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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Koopetycja jest alternatywa wzgledem konkurencji i wspotpracy. W opracowa-
niu zostata ona ujeta w ramy modelu biznesu. Jego definiowanie i redefiniowanie zalicza si¢
obecnie do kluczowych kompetencji. Celem artykutu jest zaproponowanie modelu biznesu
sprzyjajacego tworzeniu warto$ci w kontekscie koopetycji. Formutujac go, autorka przyjeta
za punkt wyjscia wspdlna dla obu koncepcji podstawe teoretyczna, ktorg jest teoria zasobowa.
Problem ten przedstawiono w oparciu o studia literatury polskiej i $wiatowej. Na podstawie
prowadzonej analizy stwierdzono, ze koopetycja umozliwia tworzenie warto$ci wszystkim
stronom uktadu koopetycyjnego oraz klientom w wyniku faczenia i dzielenia zasobow oraz
podnoszenia warto$ci wlasnych aktywow organizacji. Wsrod kreowanych wartosci znalazly
si¢ m.in. uzupetnianie luk w posiadanym potencjale konkurencyjnosci, podnoszenie efektyw-
nosci dziatan w wybranych ogniwach fancucha wartosci oraz réznicowanie oferty i podnosze-
nie jakosci standardow obstugi klientow.

Stowa kluczowe: koopetycja, model biznesu, teoria zasobowa, kreowanie wartosci.

Summary: Coopetition is an alternative of competition and cooperation. Coopetitioncon-
tinues to attract growing interest. In this paper, coopetition is presented in the framework of
a business model A company’s core competencies include the definition and redefinition of its
business model. The aim of this article is to propose a business model which supports value
creation in the context of coopetition. The model was formulated in view of the resource theo-
ry which sets a common theoretical framework for both concepts. The problem was discussed
based on a review of Polish and foreign literature. An analysis of the published sources sug-
gests that coopetition supports all parties to a coopetitive agreement and clients in the value
creation process by aggregating and dividing resources and by increasing the value of organ-
ization’s assets. The created values include building competitive advantage, maximizing the
effectiveness of activities in selected segments of the value chain, differentiating the market
offer, increasing the quality of the improving customer service standards.

Keywords: coopetition, business model, Resource-Based Theory, value creation.
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1. Wstep

Poczatek zainteresowania koopetycja oraz modelami biznesu w naukach o zarzadza-
niu przypada na podobny okres, mianowicie drugg potowe lat 90. ubieglego stulecia.
Wciaz jest ono bardzo duze, o czym $wiadczy m.in. rosngca liczba artykutéw nauko-
wych poswigconych tej tematyce [DaSilva, Trkman 2014; Rogalski 2013]. Tworzenie
przez organizacj¢ uktadow koopetycyjnych wynikalo m.in. z potrzeby poszukiwania
nowych sposobow na kreowanie przewagi konkurencyjnej, ktore stalo si¢ mozliwe
w wyniku podnoszenia innowacyjno$ci [Gnyawali, Park 2009], nabywania i rozwi-
jania kluczowych kompetencji i umiejetnosci oraz pozyskiwania aktywow zewngtrz-
nych [Stanczyk-Hugiet 2011], niezbednych do osiagania tejze przewagi. Realizacja
tego zadania oznaczata odchodzenie od samodzielnego rozwoju przedsiebiorstwa na
rzecz nawigzywania mniej lub bardziej trwatych form wspotpracy z konkurentami. Ko-
opetycja traktowana jest zatem jako swoisty fenomen pozwalajacy przedsiebiorstwom
(wzajemnym rywalom) uzyskiwac szereg obopdlnych korzysci bedacych implikacja
nawigzanych przez nich relacji kooperacyjnych przy jednoczesnym ich pozostawa-
niu w relacji konkurowania. Ponadto osiagnigcie tych korzysci bytoby utrudnione lub
wrecz niemozliwe, gdyby organizacje prowadzily swoje dziatania indywidualnie [Ro-
maniuk 2012]. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze nie wszyscy koopetytorzy, bedacy
strong w uktadzie koopetycyjnym, osiagng takie same rezultaty, gdyz jest to uwarun-
kowane ich kompetencjami relacyjnymi. Rozumie si¢ przez nie pewien ,,wyuczony
wzorzec dziatania organizacji, opisujacy pozyskiwanie oraz wspolng eksploatacje za-
sobow, realizowany na podstawie celowo utworzonych ram instytucjonalnych i skie-
rowany na konkretnego partnera” [Czakon 2013, s. 130].

