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ROLA KOOPETYCJI W PODNOSZENIU
KONKURENCYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW —
BENCHMARKI DZIALAN KOOPETYCYJNYCH
W PRAKTYCE FIRM HIGH-TECH

Streszczenie: Koopetycja, czyli jednoczesna wspoétpraca i konkurencja pomigdzy tymi samy-
mi organizacjami, ma przynie$¢ obopolna korzys¢ obu stronom relacji. Tak uzyskiwane ko-
rzys$ci przektadaja si¢ na wzrost konkurencyjnosci koopetytorow w sensie atrybutowym. Na
podstawie badan przeprowadzonych na reprezentatywnej, ze wzglgdu na wielkos$¢ i branzg,
probie przedsigbiorstw sektora wysokich technologii stwierdzono, ze firmy, ktore zawigzaly
relacje koopetycyjne, wskazywaty szerszy zestaw cech wyr6zniajacych je na tle konkurentow
niz te, ktore nie podjety wspotpracy z rywalami. Jednoczes$nie skala i rodzaj korzysci uzyski-
wanych z koopetycji zaleza od jej zakresu i intensywnosci relacji sktadowych. W zwigzku
z tym na podstawie uzyskanych wynikoéw badan zaproponowano wzorce relacji koopetycyj-
nych w odniesieniu do osiaganych korzysci i atrybutow konkurencyjnosci.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos$¢, koopetycja, benchmark, przedsiebiorstwo high-tech.
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1. Wstep

Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa rozpatruje si¢ najczes$ciej w ujeciu atrybutowym
badZz procesowym. W pierwszym z nich traktuje si¢ ja jako ceche, atrybut, wynik
czy rezultat, w drugim za$ jako proces dochodzenia do tej cechy, atrybutu, wyniku
czy rezultatu [Gorynia 2009]. Mozna ja wigc postrzega¢ w sposob statyczny — jako
zestaw cech opisujacych konkurencyjnos¢ firmy w danym momencie, badz dyna-
miczny — jako sekwencje stanow, ktore prowadza do osiagniecia wynikow statycz-
nych, tj. konkretnych cech konkurencyjnosci [Adamik 2011a]. Jest ona przy tym
efektem synergicznego oddzialywania wielu czynnikow wewnetrznych, tkwiacych
w przedsigbiorstwie, oraz mechanizméw i uwarunkowan zewnetrznych, istniejacych
w otoczeniu [Dobiegata-Korona, Kasiewicz 2000].

Z pewnoscig konkurencyjnos$¢ jest istotnym warunkiem powodzenia przedsie-
biorstw, gdyz $wiadczy ona o przewadze i pozycji konkurencyjnej firmy [Stankiewicz
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2005]. W zwigzku z tym organizacje poszukuja coraz to nowych zrddet podniesienia
swojej konkurencyjnosci.

Tradycyjnie zrodet tych poszukiwano w instrumentach konkurowania oraz spo-
sobach kreowania przewagi konkurencyjnej (przewadze kosztowej, dyferencjacyjnej)
[Porter 2001], a takze w unikatowych, trudnych do imitacji, a przy tym trwatych
i bedacych w wylagcznym posiadaniu danego przedsigbiorstwa zasobach [Barney
1991], wyrézniajacych firme zdolnosciach [Kay 1996] czy kluczowych kompeten-
cjach [Hamel, Prahalad 1999]. Podczas gdy tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci
koncentrowaty si¢ na podstawowych rynkowych jej czynnikach, jak: koszty, jakos¢,
marketing, pozycja na rynku, nowsze, wspotczesne koncepcje konkurencyjnosci
upatruja jej zrédet w innowacjach i przedsigbiorczos$ci, informacji i systemach infor-
matycznych, wirtualnych formach organizacyjnych i sieciach przedsigbiorstw, uczeniu
sig, elastycznosci, coraz krotszym czasie trwania procesow zachodzacych w firmie
czy doskonaleniu i odnowie organizacji [Pierscionek 2006; Biatasiewicz (red.) 2009;
Adamik 2011a; Betz 2011; 2014].

