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STRATEGIE KOOPETYCJI W SEKTORZE HI-TECH:
PRZYWILEJ CZY KONIECZNOSC?

Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie, na ile strategie wynikaja z przyczyn egzoge-
nicznych, a na ile z automatycznej refleksji strategicznej przedsigbiorstwa. Autorzy, przedsta-
wiajac fragment badan przeprowadzonych na przedsigbiorstwach z sektora hi-tech w Polsce,
zastanawiaja si¢ nad wptywem poszczegdlnych czynnikow (wewnetrznych i zewnetrznych)
na strategie koopetycji. Analizujac wartosci $rednich poszczegdlnych determinant, zwrécono
uwage na wage 1 wspotwystepowanie poszezegolnych czynnikow (endo- i egzogenicznych)
w strategii koopetycji. Okazuje sig, iz zaobserwowane wyniki nie zawsze zgadzaja si¢ z wczes-
niejszymi przypuszczeniami badawczymi. Glownymi czynnikami zewng¢trznymi wplywaja-
cymi na podejmowanie wspOlpracy z konkurentami w ocenie firm z sektora HT w Polsce sa
presja klientow oraz intensywno$¢ konkurencji. Gtowne determinanty endogeniczne to: ela-
styczno$¢ organizacji, zdolno$¢ do szybkiej adaptacji, pozycja rynkowa, marka produktu oraz
reputacja firmy.

Stowa kluczowe: kompetycja, strategia, kluczowe czynniki.
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1. Wstep

Jednoczesnos¢ wspdlpracy i konkurencji pomigdzy rywalami rynkowymi przestata
by¢ dogmatycznie postrzegana jako zjawisko szkodliwe czy wymierzone przeciwko
konsumentom 1 prawu ochrony konkurencji dzigki koncepcji sieci warto$ci [Bran-
denburger, Nalebuff 1997]. Pozwala ona uchwyci¢ dodatni efekt wspotdziatania ry-
wali, dostawcdw, kompementoréw i konsumentéw w postaci zwigkszonej dostgpne;j
wartosci, czynigc z tego uktadu gre o sumie dodatniej. Podobnie jak wspotdziatanie,
tak i koopetycja postrzegana bywa jako osobliwy rodzaj relacji splatajacej tworzenie
warto$ci oraz jej zawtaszczanie przez rywali rynkowych [Czakon 2009] lub tez jako
strategie jednostki biznesu [Le Roy i in. 2008]. Przyjmujemy tu postrzeganie ko-
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opetycji jako strategii, tj. wzorca zachowan rynkowych przedsiebiorstwa [Mint-
zberg, Waters 1985]. W nurcie mintzbergowskiego postrzegania strategii nasze ba-
danie lokuje si¢ w dylemacie intencjonalnosci-emergencji strategii. Tytutowy
przywilej oznacza bowiem projektowanie przewagi konkurencyjnej przez szczegol-
ne, trudno imitowalne i warto$ciowe zasoby relacyjne. Z kolei koniecznos¢ wyraza
presje otoczenia, ktora stawia stratega w pozycji reaktywnej, ogranicza jego samo-
dzielno$¢ decyzyjna, stowem indukuje okreslone typy zachowan, czynigc strategi¢
koopetycji emergentng.

Celem artykulu jest okreslenie, na ile strategie koopetycji wynikaja z przyczyn
egzogenicznych, a na ile z autonomicznej refleksji strategicznej przedsigbiorstwa.
Watek ten byt juz podejmowany w badaniach nad koopetycja, jednakze sktaniano
si¢ w nim do rozpoznania emergencji wspolpracy pomiedzy konkurentami w sekto-
rze kultury [Mariani 2007] lub odwrotnie — wytaniania si¢ konkurencji pomi¢dzy
partnerami w sektorze bankowym [Czakon 2010]. Natomiast facznie sama strategia
koopetycji nie byta dotychczas przedmiotem dociekan ze wzgledu na dylemat inten-
cjonalno$¢-emergencja.

