rynku w okre§lonym zakresie),

4) walki w obszarze produktow finalnych — zastosowanie réoznorodnych strate-
gii marketingowych w celu zdominowania rynku produktow finalnych.

W zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia duza role odgrywa takze sposob
tworzenia i zarzadzania relacjami koopetycyjnymi. Doceniane sa umiejetnosci ka-
dry menedzerskiej dotyczace wlasciwej identyfikacji konkurentow, z ktorymi pod-
jecie wspdlpracy 1 odpowiednie jej wykorzystanie moze doprowadzi¢ do uzyskania
przewagi konkurencyjnej na rynku. Wazne jest nie tylko odnalezienie odpowied-
niej jednostki do utworzenia uktadu koopetycyjnego, ale rowniez wlasciwe przy-
swojenie zasobow, umiejetnosci, ktore moze zaoferowaé kooperent.
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5. Relacje koopetycyjne w teorii zasobowej
na przykladzie firm z branzy motoryzacyjnej

Przedsiebiorstwa coraz czesciej decyduja sie na wspotprace z konkurentami. Zja-
wisko to mozna zaobserwowa¢ m.in. w branzy telekomunikacyjnej (Samsung Elec-
tronics — Sony Corporation), w branzy sprz¢tu AGD (Zelmer SA — Philips NV) lub
w branzy spozywczej (Coca-Cola — Nestlé¢). Podejmowanie relacji koopetycyjnych
jest niezwykle czeste w dziataniach jednostek zajmujacych si¢ produkcja pojazdow
samochodowych. Przyktady tego typu zachowan przedstawione zostaty w tab. 1.

Tabela 1. Przyktady koopetycji w branzy motoryzacyjnej

Podmioty Przedmiot koopetycji Podmioty Przedmiot koopetycji
BMW silniki do Mini PSA silniki i automatyczne
Daimler-Chrysler | i Pt Cruiser Renault skrzynie biegdw
PSA samochod miejski Opel mikrovan
Toyota Suzuki
Opel lekkie pojazdy uzytkowe FIAT eurovan
Renault PSA
FIAT silniki i skrzynie biegow Honda silnik Diesla
GM Isuzu
Mazda lekkie pojazdy uzytkowe Isuzu czesci do pojazdow
Ford Mitsubishi uzytkowych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Dagnino, Padula 2002, s. 31; Abrenica 1998, s. 19].

Na potrzeby artykutu zostata przeanalizowana relacja miedzy koncernami Ge-
neral Motors i Toyota Corporation. General Motors (GM) oraz Toyota Corporation
w 1984 r. rozpoczely wspdlne przedsigwzigeie poprzez utworzenie New United
Motors Manufacturing Inc. (NUMMI). Byta to fabryka utworzona z zasobéow obu
przedsigbiorstw. GM udostgpnito obiekty fabryczne, relacje z dostawcami i kapitat,
natomiast Toyota sposob projektowania oraz produkcji (System Produkcji Toyoty)
[Liker, Ogden 2011, s. 54]. Podjecie wspotpracy przez dwie jednostki charaktery-
zujace si¢ odmienng kulturg organizacyjna, wywodzace si¢ z dwoch réznych kra-
jow byto obarczone duzym ryzykiem zakonczenia projektu niepowodzeniem. Toyota
przystapita do tworzenia NUMMI ze wzgledu na rézne czynniki, przede wszystkim
mozliwo$¢ produkowania pojazdow w USA (byl to pierwszy zagraniczny zaktad
produkcyjny tego podmiotu) oraz zapoznania si¢ z realiami rynku amerykanskiego
[Liker 2005, s. 129]. GM zalezalo na poznaniu zasad tworzacych System Produkcji
Toyoty oraz wdrozeniu ich w dzialalno$ci prowadzonej przez inne fabryki tego
podmiotu [Aoki 2013, s. 11]. Podstawowe informacje o NUMMI zostaly przedsta-
wione w tab. 2.
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Tabela 2. Podstawowe informacje o New United Motors Manufacturing Inc.