Zainteresowanie za§ modelami biznesu powigzane jest z rozwojem Internetu
i e-biznesu [Ghaziani, Ventresca 2005]. Koncepcja modelu biznesu, ogdlnie rzecz
ujmujac, odnosi si¢ do opisu powigzan miedzy roznymi jego sktadnikami (,,cegiet-
kami”), ktérych koegzystencja przyczynia si¢ do tworzenia wartosci dla klienta oraz
w konsekwencji dla samej organizacji. Zdaniem Portera model biznesu odgrywa
wazng i pozytywna rol¢ w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem [Porter 2000]. Wykorzy-
stywanie modelu biznesu jest pomocne do zrozumienia, w jaki sposdb organizacje
mogg kreowac warto$¢. W zwiazku z tym celem niniejszej publikacji jest zapropo-
nowanie modelu biznesu, ktory zobrazuje tworzenie warto$ci w kontekscie koopety-
¢ji. Formulujac wspomniany model, autorka przyjeta za punkt wyjscia wspolng dla
obu koncepcji (koopetycji i modelu biznesu) podstawe teoretyczna, ktdrg jest teoria
zasobowa.

2. Definicja koopetycji oraz modelu biznesu

Prowadzac rozwazania na temat istoty koopetycji, nie sposob nie rozpocza¢ ich od
definicji sformutowanej przez jej prekursorow: A.M. Brandenburgera i B.J. Nale-
buffa. Zadaniem wymienionych autorow koopetycja to ,,jednoczesne wystepowanie
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konkurencji i kooperacji miedzy konkurentami” [Branderburger, Nalebuff 1996]. Jej
istota jest wspotpraca z rywalami w celu powigckszania tzw. tortu, a konkurowanie
odnosi si¢ do jego podziatu. Przytoczona definicja nalezy do najczesciej cytowanych
zaro6wno w Polsce, jak i na §wiecie.

W celu systematyzacji pozostate definicje koopetycji zostaly zaprezentowane
w tabeli 1.

Tabela 1. Definicje koopetycji

Definicja Autor
Diadyczny i paradoksalny zwiazek dwoch firm, ktore wspotpracuja M. Bengtsson, S. Kock
w ramach tych samych dziatalno$ci, a konkuruja w granicach innych
dziatan.
Relacje kooperacyjne migdzy firmami, ktore maja zbiezne cele G. Hamel, Y.L. Doz,
kooperacyjne i rozbiezne cele konkurencyjne. C.K. Prahalad
System aktorow dziatajacych w oparciu o czgsciowa zgodnos¢ intereséw | G.B. Dagnino, F. Le Roy,
icelow. S. Yami, W. Czakon
Jednoczesna kooperacja i konkurencja migdzy dwoma badz wigcej Y. Luo
rywalami, konkurujacymi na rynku globalnym.
To tworzenie wartosci oraz czerpanie z niej pozytkow, a nie tylko W. Czakon
stosunki pomiedzy stronami.
Uktad strumieni jednoczesnych i wspoétzaleznych relacji konkurencji J. Cygler
i kooperacji migdzy konkurentami zachowujacymi swoja odrgbnosc
organizacyjna.
Wspolne wykorzystywanie swoich potencjatéw konkurencyjnych B. Jankowska

przez firmy koopetytoréw oraz ciagla ostra walka konkurencyjna
poprzez przywodztwo kosztowe, zréznicowanie udziatdéw w rynku oraz
pobudzanie zmian technologicznych w branzy.

Formalna lub nieformalna relacja migdzy konkurentami charakteryzujaca | K. Romaniuk
si¢ Scistg wspotzaleznoscia, jednoczesng dwuwymiarowoscia dziatan
(konkurencja 1 kooperacja) oraz dtugoterminowos$cia. Nawigzywana
jest w celu realizacji konkretnych zadan i opiera si¢ na wymianie
ekonomicznej lub pozaekonomiczne;j.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Bengtsson, Kock 1999; Dagnino i in. 2008; Hamel, Doz,
Prahalad 1989; Luo 2007; Czakon 2009; Cygler 2009; Jankowska 2012; Romaniuk 2013].