Przedstawiamy wyniki badan' w sektorze hi-tech uwazanym szeroko za najbar-
dziej obiecujgce badan nad koopetycja [Gnyawali, Park 2011; Zakrzewska-Bielaw-
ska 2013]. W pierwszej czesci przedstawimy istote koopetycji oraz problem badaw-
czy. W drugiej metodyke oraz wyniki badan empirycznych przeprowadzonych na
reprezentatywnej probie polskich przedsigbiorstw sektora hi-tech w roku 2013.

2. Znane i nieznane oblicza strategii koopetycji

Kazdy nurt badawczy przejawia si¢ publikacjami, otwierajgc mozliwos¢ stosowania
metod bibliometrycznych do charakteryzowania go. Na przyktad baza scholar.goo-
gle wykazuje prawie 16 tysigcy trafien dla hasta ,,coopetition™. Tendencja wzrosto-
wa liczby publikacji zostata wykazana w systematycznym przegladzie literatury
[Rogalski 2011] jako przyspieszajaca z niskich poziomow, a ekstrapolowany trend
przyjal posta¢ funkcji wyktadniczej. Taki ksztatt funkcji obrazuje z jednej strony
rosnaca popularno$¢ obiektu badan, a z drugiej upewnia, ze nie chodzi o efekt mody,
ktorego typowa postac cechuje si¢ gwaltownym wzrostem liczby publikacji, a na-
stepnie przyspieszajacym spadkiem [Abrahamson 1991]. Czym zatem jest koopety-
cja? Wsrod badaczy wystepuje zaskakujacy konsensus co do cechy wyrozniajace;j:
jednoczesnosci wspolpracy i konkurencji pomiedzy tymi samymi podmiotami [Pa-
dula, Dagnino 2007]. Znamienna jest w niej Swiadomo$¢ czeéciowej przynajmniej
zgodnosci interesow pomigdzy uczestnikami czy wspotzaleznosci w osigganiu ce-
low indywidualnych wspdlnie z konkurentami. W istocie przeciez to konkurenci sg
najlepszymi kandydatami na sojusznikow przedsiebiorstwa, bowiem stawiajg czota

! Grant nr N N115 006040, pod kierunkiem dr hab. Agnieszki Zakrzewskiej-Bielawskiej, prof. PL.
2 Polski odpowiednik ,,koopetycja” daje prawie 280 trafien, podczas gdy alternatywnie stosowany
,.kooperencja” nieco ponad 230. Stan na dzien 30 czerwca 2014 r.
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tym samym wyzwaniom rynkowym, stajag wobec tych samych problemow, posiada-
ja te same zasoby i poszukuja tych samych zasobow.

Wyréznikiem koopetycji jest nastawienie na tworzenie wartosci wspolnie z kon-
kurentami po to, aby osiagna¢ efekt synergii, w jezyku teorii gier nazywany gra
o sumie dodatniej [Brandenburger, Nalebuft 1997]. Wspoltworzenie warto$ci moze
dotyczy¢ najbardziej ryzykownych dzialan w tancuchu wartosci, np. badan i rozwo-
ju technologii, ale takze komercjalizacji czy nawet wytwarzania [Gnyawali, Park
2011]. Jak pokazuje dobrze juz rozpoznany przyktad koopetycji pomigdzy produ-
centami Sony i Samsung na rynku telewizorow LCD, moze by¢ to droga szybkiego
rozwoju technologicznego, wzrostu udziatu w rynku, ale takze wzrostu samego ryn-
ku przy jednoczesnym skokowym spadku cen produktéw. W tym sensie koopetycja
moze by¢ zamierzonym, $wiadomym i celowym wyborem strategicznym realizowa-
nym ze wzgledu na uwarunkowania wewngtrzne przedsigbiorstwa.