Postep techniczno-technologiczny, wielokierunkowo$¢ rozwoju wiedzy, globali-
zacja, otwartos¢ granic i coraz bardziej intensywna konkurencja powoduja, ze otocze-
nie wspolczesnych przedsigbiorstw cechuje duza zmienno$¢ i nieprzewidywalnosc.
W rezultacie przewaga konkurencyjna firm ma takze charakter dynamiczny i jest
ciggle rekonfigurowana przez manewry strategiczne. Sposob osiggania tej przewagi
coraz czgéciej ma rowniez swe zrodto w relacjach miedzyorganizacyjnych, ktorych
podstawg jest wspotdziatanie organizacji [Zakrzewska-Bielawska 2014]. Istnienie
uprzywilejowanych relacji nawiazywanych przez przedsigbiorstwo z wybranymi
partnerami ze swego otoczenia daje szanse na podniesienie jako$ci dziatan, ogra-
niczenie kosztow, wzrost elastyczno$ci i innowacyjnosci, a tym samym uzyskanie
renty relacyjnej. Mozliwos$¢ uzyskania przewagi relacyjnej jest dzi§ zatem istotnym
zroédtem wzrostu konkurencyjnosci firmy.

Szczegdlnym typem relacji miedzyorganizacyjnych sg relacje z konkurentami,
przejawiajace si¢ w symultaniczno$ci konkurencji i wspotdziatania, co okresla sig
mianem koopetycji [Bengtsson, Kock 2000]. Che¢ uzyskania obopolnych korzysci,
w tym zwlaszcza che¢ konsolidacji zasobow, kosztow i ryzyka, aby skuteczniej prze-
ciwstawiac¢ si¢ presji konkurencji [Gnyawali, Park 2009], zacheca przedsigbiorstwa do
wspotpracy z konkurentami. Jednak z drugiej strony poprzez jednoczesne dziatania
rywalizacyjne firmy realizuja wtasne indywidualne cele strategiczne, budujac swoja
przewage konkurencyjna. Koopetycja moze wigc by¢ zrodlem wzrostu konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw.

W zwigzku z powyzszym celem opracowania jest okreslenie roli koopetycji w pod-
noszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz zaproponowanie, na podstawie
badan na reprezentatywnej, ze wzgledu na wielko$¢ 1 branze, probie przedsigbiorstw
high-tech, wzorca relacji koopetycyjnych (ze wzgledu na ich ztozono$¢ 1 intensyw-
nos¢) dla tego typu firm w odniesieniu do korzysci uzyskiwanych ze wspodtpracy
z konkurentami oraz wybranych cech konkurencyjnosci.
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W pierwszej czgscei artykulu omowiono istote 1 znaczenie koopetycji w podno-
szeniu konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, w dalszej kolejnosci za$ przedstawiono
metodyke badan, uzyskane wyniki oraz wzorce (benchmarki) dziatan koopetycyjnych
w praktyce firm high-tech.

2. Istota koopetycji i jej wplyw na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa

Za popularyzatorow koncepcji koopetycji uznaje si¢ A.M. BrandenburgeraiB.J. Na-
lebuffa [1996], ktorzy zatozyli, ze konkurencyjne przedsigbiorstwa wspotpracujg ze
sobg, aby wytworzy¢ wigkszg warto$¢ biznesows, ktorej przyrostami nastegpnie si¢
dzielag w drodze bezposredniej konkurencji. Prowadzg zatem gr¢ rynkowa o sumie
dodatniej, w ktorej kazda ze stron czerpie korzysci finansowe, technologiczne czy
operacyjne [Luo 2004], okreslane mianem renty synkretycznej [Lado 1 in. 1997].
Koopetycje cechuje przede wszystkim jednoczesno$¢ zachowan konkurencyjnych
i kooperacyjnych, obopdlna korzys¢ dla koopetytoréw oraz zmienno$¢ w inten-
sywnosci poszczegdlnych dynamik migdzyorganizacyjnych i/lub w okresie trwania
relacji. Dalo to podstawe do wyrdzniania roznorodnych typologii relacji koopety-
cyjnych (szerzej: [Zakrzewska-Bielawska 2014]). Najczesciej relacje te okresla si¢
przez pryzmat ich zakresu przedmiotowego (liczba dzialan w ancuchu warto$ci)
i podmiotowego (liczba firm w uktadzie) oraz wzajemnej intensywnosci relacji skta-
dowych, tj. konkurencji i wspotpracy.

Kryterium zakresu dzieli relacje koopetycyjne na: koopetycje bilateralng prosta
(obejmuje wylacznie jedno dziatanie w tancuchu wartosci i relacje tylko dwoch
uczestnikow), koopetycje bilateralng ztozong (obejmuje wigcej niz jedno dziatanie
w tancuchu wartosci, przy dwoch uczestnikach relacji), koopetycje sieciowa prosta
(obejmuje wylacznie jedno dziatanie w tancuchu wartos$ci, przy wigcej niz dwoch
uczestnikach relacji) oraz koopetycje sieciowa ztozong (obejmuje wigcej niz jedno
dziatanie w tancuchu warto$ci, przy wigcej niz dwoch uczestnikach relacji) [Dagnino,
Padula 2002]. Natomiast kryterium intensywnosci relacji sktadowych wyréznia koope-
tycje samotnika (staba konkurencja i staba wspotpraca), rywala (silna konkurencja
i staba wspotpraca), partnera (staba konkurencja i silna wspotpraca) oraz integratora
(silna konkurencja i silna wspotpraca) [Luo 2004].