Koopetycja przejawia si¢ zatem w taczeniu dwoch réznych zachowan strate-
gicznych organizacji. Z jednej strony firmy bedace podmiotem tej relacji silnie ze
soba konkuruja, z drugiej za§ rownie intensywnie kooperuja. Zadanie to z pozoru
wydaje si¢ trudne do realizacji w praktyce. Moze bowiem rodzi¢ sytuacje konflikto-
we bedace wynikiem taczenia odmiennych celow strukturalnych, odpowiednio roz-
bieznych i zbieznych. Rozwigzaniem tej pozornej sprzecznos$ci i uniknigciem taré
miedzy konkurencyjng a kooperacyjng czescig uktadu koopetycyjnego jest Sciste
wytyczenie przez organizacje pol dziatania w zakresie obu elementéw sktadowych



Koopetycja jako model biznesu 511

koopetycji [Hamel, Doz, Prahalad 1989]. Zazwyczaj wspotpraca mi¢dzyorganiza-
cyjna zachodzi w wybranych funkcjach tancucha wartosci, przyktadowo dziatalno-
$ci badawczo-rozwojowej lub produkcyjnej, podczas gdy konkurencja obejmuje ry-
walizacj¢ na polu rynkowym o zwickszanie swoich udziatow oraz w zakresie oferty
produktowej [Bengtsson, Kock 1999].

Nalezy podkresli¢, ze koopetycja jest nacechowana zréznicowang zmienno-
$cig intensywnosci okre§lonych dynamik migdzyorganizacyjnych, co zaowocowato
wyroznieniem odmiennych typoéw relacji koopetycyjnych [Zakrzewska-Bielawska
2014a]. Przyjmujac za kryterium zakres przedmiotowy, czyli liczbg dziatan w tan-
cuchu wartosci, oraz zakres podmiotowy, czyli liczb¢ firm, wyr6znia si¢: koopetycje
bilateralng prosta (ma ona miejsce miedzy dwoma przedsiebiorstwami, ktore taczy
jedno dziatanie w ramach fancucha warto$ci, np. konsorcjum B+R, bedace osoba
prawna utworzong przez dwa podmioty, ktore skoncentrowaly swoje zasoby 1 wspol-
nie podejmuja decyzje w tym zakresie), koopetycje bilateralnie ztozona (zachodzi
ona rowniez miedzy dwoma organizacjami, ale ros$nie liczba dziatan wspolnie re-
alizowanych w tancuchu wartosci; wystepuje ona np. w sektorze samochodowym;
zachodzi tu sojusz kosztowy i rywalizacja rynkowa), koopetycje sieciowg prosta
(to relacja migdzy grupa koopetytorow skupionych na realizacji wybranych funkcji
tancucha warto$ci np. dzialania Toyoty okreslane mianem réwnolegtego zaopatrze-
nia) oraz koopetycj¢ sieciowg ztozong (w ktdrej uczestnicza wigcej niz dwie firmy
skupione wokot kilku funkcji tancucha wartosci, np. dziatania ogdlnoswiatowych
firm oponiarskich Michelin, Goodyear, Pirelli i Dunlop) [Dagnino, Padula 2002;
Romaniuk 2013]. Uwzgledniajac za$ kryterium intensywnosci relacji sktadowych,
mozna wyodrebnic¢ koopetycje samotnika (nacechowang stabg intensywnoscig kon-
kurencji 1 wspolpracy), koopetycje rywala (w ktorej konkurencja jest silna, a ko-
operacja staba), koopetycje partnera (o zaleznosci odwrotnej, tj. stabej konkurencji
1 silnej wspolpracy) oraz koopetycje integratora (gdzie zarowno konkurencja, jak
i kooperacja charakteryzujg si¢ duzg sitg) [Chin, Chan, Lam 2008; Zakrzewska-Bie-
lawska 2014b].

Filozofia dzialania lezaca u podstaw relacji koopetycyjnych stanowi istote tzw.
zachowan synkretycznych prowadzacych do osiggnigcia dynamicznej rownowagi
miedzy jej czescia konkurencyjng i kooperacyjng, skutkujaca odpowiednio mozli-
woscig osiggania lepszych wynikow i lepszg efektywnoscig dziatan [Lado, Boyd,
Hanlon 1997]. Nalezy jednoczes$nie podkresli¢, iz koopetycja jest relacja opierajaca
si¢ na pozyskiwaniu od wspotpracujacego konkurenta komplementarnych zasobow,
w tym wiedzy, informacji oraz nabywaniu umiej¢tnosci w wyniku uczenia si¢ [Das,
Teng 1998; Hamel 1991]. Nie nalezy jednak zapominaé, ze istotnym motywem
wchodzenia w relacje koopetycyjne jest rowniez redundancja zasobdw, oznaczajaca
ich nadmiar i umozliwiajaca wykorzystywanie pojawiajacych si¢ okazji w otoczeniu
[Zakrzewska-Bielawska 2013].