Wyszczegolnienie

New United Motors Manufacturing Inc.

Strony uktadu koopetycyjnego

General Motors

| Toyota Corporation

Okres dziatalno$ci

1984-2010

Umiejscowienie zaktadu

Fremont, California, USA

Zasoby uwspolnione — obiekty fabryczne — sposob projektowania
— relacje z dostawcami — zasady produkcji (System
— kapitat Produkcji Toyoty)
Gloéwne wyprodukowane Chevrolet Nova Toyota Corolla
modele pojazdow Pontiac Vibe Toyota Voltz
Geo Prism Toyota Tacoma

Wylaczne zasoby kooperentow

pozostate zasoby niebedace przedmiotem wspolnego projektu

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Duerr, Duerr 2005; Liker, Ogden 2011, s. 54].

Tabela 3. Porownanie produktywnosci i jakosci czterech zaktadéw z branzy motoryzacyjnej

Wyszczegolnienie GM-Framingham | GM-Fremont | NUMMI | Toyota-Takaoka
Rok 1986 1978 1986 1986
Ogolna produktywno$é 40,7 43,1 20,8 18,0
godzinowa* (h/szt.) 36,1 38,2 17,5 15,5
wynagrodzet 46 49 33 25
Skorygowana produktywnos$¢** 30,8 29,1 19,6 18,0
godzinowa*
wynagrodzen 26,2 242 16,3 15,5
4,6 49 33 2,5
Poréwnanie produktywnosci do wynikow 57,1% 48,5% - -8,2%
NUMMI
Mierniki jakosci
audyt GM 125-130 120-125 135-140 135-140
badania wiascicieli 85-88 - 91-94 92-94
raport konsumencki 2,1-3,0 2,6-3,0 3,6-3.8 3840
Wykorzystanie przestrzeni (m?/szt./rok) 8,1 7.9 7,0 48

* Wylaczajac ttoczenie, odlewnictwo i montaz.
** Skorygowany o liczbe spoin, automatyzacje spawania, rozmiar i wersj¢ produktu, czas odcigzenia.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [O’Reilly 1998; Austenfeld 2006; Adler 1992].

Wspolne przedsiewzigcie realizowane przez GM oraz Toyoteg, czyli NUMMI,
byto bardzo dobrym przyktadem dziatan koopetycyjnych podjetych z korzyscia dla
obu stron uktadu. Swiadczy¢ o tym moze wysoka jakoéé produkowanych pojazdoéw
1 ponadprzeci¢tna produktywnos$¢ (jedna z najwyzszych w USA), ktoére wartoscio-
wo zostaly przedstawione w tab. 3. Dane zamieszczone w tej tabeli porownujg NUMMI
do zaktadu funkcjonujacego w Japonii (Toyota-Takaoka), w USA (GM-Framingham)
oraz jednostki zamknigtej w 1982 1. (z powodu generowania zbyt wysokich kosz-
tow 1 niskiej jakosci produktow), a wczesniej dzialajacej na terenie tego samego
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obiektu fabrycznego, gdzie utworzono NUMMI (GM-Fremont). Projekt utworzony
przez dwa konkurencyjne koncerny motoryzacyjne wyraznie dominuje nad innymi
podmiotami z USA, natomiast w porownaniu z japonskim zaktadem wykazuje niz-
sze, lecz wyraznie zblizone wyniki.Analizowane przedsigwzigcie koopetycyjne po-
legato na potaczeniu zasobow zarowno materialnych, jak i niematerialnych w celu
utworzenia sprawnie funkcjonujacej fabryki, wytwarzajacej pojazdy o wysokiej ja-
kosci, przy jednoczesnym konkurowaniu podmiotéw o udzial w rynku motoryza-
cyjnym. Obie jednostki osiggnety korzysci zar6wno z uwspdlnionych zasobow, jak
i z wlasnych wylacznych zasobdéw w potaczeniu z czgscig wspdlna. Korzysci dla
obu przedsigbiorstw tworzacych NUMMI zostaly zaprezentowane w tab. 4. Naj-
mniej widoczna lub najtrudniejsza do zidentyfikowania w zrealizowanym projekcie
jest wychodzaca/przychodzaca renta dyfuzji zasobow. Mogla ona wystgpic
w przypadku, gdy GM po licznych wizytach pracownikéw w Japonii i obserwacji
funkcjonowania fabryk Toyoty, doktadnie nasladujac japonskie fabryki skopiowa-
laby dziatania Toyoty. Préba odwzorowania dziatan japonskiego koncernu zostata