Wspotpraca konkurencyjna charakteryzuje zwtaszcza sektor high-technology
(high-tech) funkcjonujacy w warunkach usieciowionych i hiperkonkurencyjnych
[Pathak i in. 2013]. Wysoka ztozono$¢ produktéw, wysoki poziom zaawansowa-
nia technologicznego, wysokie nakltady na dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa oraz
heterogeniczno$¢ 1 unikatowos¢ zasobow stymulujg przedsigbiorstwa high-tech do
podejmowania wspotdziatania z rywalami w celu pobudzania innowacyjnosci [Quin-
tana-Garcia, Benavides-Velasco 2004; Gnyawali, Park 2009; Ritalaa, Sainioa 2014],
obnizania kosztéw [Sheu, Pan 2009; Sepehri, Fayazbakhsh 2011], dostepu do zasobow
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[Stanczyk-Hugiet 2013; Zakrzewska-Bielawska 2013b] czy poprawy ogolnej sytuacji
konkurencyjnej [Czakon 2014]. To z kolei wptywa na ich konkurencyjnos¢ wyrazong
m.in. takimi cechami, jak: jako$¢ produktu, pozycja kosztowa, pozycja rynkowa, sita
finansowa, marka i reputacja firmy, nowoczesna technologia, innowacje produktowe
i technologiczne, sprawny system dystrybucji klientow, sprawna obstuga klienta, po-
zom organizacji i zarzadzania czy zdolno$¢ do wspotpracy z innymi organizacjami.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze koopetycja, przynoszac obopdlne korzysci partnerom
wspotpracy konkurencyjnej, wptywa na ich konkurencyjno$¢ w sensie atrybutowym.
Syntetycznie obrazuje to rys. 1.

Korzysci z koopetycji: Atrybuty konkurencyjnosci:
— obnizanie kosztow, w tym trans- — jakos$¢ produktu

akcyjnych — pozycja kosztowa
— osiagniecie korzysci specjaliza- — pozycja rynkowa

— sita finansowa
— marka i reputacja firmy
— technologia i kompetencje tech-

cji (synergia)
— wzrost wartos$ci firmy
— dostep do zasobow

— dostep do nowych rynkow nologiczne
— rozszerzenie skali dzialania — innowacje produktowe i techno-
— wzrost innowacyjnosci ::> logiczne
— doskonalenie i tworzenie no- — system dystrybucji
wych rozwigzan technologicz- — obstuga klienta
nych — poziom organizacji i zarzadzania
— pehniejsze wykorzystanie okazji ::> (kompetencje kierownicze, or-
rynkowych ganizacja procesow, kultura or-
— wzmocnienie pozycji firmy ganizacji itp.)
wobec konkurentow nie objgtych — zdolnos¢ do wspolpracy z inny-
uktadem koopetycyjnym mi organizacjami

— Wzajemne uczenie si¢

Rys. 1. Korzysci z koopetycji a atrybuty konkurencyjnosci przedsigbiorstw

Zr6dto: opracowanie wilasne.

W literaturze podkresla sig, ze trwatg konkurencyjno$¢ mozna osiagnac tylko
przez ciagte opracowywanie i wdrazanie innowacji, kreowanie nowego klienta i no-
wych rynkow, poszukiwanie nowych okazji oraz wchodzenie na nowe rynki i w nowe
dziedziny [Pierscionek, Jurek-Stepien 2006]. Koopetycja daje te wtasnie mozliwosci.
Nalezy jednak pamigtac, ze relacje koopetycyjne rodza réwniez okre§lone zagrozenia,
wsrod ktorych czesto wymienia si¢: ryzyko wycieku wiedzy i know-how z przedsie-
biorstwa, zachowania oportunistyczne koopetytorow, konflikty migdzy konkurentami,
asymetri¢ uktadu czy niska efektywno$¢ wspolnie realizowanych procesow i celow
[Zakrzewska-Bielawska 2013a]. W koopetycji wazne jest zatem, by oczekiwane ko-
rzysci przewazaty nad potencjalnymi zagrozeniami, a uzyskane efekty przyczynity si¢
do wzrostu konkurencyjno$ci wszystkich koopetytorow, co pozwoli im na budowanie
przewagi konkurencyjnej wobec rywali spoza uktadu.
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3. Metodyka badan