W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznych definicji modelu biznesu.
Moze by¢ on rozpatrywany z punktu widzenia statycznego lub transformacyjne-
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go. W pierwszym przypadku zasadniczo eksponuje si¢ stowo ,,model”, czego kon-
sekwencja jest zwrdcenie szczegdlnej uwagi na relacje miedzy jego kluczowymi
elementami. Model biznesu zatem jest rozumiany jako elementarny plan dziatania
(nawet wrecz recepta), ktéry spetnia wazne funkcje umozliwiajace opis i klasyfiko-
wanie. Przyktadowo, modele biznesu tanich linii lotniczych sg obecnie przedstawia-
ne jako spdjny zestaw opcji oferujacych potencjalne korzysci. Takie patrzenie na
model biznesu syntetyzuje sposob kreowania wartosci przez organizacje [ Amit, Zott
2001]. Ponadto pomaga zidentyfikowaé sposob, w jaki przedsigbiorstwa funkcjonu-
ja i kreujg swoje dochody, a $cislej rzecz ujmujgc, pomaga menedzerom doprecyzo-
wacé, ktore dziatalnosci sg zaangazowane w kreowanie wartosci oraz w jaki sposob
si¢ ja tworzy.

Z kolei podejscie transformacyjne interpretuje model biznesu jako koncepcje
lub narzgdzie do wprowadzania zmian 1 skupiania si¢ na innowacjach w organizacji
albo samym modelu. Powstate nowe modele biznesu sg uznawane za radykalnie
innowacyjne, mogace dokonywaé zmian nie tylko w organizacji, ale w catej branzy.
Modele te wymagaja cigglego udoskonalania w zakresie wewnetrznej spojnosci oraz
ich przystosowywania do zmian otoczenia [Demil, Lecocq 2010].

Przeglad innych definicji modelu biznesu zawiera tabela 2.

Tabela 2. Definicje modelu biznesu

Definicja Autor
Model biznesu odzwierciedla logike tworzenia dostarczania wartosci dla D. Teece
klientow.
Wzorzec, zgodnie z ktorym organizacje przeksztatcaja dane wybory W. Smith, A. Binns,
strategiczne (dotyczace rynkow, klientow) w wartosci oraz moga tworzy¢ M. Tushman

i zawlaszcza¢ warto$¢ poprzez wykorzystanie architektury organizacyjne;j.

Rozwinigta wspoélczesna forma modelu organizacyjnego zarzadzania B. Nogalski
przedsigbiorstwem przedstawiana jako usystematyzowane wyobrazenie
o pozadanych kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa (jego strategii)

i uwarunkowaniach tego procesu.

Potaczenie koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej K. Oblgj
realizacji, rozumianej jako budowa tancucha wartosci pozwalajacego na
skuteczng eksploatacj¢ oraz odnowg zasobow i umiejetnosci.

Wielosktadnikowy obiekt konceptualny opisujacy prowadzenie T.M. Falencikowski
biznesu poprzez artykulowanie logiki tworzenia wartosci dla klienta
i przechwytywania czgs$ci tej warto$ci przez przedsigbiorstwo.

Zrodto: [Teece 2010; Smith, Binns, Tushman 2010; Nogalski 2009; Obt6j 2002; Falencikowski 2013].

Zaprezentowane w niej poglady réznych autordéw, dotyczace istoty modeli biz-
nesu, wskazuja na pewne ich atrybuty. Model biznesu odzwierciedla zatem:
*  sposob, w jaki tworzona jest wartosc,
*  sposob zawlaszczania wartosci,



Koopetycja jako model biznesu 513

* kierunki rozwoju organizacji i ich uwarunkowania,
*  sposob skutecznego wykorzystywania i rozwijania zasobow oraz umiejetnosci
przedsigbiorstwa.

Nalezy jednoczes$nie w tym miejscu podkresli¢, ze model biznesu nie jest strate-
gia, ale koncepcja, ktora ,,formuluje ramy logiki prowadzenia biznesu i takich jego
cech, jak innowacyjno$¢ czy konkurencyjnos¢” [Nogalski 2009, s. 12].

W celu zrozumienia istoty i zasad dziatania modelu biznesu istotne jest rozpo-
znanie jego elementéw sktadowych. Ciekawe podejscie do tego problemu prezen-
tujag w swojej pracy S.M. Shafer, H.J. Smith oraz J.C. Linderb. Przeprowadzili oni
analize dwunastu proponowanych przez réznych autoréw definicji modelu biznesu
1 w oparciu o nie zidentyfikowali 42 odmienne komponenty owych modeli [Shafer,
Smith, Linderb 2005]. Nastepnie na tej podstawie sformutowali cztery zasadnicze
elementy modelu biznesu (wybrano te, ktore w definicjach pojawiaty si¢ co najmniej
dwa razy)'.