Otwartym problemem jest pytanie, dlaczego nie wszystkie przedsigbiorstwa sto-
suja koopetycje, skoro jest ona teoretycznie najlepszym rozwigzaniem [Okura 2007].
Odpowiedzi na to pytanie poszukiwa¢ mozna w procesie tworzenia strategii, rozpo-
znajac znaczenie czynnikow endogenicznych i egzogenicznych. Posrdd endogenicz-
nych wazne miejsce zajmuje sam strateg, ktorego preferencje, zdolnosci i motywa-
cje wplywaja na dokonywane wybory strategiczne. Na przyklad niski poziom
zaufania ograniczac¢ bedzie zdolnos¢ stratega do rozpatrywania wspotpracy z rywa-
lami jako preferowanej opcji strategicznej. Z kolei czynniki egzogeniczne ograni-
czaja swobode dokonywania wyborow, wywotujac presj¢ i okreslone reakcje. Presja
konkurencji, polegajaca na nasladowaniu dziatan rywali rynkowych, albo tez presja
nabywcow, przejawiajaca si¢ okreslonymi zadaniami, zaliczane sa do zewngtrznych
czynnikow [Fernandez et al. 2014]. W naszych badaniach skupiamy si¢ na zewnetrz-
nych i wewngtrznych determinantach strategii koopetycji po to, aby wyloni¢ naj-
wazniejsze sposrdd nich oraz uzyskaé obraz relatywnego ich znaczenia.

3. Metodyka i wyniki badan empirycznych

Przedstawione w niniejszym opracowaniu wyniki badan stanowia fragment projektu
badawczego realizowanego w latach 2011-2014 w polskim sektorze hi-tech?, a zmie-
rzajacego do rozpoznania determinant i dynamiki koopetycji w rozwoju przedsie-
biorstw. Skupiamy si¢ tu na tej cz¢$ci pozyskanego materiatu badawczego, ktora
opisuje zwiazek pomigdzy wybranym zbiorem determinant a powstawaniem koope-
tycji.

Materiat empiryczny gromadzono w okresie od pazdziernika 2012 r. do konca
stycznia 2013 r. na probie 402 firm dziatajacych w sektorze wysokich technologii za
pomoca kwestionariusza ankiety metoda PAPI. Na wybor tej techniki gromadzenia
danych wptywa glownie jej wysoka skuteczno$¢. Narzedziem badawczym byt struk-

3 Grant NCN Nr N N115 006040.
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turyzowany i zestandaryzowany kwestionariusz skierowany do wtascicieli badz
cztonkow zarzadu firm z proby. W czesci dotyczacej determinant wyboru koopetycji
zastosowano pytania z 5-punktowsa skalg rangowa Likert, ktéra umozliwia dalszg
obrobke statystyczng. Poniewaz celem artykutu jest przedstawienie obrazu determi-
nant ograniczamy si¢ do statystyki opisowe;j.

Uzyskane wyniki przedstawiamy w podziale na zewnetrzne i wewngtrzne deter-
minanty. Posrod zewnetrznych wyrdzniamy uwarunkowania badan i rozwoju, praw-
ne, technologiczne i komercyjne (rys. 1). Interpretacja uzyskanego obrazu wymaga
wyroznienia przestanek najsilniejszych i najstabszych, bowiem odpowiedzi sg za-
geszczone wokot wartosci srodkowej, tj. liczby 3.

45

3.5

2,54

=
—

1. Krajowy potencjat B+R
2. Infrastruktura badawczo-rozwojowa
3.System finansowania dziatan
badawczo rozwojowych
4.Regulacje prawne
5.Polityka patentowa i ochrona
wiasnoéci intelektualnej
6.Globalizacja gospodarki
7. Kryzys finansowy
8.Tempo rozwoju techniki i technologii
9. Intensywnosé konkurenciji
10. Wymagania klientow
11. Coraz krétszy cykl zycia technologii

Rys. 1. Zewnegtrzne czynniki podejmowania wspolpracy z konkurentami w polskim sektorze hi-tech

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Najsilniej na podjecie koopetycji wptywa presja klientow (Srednia 3,96). Ten
wynik jest spojny z koncepcja sieci wartosci, wskazujac jednak na dominujaca stra-
tegicznie role potrzeb klienta czy oczekiwanej przez niego wartosci dla zachowan
strategicznych przedsigbiorstw sektora hi-tech. Warto podkresli¢, ze ten czynnik
uzyskal najwyzszy $redni wynik sposrod dostgpnych respondentom odpowiedzi.
Drugim najsilniejszym czynnikiem okazuje si¢ intensywnos¢ konkurencji. Sadzi¢
mozna, 7ze im jest ona wyzsza, tym wyzsza jest sklonnos$¢ do koopetycji. Trzeci pod
wzgledem waznosci czynnik koopetycji zwigzany jest z technologia, uchwycona dy-
namicznie w pytaniu 8 dotyczacym tempa rozwoju technologii, a takze w pytaniu 11
dotyczacym cyklu zycia. Uzyskane odpowiedzi wskazuja, ze wptyw otoczenia jest
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przemozny dla decyzji o koopetycji, przy czym najwazniejszy jest klient, a tuz po
nim konkurent i jego technologiczny rozwoj.