Tabela 4. Podstawowe informacje o New United Motors Manufacturing Inc.

Wyszczegdlnienie New United Motors Manufacturing Inc.

Podmioty General Motors Toyota Corporation
Przyswojona renta | Zbudowanie matego samochodu « Nabycie do§wiadczenia we wspolpracy
relacyjna migjskiego charakteryzujacego si¢ z amerykanskimi pracownikami oraz

wysoka jakoscig. zwigzkami zawodowymi funkcjonujacy-
mi w USA.

« Nabycie doswiadczenia w relacjach z do-
stawcami w USA.

Renta wewngtrzna | Poprawa produktywnosci zaktadow | e Zwigkszenie zdolno$ci produkcyjnych

nalezacych do podmiotu oraz jakosci | jednostki poprzez produkowanie w fabry-

wytwarzanych produktow. ce ulokowanej w innym kraju.
Zwigkszenie udzialu w rynku o Zwigkszenie udziatu w rynku samocho-
pojazdoéw sportowo-uzytkowych déw osobowych w USA z 7,4 do 12,8%

jednostki z 29,7% do 32% w latach w latach 1993-2002.

1993-2002. Zwigkszenie udziatu w rynku samocho-
dow sportowo-uzytkowych w USA z 4,1
do 9,2% w latach 1993-2002.

W 2003 r. 80% zyskow koncernu pocho-
dzito z rynku amerykanskiego.

Proba przeniesienia doswiadczen zdoby-

Wychodzaca renta | Brak /Proba przeniesienia

dyfuzji zasobow | doswiadczen zdobytych w trakcie tych w trakcie wspolpracy z Toyota na
/Przychodzaca wspolpracy z Toyota na inne inne zaktady GM (gtéwnie zasad tworza-
renta dyfuzji zaktady GM (glownie zasad cych System Produkcji Toyoty), zakon-
zasobow tworzacych System Produkc;ji czona niepowodzeniem. /Brak.

Toyoty), zakonczona

niepowodzeniem.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Duerr, Duerr 2005; Liker, Franz 2013, s. 139, 140; Liker,
Ogden 2011, s. 54-56; Aoki 2013, s. 11, 12].
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podjeta, jednak bezskutecznie. General Motors wprowadzajac niemal identyczne
rozwigzania w swoich zaktadach nie zdotato osiagna¢ perfekcji w produkcji pojaz-
doéw, ani kultury organizacyjnej, ktorg zdecydowanie wyréznia si¢ Toyota.

W analizowanym wspolnym przedsiewzieciu realizowanym przez dwoch kon-
kurentow z branzy motoryzacyjnej mozna zidentyfikowa¢ podstawowe zatozenia,
na ktérych opiera si¢ teoria zasobowa przedsicbiorstwa. W tym przypadku sukces
jednostek jest uzalezniony od umiejetnosci wykorzystania réznorodnych zasobow.
Gltownie sg to zasoby niematerialne (System Produkcji Toyoty, doswiadczenia w
relacjach z pracownikami, dostawcami, zasady kultury organizacyjnej itp.). Istotng
role odgrywaja umiejgtnosci uczenia si¢, wykorzystania dostepu do wiedzy. Zdol-
no$¢ podmiotéw do absorbowania zasobow zostaje odzwierciedlona w wynikach
ich pracy. Istnieje wyrazna korelacja miedzy umiej¢tno$cia wykorzystania przez
przedsigbiorstwo zasobow nalezacych do kooperenta (uwspolnionych w uktadzie
koopetycyjnym) a osigganymi przez nie wynikami.