Badania przeprowadzono od pazdziernika 2012 do konca stycznia 2013 r. na pro-
bie 402 firm dzialajacych w sektorze wysokich technologii. Probe dobrano kwoto-
wo!, tak by uzyska¢ kryterium reprezentatywno$ci i aby moc ekstrapolowaé wyniki
na calg populacje. Badania przeprowadzono, wykorzystujac metode ankiety, przy
uzyciu techniki PAPI (paper and pencil interview), czyli wywiadow bezposrednich
z udziatem ankietera. Narzedziem badawczym byt ustrukturyzowany i wystandary-
zowany kwestionariusz papierowy. Respondentami byli wiasciciele firm (53,7%)
oraz kadra kierownicza najwyzszego szczebla (46,3%).

Relacje koopetycyjne charakteryzowaty 52,3% firm, co potwierdza tezg, ze firmy
high-tech, ze wzgledu na swoja specyfike, dos¢ czgsto podejmujg wspodtprace z konku-
rentami. Na brak takich relacji wskazano w 47,7% przedsigbiorstw, gtdéwnie matych,
o zasiegu krajowym. Przedsigbiorstwa koopetytujace wchodza w koopetycje zar6wno
bilateralng (z jednym konkurentem), jak i mnogg (sieciowg), przy czym ta ostatnia
jest dominujgca w sektorze. Najrzadziej przedsicbiorstwa koopetytuja tylko w obregbie
jednego dziatania w tancuchu wartosci (13,9% firm), natomiast najczgsciej decyduja
sie na kooperacj¢ z rywalami w obszarze dwdch lub trzech dziatan. Jesli uwzgledni¢
za$ sit¢ orientacji konkurencyjnej i sit¢ orientacji na wspotdziatanie, to dominujaca
strategia koopetycji jest typ integratora (41,2% firm) oraz partnera (36,4%).

W opracowaniu przedstawione zostaly czastkowe wyniki badan?, pozwalajace
okresli¢ zalezno$ci pomiedzy typem relacji koopetycyjnych a skala i rodzajem ko-
rzysci osiaganych z koopetycji oraz pomigdzy skala i rodzajem korzysci osiaganych
z koopetycji a atrybutami konkurencyjnosci, co w konsekwencji pozwoli udzieli¢
odpowiedzi na pytanie, czy koopetycja i jej typ sa dodatnio zwigzane z konkuren-
cyjnoscia przedsigbiorstw.

4. Koopetycja a konkurencyjnos¢ firm high-tech: wyniki badan

W celu okreslenia atrybutow konkurencyjnos$ci respondentom przedstawiono liste
jedenastu cech i poproszono o wskazanie pi¢ciu najwazniejszych, ktére wyrdzniaja
firme na tle konkurentéw. Wyniki uzyskanych odpowiedzi, w podziale na grupe firm
koopetytujacych i grupe tych nie podejmujacych wspotpracy z rywalami, przedsta-
wiono w tab. 1.

! Kwoty dobrano ze wzgledu na branzg high-tech, ktora okre$lono metoda dziedzinowa (sectoral
approach wedlug OECD) wedlug NACE Rev.2, oraz wielko$¢ przedsigbiorstwa: mate (zatrudnienie
od 1 do 49 pracownikow), §rednie (zatrudnienie od 50 do 249 0sdb) i duze (zatrudnienie powyzej 249
0s0b). Struktura sektora high-tech zostala ustalona na podstawie danych Gtownego Urzedu Statystycz-
nego, a operatorem badania byta baza firm ,,Polskie firmy” oraz ,,Panorama firm”.

2 Przedstawione tu wyniki sg fragmentem szerszego projektu badawczego MNiSW Nr N N115
006040, pt. ,,.Determinanty i dynamika kooperencji w rozwoju przedsigbiorstw wysokich technologii”.
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Tabela 1. Koopetycja a atrybuty konkurencyjnosci przedsigbiorstw high-tech (w %)

Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa

koopetytujace (210 =100%) | nie koopetytujace (192 =100%)
Jako$¢ produktu (JP) 46,2 90,4
Pozycja kosztowa (PK) 22,4 17,3
Pozycja rynkowa (PR) 27,0 21,2
Sita finansowa (SF) 10,5 12,8
Marka i reputacja firmy (MR) 46,3 36,1
Technologia i kompetencje 31,8 23,4
technologiczne (T)
Innowacje produktowe 35,4 29,6
i technologiczne (I)
System dystrybucji (SD) 16,7 13,8
Obstuga klienta (OK) 50,2 62,8
Poziom organizacji i zarzadza- 13,7 16,2
nia (kompetencje kierownicze,
organizacja procesow itp.)
(07)
Zdolno$¢ do wspotpracy 18,0 12,4
z innymi organizacjami (ZW)

Zrodto: badania wlasne.