Z kolei najnizej ocenione zostaly kolejno krajowy potencjat badawczo-rozwojo-
wy, infrastruktura badawczo-rozwojowa (ponizej sredniej 3,0) oraz polityka paten-
towa (3,06). Wskazuje to na stabg skuteczno$¢ narzedzi polityki rozwojowej pan-
stwa, poniewaz jej najwazniejsze przejawy sg odbierane przez respondentdw na
poziomie srodkowym odpowiedzi, tj. neutralnie. Z drugiej strony ujawnia to staby
zwigzek instytucji badawczo-rozwojowych z przedsigbiorstwami hi-tech, swoistg
peryferyjnos¢ jednych wobec drugich. Innymi stowy polskie przedsigbiorstwa hi-
-tech stawiajg raczej na samodzielnos¢ niz relacyjnos¢ w swoich wyborach strate-
gicznych.

Czynniki endogeniczne $rednio otrzymaty o 8,8% wyzsze noty niz zewng¢trzne,
co wskazywa¢ moze na intencjonalnos¢ strategii koopetycji. Blizsza ich obserwacja
wskazuje, ze chodzi o elastycznos¢ (3,92), tj. zdolnos$¢ do szybkiej adaptacji do oto-
czenia. Laczna interpretacja tego wyniku wzgledem czynnikow egzogenicznych
wskazuje, iz strategia koopetycji jest powodowana otoczeniem — zaréwno presja, jak
i gotowoscig adaptacyjnej odpowiedzi na te presje ze strony przedsiebiorstwa. Pozo-
state dwa czynniki z najwyzszymi $rednimi ocenami (pozycja rynkowa — 3,8 oraz
marka 3,78) dotycza samooceny pozycji i marki przedsigbiorstwa. Innymi stowy,
koopetycja wymaga ufno$ci we wlasne sity.

Z kolei analiza najstabiej ocenianych czynnikéw wewnetrznych jest zaskakuja-
ca, poniewaz najrzadziej wskazywanym czynnikiem jest zdolnos¢ przedsicbiorstwa
do adaptacji mierzona redundancja zasobow (3,09). Zwazywszy, ze redundancji

15. Zdolnos¢ firmy do
wykorzystywania okazji
20.Reputacja firmy

12. Posiadane zasoby
13. Tworzenie nadmiaru zasobow
(redundancja)
14. Zdolnos¢ firmy do dostrzegania
okazji
16. Elastycznos¢ firmy (fatwosc i
szybkos$¢ reagowania na zmiany)
17. Pozycja rynkowa firmy
18. Kultura organizacyjna
19. System zarzadzania wiedza
21. Marka produktu Panstwa firmy
22. Wielkos¢ przedsiebiorstwa
23.Wiek przedsiebiorstwa

Rys. 2. Wewnetrzne determinanty podejmowania wspolpracy z konkurentami w polskim sektorze hi-tech

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 1. Macierz wymuszonych korzysci czynnikow egzo- i endogenicznych — znaczenie ze wzgledu na podejmowanie wspotpracy z konkurentami

w polskim sektorze hi-tech
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przypisuje si¢ role warunkujaca reaktywno$¢ na zmienno$¢ otoczenia [Krupski
2012], jest to przeciwintuicyjna odpowiedz. Warto jednak uwzgledni¢ kolejne czyn-
niki, by interpretacja byta petiejsza — ot6z ani wiek, ani wielko$¢ przedsigbiorstwa
nie jest czynnikiem wptywajacym na koopetycje w istotnym stopniu dla naszych
respondentéw. Wobec tego koopetycja jawi si¢ raczej jako intencja niz mozliwos¢,
intencja nieskr¢powana na dodatek zasobami. W przypadku niewielkich i mtodych
firm ma to szczegdlne znaczenie.