Nalezg do nich:

1. wybory strategiczne,

2. sie¢ wartoSci,

3. kreowanie warto$ci,

4. zawlaszczanie warto$ci (rys. 1).

Komponenty modelu biznesowego

Wybory strategiczne Sie¢ wartosci
Klient Dostawcy
Propozycja warto$ci Informacje o klientach
Zdolnosci/kompetencje Relacje z klientami
Przychod/ceny Przeptywy informacyjne
Konkurencja Przeptywy produktow
Oferta produktow
Strategia
Marka
Zroznicowanie
Misja Zawlaszczanie warto$ci
Koszty
Aspekty finansowe
Kreowanie wartosci Zysk
Zasoby/aktywa
Procesy/czynnoéci

Rys. 1. Komponenty modelu biznesu

Zrédto: [Shafer, Smith, Linderb 2005].

! Wnikliwg analiz¢ komponentow modeli biznesu przeprowadzit rowniez J. Brzoska, ktory jedno-
czesnie zaproponowat ich kryterium klasyfikacji, w oparciu o ktore dokonat rozrdznienia na cztery ich
rodzaje. Zob. [Brzéska 2009].
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Wymienieni autorzy pojeli rowniez probg wlasnego doprecyzowania definicji
modelu biznesu. W tym celu uwzglednili dotychczasowe propozycje oraz uznali,
7e powinna ona by¢ prosta, zrozumiata, komunikatywna i tatwa do zapamigtania.
Majac to na uwadze, przyjeli zalozenie, ze biznes skupia si¢ na kreowaniu warto-
$ci oraz zawlaszczaniu dochoddéw z tej wartosci. Ponadto, ich zdaniem, model ma
odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢. Stad model biznesu jest rozumiany jako kluczowa
logika (core logic) dziatania organizacji oraz tworzenia i zawlaszczania warto$ci
w obszarze sieci warto$ci [Shafer, Smith, Linderb 2005].

Kluczowa logika sugeruje, ze prawidtowo zbudowany model biznesu powinien
w wyrazny sposéb odzwierciedla¢ fundamentalne zatozenie dotyczace zaleznos$ci
przyczynowo-skutkowych oraz wewngtrzna spdjnos¢ wybordw strategicznych. Po-
nadto tworzenie i zatrzymywanie wartosci jest niezb¢dne do dtugofalowego istnienia
organizacji. Firmy osiggajgce sukcesy tworzg warto$¢ poprzez dziatanie w sposob
odmienny od ich konkurentow oraz rozwijajac swoje kompetencje i umiejetnosci, co
prowadzi w konsekwencji do budowania przewagi konkurencyjne;.

Jednak ani tworzenie, ani zawtaszczanie wartosci nie odbywa si¢ w prozni. Oba
te procesy zachodza w ramach sieci wartosci obejmujacej dostawcow, partnerow,
dystrybutoroéw i koalicje, ktore stuza powigkszaniu ich zasobow.

Konstruujac model biznesu, nalezy pami¢tac, ze z uwagi na zmienno$¢ otocze-
nia musi on by¢ réwniez redefiniowany jako odpowiedZ na zmiany uwarunkowan
jego funkcjonowania. Zmiana ta jest okreslana mianem ,,odnowy strategicznej” [No-
galski 2009].

3. Model biznesu rozpatrywany w kontekscie koopetycji

W zwigzku z tym, ze w literaturze przedmiotu nie ma jednego, powszechnie obowig-
zujacego modelu biznesu ujmowanego przez pryzmat jego elementow sktadowych,
stad, jak zaznaczono we wstepie, zaproponowany model biznesu opiera si¢ na za-
tozeniach teorii zasobowej. Implikacja tego jest przyjecie za B. Demilem i X. Le-
cocgiem patrzenia na 6w model z perspektywy E. Penrose, ktoéra wniosta znaczacy
wktad w rozwoj tej teorii. Rozpatrujgc problem mechanizmu wzrostu organizacji
zaleznego od posiadanych przez nig zasobow, wytyczajacych jej zdolnosci produk-
cyjne, autorka stwierdzita, ze ze wzgledu na swoja istote zasoby per se nigdy nie
stanowia wytacznie niezbgdnego ,,wktadu” do procesu produkcyjnego. Znacznie
wazniejszg ich rola jest $wiadczenie ustug na rzecz tego procesu [Penrose 1997].
Forma wykorzystywania i zasieg §wiadczonych przez zasoby ustug zdeterminowane
s3 umiejetno$ciami kierownictwa i pracownikdw, ich motywacja, cechami samych
zasobow oraz mozliwosciami rynkowymi. Same zasoby bytyby bowiem niczym bez
umiejetnosci ich wykorzystywania w sposob pozwalajacy na kreowanie wartosci
dodanej dla odbiorcéw. Umiej¢tnosci te sg czesto postrzegane jako swoista odmia-
na zasobow, ktére nalezy rozwija¢. Zasoby moga by¢ przez organizacje nabywane
(kupione), wydzierzawione oraz wytworzone wewnatrz przedsiebiorstwa. Finalnie,
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taczne zasoby przedsigbiorstwa oraz sposob ich wykorzystywania przez zarzadzaja-
cych przektadaja si¢ na mozliwosci dostrzegania szans i rozwijania nowych produk-
tow oraz swiadczenia nowych ustug. Rolg zatem organizacji jest kreowanie nowych