W przedsigbiorstwach, ktore podjety koopetycje, wskazywano szerszy zestaw
cech wyrozniajacych ich na tle konkurentéw niz w tych, ktore nie podjety wspolpracy
konkurencyjnej. Ponadto konkurencyjno$¢ budowano tu nie tylko na bazie trady-
cyjnych czynnikow, jak jako$¢, koszty, pozycja rynkowa, lecz takze, w wigkszym
stopniu niz w firmach nie koopetytujacych, na nowszych zrodtach konkurencyjnosci,
jak innowacje, nowoczesna technologia czy wspotpraca organizacyjna.

Biorac pod uwagg firmy, ktore wspolpracowaly z rywalami, okreslono typ koope-
tycji (ze wzgledu na zakres i intensywnos¢ relacji sktadowych)® oraz skale i rodzaj
uzyskiwanych korzysci*. Wyniki w tym zakresie przedstawia tab. 2.

3 Respondenci wskazali liczbe konkurentow, z ktorymi wspotpracuja, oraz liczbe dziatan w tancu-
chu wartosci (wyrdzniono przy tym takie dziatania, jak: b+r, zaopatrzenie, produkcja/ustugi, dystrybu-
cja, marketing, logistyka, finanse, informatyka, zasoby ludzkie), co pozwolito okresli¢ typ koopetycji
ze wzgledu na zakres. Poproszono ich rowniez o oceng sity (silna, staba) orientacji konkurencyjnej
i orientacji na wspoétdziatanie, co pozwolito zidentyfikowac typ relacji koopetycyjnych ze wzgledu na
intensywnos¢ relacji sktadowych.

4+ W pierwszej kolejnosci respondenci oceniali skale uzyskanych korzysci (brak, mata korzysc,
duza korzys¢), a w drugiej z listy 12 korzysci wskazywali te, ktore odniesli w wyniku koopetycji.
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Tabela 2. Typ koopetycji a skala i rodzaj uzyskiwanych z niej korzysci w przedsigbiorstwach
high-tech (W %)*

Typ koopetycji ze wzgledu Typ koopetyCJ 'ze w'z'glqdu
na zakres na intensywnosc
relacji sktadowych
KBP | KBZ | KSP | KSZ S P R I

Skala korzysci:
— Dbrak korzysci 0,9 2,3 1,7 24,7 10,9*%| 13,9 8,2 14,7
— mata korzy$¢ 0,7 4,4 5,1 50,4 | 20,1*%| 23,1 19,5%| 30,1*
— duza korzy$¢ 1,5 3,2 3,9 48,9 16,5 | 25,5%| 15,1 28,2%
Rodzaj korzysci:
— obnizenie kosztow 1,6% | 3,2*% | 5,6% | 57*% 17,1 33,9%| 17,3 31,2
— osiggniecie korzysci 0,7 2,4 4,1 43,1 15,5 23.4*| 14,5 26,4*

specjalizacji (synergia)
— wzrost wartosci firmy 1.4*% | 4,7*% 1,4% | 41,5%| 14,2 242% | 14,2 25,6*
— dostep do zasobow 3,0% | 4,7% | 4,0 | 60,5%| 20,0 | 32,2*%| 21,0%| 32,9
— dostep do nowych rynkow 1,4 1,6 4.5 42,8 142 | 22,6%| 14,1 25,4%*
— rozszerzenie skali dziatania 0,7 4,0 4,7 453 15,7 23,1 142% | 29,2%
— pozyskanie unikatowe;j 0,8* | 3,1*| 3,1* | 46,1*| 14,4 | 23,0%| 18,6*| 284*

wiedzy
— wzrost innowacyjnosci 0,8 2.4 3,1 41,9 11,9 23,6%| 13,8 28,2%
— pehiejsze wykorzystanie 0,7 3,9 6,2 492 16,3 25,5%| 17,0 33,1%*

okazji rynkowych
— wzmocnienie pozycji firmy 0,7 4,0 6,2 49,3 15,8 24.3*% | 17,0 31,9*%

wobec konkurentéw nie

objetych wspolpraca

*—z uwagi na to, ze respondenci mogli wskazac rozne typy koopetycji oraz rézne korzysci ze wzgle-
du na obszar dziatan w tancuchu warto$ci, warto$ci procentowe nie sumuja si¢ do 100%;

KBP —koopetycja bilateralna prosta, KBZ — koopetycja bilateralna ztozona, KSP — koopetycja siecio-
wa prosta, KSZ — koopetycja sieciowa ztozona;

S — samotnik, P — partner, R — rywal, I — integrator; * zaleznos¢ istotna statystycznie (p < 0,05).