Poczynione na podstawie analizy wartosci Sredniej obserwacje w dalszej czesci
procesu badawczego podano analizie krzyzowej. Czynniki egzogeniczne (analo-
gicznie jak na rys. 1 od 1 do 11) i endogeniczne (od 12 do 23 analogicznie jak na
rys. 2) umieszczono w macierzy wymuszonych korzysci (tab. 1). W wyniku ,,poréw-
nania” warto$ci $redniej kazdego czynnika z kazdym czynnikiem zsumowano wyni-
ki i nadano im miejsce w kolejnosci znaczenia pozycji czynnika ze wzgledu na jego
wage w procesie podejmowania wspolpracy z konkurentem.

Analiza krzyzowa ponownie potwierdzita dominujaca role presji klientow jako
czynnika determinujacego podejmowanie wspotpracy z konkurentem (22 pkt).
Kolejno najwyzsze sze$¢ wynikow zaobserwowano dla czynnikow wewnetrznych.
I tak: elastyczno$¢ firmy (21 pkt), a miejscu trzecim, ex aequo zdolno$¢ firmy do
wykorzystywania okazji (20 pkt) oraz pozycja rynkowa firmy (20 pkt), na miejscu
czwartym uplasowat si¢ czynnik marka produktu (18 pkt), a na pigtym reputacja
firmy (17 pkt). Na miejscu szostym w kolejnosci znalazty si¢: zdolnos¢ firmy do
dostrzegania okazji (15 pkt) oraz intensywno$¢ konkurencji (15 pkt) (drugi w kolej-
no$ci wagi czynnik zewnetrzny). W nastgpnej kolejnosci znalazty sie ex aequo dwa
czynniki endogeniczne: posiadane zasoby rzeczowe (14 pkt) oraz system zarzadza-
nia wiedzg (14 pkt). Miejsce 6sme to takze czynnik wewnetrzny — kultura organiza-
cyjna (12 pkt). Dopiero od miejsca dziewigtego w wyniku wymuszonego uszerego-
wania jako kluczowe zaczety przewazac czynniki zewngtrze. I tak: tempo rozwoju
techniki i technologii (11pkt), coraz krétszy cykl zycia technologii (10 pkt), kryzys
finansowy (9 pkt). Kolejne miejsca w znaczeniu wagi czynnika dla podejmowania
wspotpracy z konkurentami przypadly dwom wewnetrznym czynnikom: wielkos¢
przedsiebiorstw (9 pkt) oraz wiek przedsigbiorstwa (7 pkt). Poczawszy od pozycji
trzynastej w kolejnos$ci uzyskanej pozycji wagi czynnika, obok czynnikow zewnetrz-
nych znalazt si¢ tylko jeden czynnik wewngtrzny. Kolejno sg to: regulacje prawne
(6 pkt), globalizacja gospodarki (5 pkt), system finansowania dziatan badawczo roz-
wojowych (4 pkt), polityka patentowa i ochrona wlasnos$ci intelektualnej (3 pkt),
redundancja zasobow (3 pkt), infrastruktura badawczo-rozwojowa (klastry, parki
technologiczne) (1 pkt) oraz krajowy potencjat B+R (0 pkt).

Analiza wartos$ci pozycji czynnikow w macierzy wymuszonych korzysci (tab. 1)
w zasadzie potwierdza wczesniejsze obserwacje. Analizujac wspotwystepowanie
czynnikéw, widzimy, iz w duzej mierze strategia koopetycji jest determinowana
przez dwa czynniki zewnetrze (oba rynkowe) — presje klienta (ktéra moze zaleze¢ od
specyfiki rynku) i intensywno$¢ konkurencji (ktora takze zalezy od specyfiki rynku).
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A zatem z jednej strony determinanty strategii koopetycji zaleza od uwarunkowan
charakterystyki rynku (sita przetargowa klientow na rynku B2B i B2C i intensyw-
no$¢ konkurowania). Z drugiej strony zaobserwowano kluczowe znaczenie miesza-
niny czynnikow endogenicznych (ktére w ujeciu ilosSciowym przewazaty nad ze-
wnetrznymi), takich jak: zdolnos¢ firmy do wykorzystywania okazji elastycznosé
firmy; dobra reputacja firmy; zaufanie do marki oraz wysoka pozycja konkurencyjna
czy posiadane zasoby. Te z kolei mogg mie¢ roézne zrédto pochodzenia, niemniej
jako determinanty wewngtrze wywodza si¢ z cech osobowosciowych decydentow
(menedzerow). Wystepowanie tych kluczowych (tab. 1), wewnetrznych determinant
nalezy traktowac jako kluczowa mieszanine cech, ktore wspieraja podejmowanie
wspotpracy z konkurentami. A zatem w ujeciu liczby czynnikow zdecydowanie
wigkszy wptyw na strategi¢ koopetycji majg czynniki endogeniczne. Niemniej wy-
daje sig, iz nie mialyby one az takiego znaczenia, gdyby nie zewnetrzne uwarunko-
wania rynkowe determinowane wymaganiami klientow.