W relacjach koopetycyjnych NUMMI zdecydowanym wygranym byta Toy-
ota. Bylo to spowodowane jedynie zdolnoscia tej jednostki do uczenia si¢ na
doswiadczeniach konkurenta. Sukces Toyoty w tym przedsiewzieciu zostat od-
zwierciedlony w wygenerowanych wynikach. Posrednio przyczynit si¢ rowniez
do awansu tego podmiotu do pierwszej trojki producentow pojazdéw samocho-
dowych o najwigkszej sprzedazy na $wiecie. GM chociaz mial dostep do
wszystkich zasad tworzacych System Produkcji Toyoty, nie zdotat ich skutecz-
nie wdrozy¢ w swoich fabrykach. W tym przypadku istniejacy potencjat nie zo-
stat wlasciwie wykorzystany.

6. Zakonczenie

Wystepowanie zjawiska koopetycji opiera si¢ w znacznym stopniu na teorii zaso-
bowej przedsigbiorstwa, dlatego jedng z gléwnych cech charakterystycznych koo-
petycji stanowi wspotzaleznos¢ stron zawartego ukladu poprzez wniesienie kom-
plementarnych zasobow. Posiadanie przez jednostke unikalnych zasobéw lub
kompetencji gwarantuje przedsicbiorstwu przewage konkurencyjna, jednak w
przypadku, gdy dwa podmioty beda wlascicielami rzadkich i atrakcyjnych dla kon-
kurentéw zasobow, wspotpraca z konkurentami moze okazac si¢ korzystniejszym
rozwigzaniem niz wypracowywanie zasobéw we witasnym zakresie. Indywidualne
budowanie zasobow jest kosztowne, ale przede wszystkim czasochtonne, a ocze-
kiwane rezultaty i potrzeby przedsiebiorstwa moga nie zosta¢ w pelni osiagnie-
te/zaspokojone. Podmioty podejmuja wspotprace konkurencyjng ze wzgledu na
trudno dostgpne zasoby, wiedzg, umiejetnosci, ktore posiada inna jednostka. Wza-
jemna atrakcyjno$¢ stron porozumienia zapewnia trwato$¢ relacji, jednoczesnie
gwarantuje istnienie tego typu uktadoéw. Brak korzysci, jakie mozna osiggnaé w
wyniku wspotpracy z konkurentami, spowodowalby zanik tego typu relacji ze
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wzgledu na ich bezcelowos$¢ przynajmniej dla jednej ze stron (posiadajacej atrak-
cyjne, unikalne zasoby lub kompetencje w poréwnaniu do ich braku z drugiej stro-
ny porozumienia).
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THE COOPETITION
IN THE RESOURCE-BASED THEORY OF ENTERPRISE

Summary: This paper presents reflections on the relationship of coopetition with enterprise
resource theory. The main objective of this paper is to demonstrate the relationship between
coopetition and resource-enterprise theory, taking into account the theoretical and practical
aspects. Theoretical assumptions of the resource-based theory of companies were characte-
rized. The concept of resources was defined, as well as an approach to obtain a competitive
advantage, value creation and efficient operation of the company’s approach resource were
presented. The essence of a coopetition as a phenomenon of cooperation and competition of
units occurring simultaneously. The characteristic features of the coopetition relations con-
nected with the theory of resources. The features distinguishing coopetition as well as its
functioning indicate that the behavior of firms present in the coopetition concept is based on
the theory of enterprise resource, which is summarized by a practical example.

Keywords: coopetition, competition, cooperation, enterprise resource theory.