Zrodto: badania wlasne.

Uwzgledniajac dane z tab. 2 oraz bardziej szczegdtowe wyniki testu zaleznosci chi-
-kwadrat, mozna stwierdzié, ze typ koopetycji powiazany jest dodatnio ze skalg
1 rodzajem uzyskiwanych korzysci, o czym §wiadczy fakt, ze znaczna cze$¢ ziden-
tyfikowanych zalezno$ci byta istotna statystycznie (p < 0,05), przy czym charakte-
ryzowala je umiarkowana sita (wspotczynnik fi-kwadrat oscylowat w granicach od
0,2 do 0,4). W szczego6lnosci zauwazono, ze:
— typ koopetycji ze wzgledu na zakres miat wptyw na rodzaj uzyskiwanych korzy-
$ci, natomiast nie miat wptywu na ich skale (brak roznic istotnych statystycznie);
w przedsigbiorstwach, w ktérych miata miejsce koopetycja sieciowa ztozona,
czesciej wskazywano na takie korzysci, jak: obnizenie kosztow, wzrost wartosci
firmy, dostep do zasobow czy pozyskanie unikatowej wiedzy;



82

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska

typ koopetycji ze wzgledu na intensywno$¢ relacji sktadowych miat wplyw na
skale uzyskiwanych korzysci; duze korzysci wskazywano przede wszystkim
w ramach realizacji strategii partnera i integratora, a przy strategii rywala i sa-
motnika dominowaty mate korzysci;

typ koopetycji ze wzgledu na intensywnos¢ relacji sktadowych miat rowniez
wplyw na rodzaj uzyskiwanych korzysci; przy strategii samotnika nie zauwa-
zono istotnych statystycznie rdznic, przy strategii partnera i integratora czgsciej
wskazywano na obnizenie kosztow, synergie, wzrost innowacyjnosci czy pet-
niejsze wykorzystanie zasobow, a w ramach strategii rywala najczg¢$ciej wska-
zywang korzys$cig byt dostep do zasoboéw, w tym pozyskanie unikatowej wiedzy.
Dokonujac analizy wskaznikow czestosci wystgpienia poszczegdlnych korzysci

w zaleznosci od deklarowanych przez firmy koopetytujace atrybutow konkurencyjno-
$ci (tab. 3) oraz uwzgledniajac wyniki bardziej szczegdtowych analiz (testy zalezno$ci
chi-kwadrat przy p < 0,05), mozna wyciggna¢ kolejne wnioski.

Tabela 3. Skala i rodzaj uzyskiwanych korzysci z koopetycji a atrybuty konkurencyjnos$ci
koopetytujacych firm high-tech (w %)*

Wybrane atrybuty konkurencyjnosci przedsigbiorstwa®
JP |[PK | PR |SF |MR| T I | SD|OK|OZ|ZW
Skala korzysci:
— brak korzysci 20%| 7 7 S {13 (11 | 14 7112 | 4 6
— mata korzy$¢ 46 | 17 | 18 8 |26 |16%|24 |13 |32 | 9 11
— duza korzysé 45 |17 | 14 5 | 30%| 21*%| 25%| 9 [ 26 | 8 12
Rodzaj korzysci:
— obnizenie kosztow 54 | 17*] 17 9 |32 (21 |26 |13 |31 9 13
— osiagnigcie korzysci 37 | 13 | 15 ¥ 24 | 15 | 23*| 11 | 17*%| 7 11
specjalizacji (synergia)
— wzrost warto$ci firmy 37 | 13 [ 12 | 10*%] 23 | 14 | 22*%| 11 | 20*| 6 9
— dostep do zasobow 52%1 19 | 20 9 |34 |21 [26 |13 |36 | 9 14
— dostep do nowych rynkow 38 | 15%] 16 7 122 |17 |22 | 13*%| 21*| 6 10
— rozszerzenie skali dziatania 40 | 15 | 18 7 | 28%| 16 | 22 | 13 | 23*| 4% | 11
— pozyskanie unikatowej 38 | 13 | 16 7125 | 17 | 23%| 12%| 22*%| 7 9
wiedzy
— wzrost innowacyjnosci 35 |12 | 16 7 124 [ 16 | 24%| 11 | 17%| 7 9
— pelniejsze wykorzystanie 48 | 15 | 19 7 | 31*¥[ 19 |24 | 12 | 28 | 7 13
okazji rynkowych
— wzmocnienie pozycji firmy 46 | 13 | 21%| 7 | 32*%| 19 | 23 | 13 | 24*| 11 | 11
wobec konkurentéw nie
objetych wspotpraca