4. Z.akonczenie

Milczace zalozenie szkoty projektowania w zarzadzaniu strategicznym mowi o in-
tencji stratega 1 tozsamosci tej intencji z pézniejszym dzialaniem. To bardzo restryk-
cyjne stanowisko, kwestionowane z pozycji nie tylko doswiadczenia, ale rowniez
badan. Tym wazniejsze staje si¢ rozpatrywanie koopetycji w ujeciu intencjonalnosé-
-emergencja. Nasze badanie ujawnia nieoczekiwane oblicze strategii koopetycji.
Jest ona powodowana presja klientow i konkurentdow, a pozywka dla rozwinigcia tej
presji we wspotprace z rywalami jest elastycznos$¢ oraz wysoka pozycja firmy i mar-
ki jej produktow. Wylania si¢ wigc obraz strategii emergentnej, ktore ujawnia si¢
woweczas, gdy trafia na podatnego decydenta. Podobnie jak koopetycja nie jest tylko
punktem na kontinuum wspolpraca-rywalizacja [Le Roy i in. 2008], tak tez nie mie-
$ci si¢ w prostej pozycji intencjonalne-emergentne. Zaggszczenie Srednich wartosci
odpowiedzi nie pozwala na rozstrzygnigcie na korzys$¢ autonomicznych przestanek
wyrazajacych dazenie do uprzywilejowanej pozycji na rynku ani tez na korzys$¢ pre-
sji wyrazajacej konieczno$¢ dostosowania sie. Raczej dostrzegamy tu dopasowanie
tych dwoch czynnikow.

Nasze wyniki empiryczne nie s3 wolne od niedostatkow, ktore ograniczaja
mozliwo$¢ generalizacji. JesteSmy swiadomi tego, ze dobdr kilkunastu czynnikow
po stronie egzo- i endogenicznych moze budzi¢ zastrzezenia. Ponadto sektor wyso-
kich technologii w Polsce ewoluuje od najmniejszych form, gwaltownie przeksztat-
cajac sie. W tej dynamice uchwycenie trwatego, powtarzalnego obrazu moze by¢
zadaniem nadmiernie ambitnym. Wreszcie wnioskowanie na podstawie statystyk
opisowych otwiera pole raczej do tworczej indukcji anizeli prostego testowania
hipotez. Sadzimy zatem, ze nasze wnioski moga by¢ punktem wyjscia do dalszych
dociekan.
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COOPETITION STRATEGIES IN HI-TECH SECTOR:
PRIVILEGE OR NECESSITY?

Summary: The purpose of this article is to determine to what extent strategies arise from
exogenous causes, and to what from an automatic reflection of strategic enterprises. Presenting
a fragment of tests carried out on companies from Hi-Tech sector in Poland the authors discuss
the influence of individual factors (internal and external) on the coopetition strategy. Analyzing
the average values, individual determinants, the importance and coexistence of individual
factors and comorbidity (endo-and exogenous) in coopetition strategy is paid attention to. It
turns out that the observed results do not always agree with previous research assumptions. In
the opinion of HT sector companies in Poland the main external factors influencing the
establishment of cooperation with competitors in the evaluation of companies is pressure
from customers and the intensity of competition. The main endogenous determinants are:
organizational flexibility, the ability to adapt quickly, market position, product brand and
corporate reputation.

Keywords: coopetition, strategy, key factors.