wartoscl.

Zaprezentowany sposob patrzenia na przedsiebiorstwo i jego model biznesu po-
zwolil wymienionym badaczom wyodrebni¢ na tej podstawie trzy zasadnicze jego
elementy: zasoby i kompetencje, strukture organizacyjng oraz potencjalne wartosci
[Demil, Lecocq 2010]. Zostaly one nastgpnie zaadaptowane do stworzenia modelu
biznesu ujmowanego w kontekscie koopetycji (tab. 3).

Tabela. 3. Kluczowe elementy modelu biznesu w kontekscie koopetycji

ELEMENTY MODELU BIZNESU

uzytkowanie przez
organizacje

Wplyw zasoby struktura potencjalne Przyktad
i kompetencje organizacyjna warto$ci
Wybory dot. | pozyskanie budowanie relacji |uzupelnianie luk | koopetycja miedzy
Zasobow Zasobow z konkurentami | w posiadanym firmami z branzy
i kompetencji |o charakterze opartych na potencjale drzewnej [Romaniuk
komplementarnym | zaufaniu konkurencyjnosci | 2013]
oraz rozwdj wiedzy oraz rozwoj
i umiejetnosci oferty potagczony
w wyniku uczenia z podnoszeniem
si¢ jej jakoscei
i standardow
obstugi klientow
Wybory wspotuzytkowanie |dazenie do kreowanie koopetycja migdzy
organizacyjne |zasobow redukcji kosztow | wartosci w wyniku | firmami w przemysle
dzielenia i faczenia | biotechnologicznym
zasobow w celu w zakresie B+R
podnoszenia [Oliver 2004]
efektywnosci
dziatan
w wybranym
ogniwie tancucha
warto$ci oraz
roéznicowanie
zasobow w innym
ogniwie
Wybory dot. | podnoszenie dazenie do kreowanie koopetycja miedzy
potencjalnych |warto$ci wiasnych | osiagnigcia warto$ci w wyniku | producentami win
wartos$ci zasobow przez przewagi réznicowania w celu zwigkszania
wylaczne ich konkurencyjnej | oferty konkurencyjnosci

na arenie globalnej
[Ritala i in. 2014]

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zasoby, jak wspomniano wczesniej, moga pochodzi¢ z zewnatrz lub by¢ rozwi-
jane wewnatrz danej firmy, natomiast kompetencje odnosza si¢ do zdolnos$ci i wie-
dzy rozwijanej indywidualnie lub kolektywnie oraz poprawy, rekonfigurowania lub
zmiany sposoboéw wykorzystania zasobow oferowanych konkurentom.

Struktura organizacyjna jest rozumiana jako zbior dziatan organizacji oraz re-
lacji z innymi organizacjami w celu taczenia i wykorzystywania zasoboéw. Odnosi
si¢ zatem do dziatan prowadzonych w ramach tancucha wartosci oraz relacji z ze-
wnetrznymi interesariuszami (dostawcami, klientami, konkurentami).

Natomiast potencjalne wartosci to wartosci dostarczane klientom w formie ofe-
rowania im nowych produktow i ustug. Moga one takze dodatkowo obejmowac spo-
soby dostarczania oferty oraz jej adresatow. Do adresatow tych zalicza si¢ klientow,
dostawcow, komplementatoréw, konkurentow lub sponsorow. Ponadto potencjalne
korzys$ci moga odzwierciedla¢ zbior transakcji z klientami, wspolne rozwijanie za-
sobow kazdej z firm w celu tworzenia nowej oferty.