a— z uwagi na to, ze respondenci mogli wskaza¢ rozne typy koopetycji oraz rézne korzysci ze wzgle-

du na obszar dziatah w tafcuchu, warto$ci procentowe nie sumuja si¢ do 100%; ° — poszczegolne atrybuty
konkurencyjnos$ci oznaczono zgodnie z symbolami z tab. 1; * — zalezno$¢ istotna statystycznie (p < 0,05).

Zrodto: badania wlasne.



Rola koopetycji w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw... 83

Na jako$¢ produktéw ma wplyw dostep do zasobow koopetytorow. Na pozycje
kosztowa firmy ma wptyw obnizenie kosztow w wyniku dziatan koopetycyjnych, na
pozycje rynkowa za§ — wzmocnienie pozycji przedsigbiorstw wobec konkurentow nie
objetych uktadem. Sita finansowa zalezy od osiaggnig¢cia korzysci specjalizacji oraz
od wzrostu wartosci firmy, a marka i reputacja firmy od rozszerzenia skali dziatania,
peiejszego wykorzystania okazji rynkowych oraz wzmocnienia pozycji firmy wo-
bec innych rywali. Innowacje jako atrybut konkurencyjnosci wskazywano czgsciej
w razie osiggania takich korzysci, jak: wzrost innowacyjnosci, pozyskanie unikatowej
wiedzy, synergii i wzrostu wartos$ci firmy. Sprawno$¢ marketingowa przejawiajaca si¢
w systemie dystrybucji oraz obstudze klienta zalezy od dostepu do nowych rynkow
1 pozyskania unikatowej wiedzy, poziom za$ organizacji i zarzadzania od rozsze-
rzenia skali dziatania firmy. Nalezy takze zauwazy¢, ze osiaganie duzych korzysci
z koopetycji ma wptyw na marke i reputacj¢ firmy, technologie i innowacje. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa i jej atrybuty zaleza od skali
i rodzaju korzysci uzyskiwanych w wyniku wspoétdziatania z rywalami.

Tabela 4. Benchmarki dziatan koopetycyjnych dla podnoszenia poszczegodlnych atrybutow
konkurencyjnosci firm high-tech

Typ koopetycji Rodzaj korzysci Atrybuty
zakres intensywno$¢ relacji uzyskiwanych z koopetycji konkurencyjno$ci®
partner = | obnizenie kosztow = |PK
integrator/partner = | osiagnigcie korzysci specjaliza- | = | SF, I, OK
cji (synergia)
integrator/partner = | wzrost wartosci firmy = |SE I, OK
koopetycja |partner /rywal = | dostep do zasobow = |JP
sicciowa integrator/partner = | dostep do nowych rynkow = | PK, SD, OK
zlozona integrator /rywal = | rozszerzenie skali dziatania = |MR, OK., OZ
integrator/partner = | pozyskanie unikatowej wiedzy | = |1, SD, OK
integrator/partner = | wzrost innowacyjnosci = |, OK
integrator/partner = | peliejsze wykorzystanie oka- | = | MR
zji rynkowych
integrator/partner = | wzmocnienie pozycji firmy = | PR, MR, OK
wobec konkurentow
nie objetych wspolpraca

*— poszczegodlne atrybuty konkurencyjnosci oznaczono zgodnie z symbolami z tab. 1.

Zrodto: badania wiasne.

Uwzgledniajac triadg: typ koopetycji = osiggane korzys$ci = atrybuty kon-
kurencyjnos$ci oraz dominujace trendy i zaleznoSci statystyczne w wynikach ba-
dan, zaproponowano wzorce dziatan koopetycyjnych dla firm high-tech istotne dla
podnoszenia wybranych atrybutow ich konkurencyjnosci (tzw. benchmarki dziatan
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koopetycyjnych). Przy ich opracowaniu skoncentrowano si¢ wytacznie na zachowa-
niach koopetycyjnych tych firm, ktére wskazaty na duze korzys$ci osiggane w wyniku
wspotdziatania z rywalami. Przedstawiono je w tab. 4.

Przedsiebiorstwa high-tech, chcac podnie$s¢ swoja konkurencyjnos¢ poprzez
koopetycj¢, powinny podejmowac wspoltprace z wigcej niz jednym rywalem i w wig-
cej niz jednym dziataniu fancucha wartosci. Jednoczesnie powinny one by¢ silnie
zorientowane zarowno na wspotprace, jak i konkurencje (strategia integratora) badz
charakteryzowac si¢ silniejsza wspotpracg niz konkurencja (strategia partnera). Tylko
przy tak realizowanej koopetycji uzyskuja najwiecej korzysci, ktére z kolei oddziatuja
na poszczego6lne atrybuty ich konkurencyjnosci.

Zaproponowane praktyki benchmarkingowe nie tylko ucza, jak wykorzystac¢
koopetycje dla podniesienia konkurencyjnosci, lecz takze moga przyspieszy¢ wpro-
wadzanie zmian majacych na celu uzyskiwanie lepszych wynikow [Adamik 2011b].

5. Zakonczenie

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa to jego zdolno$¢ do znajdowania, zdobywania
1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej przejawiajacej si¢ w mozliwosci zaofero-
wania nizszej ceny, wyzszej jakosci lub innych atrakcyjnych cech produktu, umiejet-
no$ci utrzymania i powigkszania udziatéw w rynku, wiekszej sprawnosci funkcjono-
wania przedsigbiorstwa czy zdolnosci do skutecznego osiagania celow. W zwigzku
z tym firmy wcigz poszukuja nowych zrodet zwigkszenia konkurencyjnosci. Jednym
z nich jest koopetycja. Dzigki uzyskiwanym z niej korzy$ciom przedsigbiorstwa
moga rozwijac¢ cechy wyrozniajgce je na tle konkurentow.

Koopetycja moze by¢ realizowana w réznym zakresie i przy réznej intensywno-
$ci relacji sktadowych: wspotpracy i konkurencji. W firmach high-tech maksymalne
korzysci sprzyjajace wzrostowi konkurencyjnosci uzyskuje sie, realizujac koopetycje
sieciowq ztozong zorientowang przede wszystkim na silng wspotprace, przy silnej lub
stabej konkurencji. Zaproponowane na podstawie badan wzorce zachowan koope-
tycyjnych moga by¢ benchmarkiem (wzorcem) dla innych firm high-tech chcacych
zwiekszy¢ swoja konkurencyjnos$¢ poprzez wspodlprace z konkurentami.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przeprowadzone badania nie sag wolne od ograniczen.
Po pierwsze, proces gromadzenia danych opierat si¢ na pozyskiwaniu opinii respon-
dentdw, ktore z natury rzeczy maja charakter subiektywny. Po drugie, typ koopetycji
ograniczat si¢ tylko do jej zakresu i intensywnosci (ocenionej rowniez subiektywnie).
Po trzecie, na poszczegodlne atrybuty konkurencyjnosci oprocz koopetycji mogly miec¢
wplyw inne czynniki o egzo- i endogenicznym charakterze.

Dlatego tez cieckawym kierunkiem dalszych badan moze by¢ ocena wptywu ko-
opetycji na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa na tle innych czynnikow. Poszukiwania
naukowe moga dotyczy¢ rowniez okreslenia wptywu koopetycji na konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa ze wzgledu na forme czy czas trwania relacji z jednej strony oraz
ze wzgledu na jego wielkos¢, faze rozwoju badz inne cechy koopetytorow z drugie;j.
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Koopetycja, bedac wcigz w kregu zainteresowan wspotczesnych badaczy, moze do-
starczy¢ inspiracji firmom chcacym zbudowac lub zachowac wysoka konkurencyjnosé
na rynku, nie tylko w branzy high-tech, lecz takze w innych sektorach gospodarki.
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ROLE OF COOPETITION IN IMPROVING ENTERPRISES’
COMPETITIVENESS — BENCHMARKS OF COOPETITION
IN PRACTICE OF HIGH-TECH COMPANIES

Summary: Coopetition, that is simultaneous cooperation and competition between the same
organizations, aims at bringing mutual benefit to both parties involved in the relationship. The
achieved benefits translate into the increased competitiveness of coopetitors in attribute sense.
Basing on the survey conducted on a representative sample of high-tech enterprises, due to
the size and industry, it was stated that coopeting companies indicated a broader set of fea-
tures that set them apart from their competitors, than those which did not coopete. The paper
proposes patterns of coopetition with respect to the benefits achieved from these relationships
and attributes of firms’ competitiveness.

Keywords: competitiveness, coopetition, benchmark, high-tech enterprise.