Zaprezentowany w tabeli 3 model biznesu cechuje dynamiczny charakter. Ozna-
cza to, ze istnieje wzajemne oddzialywanie zar6wno miedzy poszczegolnymi jego
komponentami, jak i w granicach samych komponentow. Interakcje miedzy elemen-
tami modelu biznesu prowadza do rozwoju nowych wartosci, nowej konfiguracji
zasobow 1 kompetencji oraz dokonywania zmian w systemie organizacyjnym. Kom-
ponenty te determinujg réwniez poziom zatrzymywanej (zawlaszczanej) ,,marzy”,
bowiem potencjalne warto$ci wplywaja na wielkos¢ i strukturg przychodow, a struk-
tura organizacyjna — na poziom i strukture kosztow. Ponadto zaréwno jedne, jak
i drugie zalezg od posiadanych przez organizacj¢ zasobow i kompetencji.

Z kolei zmiany wewnatrz danego komponentu mogg prowadzi¢ do modyfikacji
innego elementu wchodzacego w jego sktad. Przyktadowo zmiany w komponencie
zasoby 1 kompetencje organizacji, polegajace na dostepie do nowych technologii,
doprowadza do zmniejszenia liczby zatrudnionych. Podobne zaleznosci moga mie¢
miejsce w odniesieniu do pozostatych komponentow modelu biznesu.

4. Z.akonczenie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu tresci pozwalaja na pewne konkluzje. Po
pierwsze, koopetycja jako model biznesu stanowi pewng filozofi¢ dziatania, w opar-
ciu o ktdrg organizacje moga kreowac¢ wartos¢ dla réznych interesariuszy, w tym
przede wszystkim samych przedsiebiorstw, koopetytorow bedacych stronami dane-
go uktadu koopetycyjnego oraz klientow. Wspolpracujacy ze soba konkurenci sg be-
neficjentami renty relacyjnej, ktora nie moze by¢ kreowana w wyniku prowadzenia
dziatalnosci w sposob indywidualny, gdyz jej zrodto stanowig zasoby wspotuzytko-
wane. Jednocze$nie poziom renty przywlaszczanej przez poszczegdlnych koopety-
torow jest zroznicowany chociazby ze wzgledu na ich mozliwosci absorpcyjne oraz
szybkos$¢ uczenia sig, ktére sg miernikiem zdolnosci firmy do identyfikowania, po-
miaru, asymilacji i wykorzystywania wiedzy pochodzacej od wspotpracujacego ry-
wala. Migdzy wysokos$cia renty a mozliwosciami absorpcyjnymi istnieje zaleznos¢
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wprost proporcjonalna. Ponadto zdolniejszy konkurent, ktory posiada wymienione
umiejetnosci, moze skuteczniej budowaé swoja przewage wzgledem pozostatych
koopetytorow oraz umacnia¢ swoja pozycje konkurencyjna.

Po drugie, struktura danego modelu biznesu moze by¢ zréznicowana w zalez-
nosci od przyjetego punktu wyjscia. W opracowaniu stanowita go teoria zasobowa.
Mozliwe jest przyjecie rowniez innych teorii, jak chociazby teorii kosztow transak-
cyjnych. Wowczas zar6wno komponenty owego modelu, jak i zaleznosci migdzy
nimi bylyby odmienne.

Po trzecie, model biznesu musi by¢ konfrontowany ze zmianami, jakie dokonujg
si¢ w szeroko pojetym otoczeniu organizacji. W przeciwnym wypadku, zamiast od-
zwierciedlac¢ sposob kreowania wartosci dla interesariuszy, bedzie on swoistym ,,ka-
drem” zatrzymanym w czasie, a tre$¢ komponentdow tego modelu zostanie wyczer-
pana. Stad koopetytorzy musza pozostawac wrazliwi, zwlaszcza na zmiany potrzeb
klientow, oraz dazy¢ do jego odnowy, ktorej przejawem jest m.in. z jednej strony
albo niewielka zmiana kreowanych dla klientow wartosci, albo tez zaproponowanie
im catkowicie odmiennych wartosci, z drugiej zas przystosowywanie charakterystyk
zasobow 1 kompetencji posiadanych przez wspolpracujacych konkurentow do poja-
wiajacych sie szans i zagrozen w otoczeniu.

Literatura

Amit R., Zott C., 2001, Value Creation in E-Business, Strategic Management Journal, vol. 22, s. 493-520.

Bengtsson M., Kock S., 1999, Cooperation and competition in relationships between competitors in
business networks, Journal of Business & Industrial Marketing, vol. 14, no. 3, s. 178-194.

Branderburger A.M., Nalebuff B.J., 1996, Coopetition. 1. A Revolutionary Mindset that Combines
Competition and Cooperation. 2. Games Theory Strategy that’s Changing in Game of Business,
HarperCollins Business, London.

Brzoska J., 2009, Model biznesowy — wspolczesna forma modelu organizacyjnego zarzqdzania przed-
sigbiorstwem, Organizacja i Zarzadzanie, nr 2(6), s. 5-23.

Chin K.S., Chan B.L., Lam P.K., 2008, /dentifying and prioritizing crittical success factors of coopeti-
tion strategy, Industrial Management & Data System, vol. 108, no. 4, s. 437-454.

Cygler J., 2009, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawni-
cza SGH, Warszawa.

Czakon W., 2009, Koopetycja — splot tworzenia i zawlaszczania wartosci, Przeglad Organizacji, nr 12,
s. 11-15.

Czakon W., 2013, Strategia koopetycji w rozwoju organizacji, Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej,
nr 1147, Organizacja i Zarzadzanie, z. 52, s. 127-134.

Dagnino G.B., Le Roy F., Yami S., Czakon W., 2008, Strategie koopetycji — nowa forma dynamiki
miedzyorganizacyjnej, Przeglad Organizacji, nr 6, s. 3-7.

Dagnino G.B., Padula G., 2002, Coopetition Strategy. A New Kind of Interfirm Dynamic for Value Creation,
EURAM, Second Annual Conference — Innovative Research in Management, Stockholm, 9-11 May.

Das T.K., Teng B.S., 1998, Between trust and control. Developing confidence in partner cooperation in
alliances, Academy of Management Review, s. 21-41.

DaSilva C.M., Trkman P., 2014, Biznes model: What is it and what it is not, Long Range Planning,
vol. 47, s. 379-381.



518 Krystyna Romaniuk

Demil B., Lecocq X., 2010, Business model evolution: In search of dynamic consistency, Long Range
Planning, vol. 43, s. 227-230.

Falencikowski T.M., 2013, Spojnos¢ modelu biznesu. Koncepcja i pomiar, CeDeWu, Warszawa, s. 37.

Ghaziani A., Ventresca M. J., 2005, Keywords and cultural change: Frame analysis of business model
public talk, 1975-2000, Sociological Forum, vol. 20, no. 4.

Gnyawali D.R., Park B.-J.R., 2009, Co-opetition and technological innovation in small and medi-
um-sized enterprisese: A multilevel conceptual model, Journal of Small Business Management,
vol. 47, no. 3, s. 308-330.

Hamel G., 1991, Competition competence and inter-partner learning strategic alliances, Strategic
Management Journal, vol. 63, s. 83-103.

Hamel G., Doz Y.L., Prahalad C.K., 1989, Collaborate with your competitors and win, Harvard Busi-
ness Review, vol. 63, s. 133-139.

Jankowska B., 2012, Koopetycja w klastrach kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji w gospodar-
ce rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan.

Lado A.A., Boyd N.G., Hanlon S.C., 1997, Competition, Cooperation, and the Search for Economic
Rents, The Academy of Management Review, vol. 22, no. 1, s. 110-141.

Luo Y., 2007, 4 coopetition perspective of global competition, Journal of World Business, vol. 42,
no. 2, s. 129-144.

Nogalski B., 2009, Modele biznesu jako narzedzia reorientacji strategicznej przedsiebiorstw, Master of
Business Administration, t. 17, nr 2, s. 3-17.

Obloj K., 2002, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa.

Oliver A.L., 2004, On the duality of competition and collaboration: Network-based knowledge rela-
tions in the biotechnology industry, Scandinavian Journal of Management, s. 161-171.

Porter M.E., 2000, Strategy and the Internet, Harvard Business Review, vol. 79, no. 3, s. 62-78.

Penrose E., 1997, The theory of growth of firm, [w:] Foss N.J. (ed.), Resources, Firms and Strategies.
A Reader in Resource-Based Perspektive, Oxford University Press, Oxford.

Ritala P., Golnam A., Wegmann A., 2014, Coopetition-based business models: The case of Amazon.
com, Industrial Marketing Management, vol. 43, s. 236-249.

Rogalski M., 2013, Dlaczego kompetycja ,,si¢ optaca” — case study, The Journal of Management and
Finance, nr 1/3, s. 297-308.

Romaniuk K., 2012, Koopetycja przedsiebiorstw — nowa perspektywa strategiczna, Wspotczesne Za-
rzadzanie, nr 4, s. 65-72.

Romaniuk K., 2013, Spoteczne uwarunkowania koopetycji, UWM, Olsztyn.

Shafer S.M., Smith H.J., Linderb J.C., 2005, The power of business model, Business Horizons, vol. 48,
s. 199-207.

Smith W., Binns A., Tushman M., 2010, Complex business models: Managing strategic paradoxes
simultaneously, Long Range Planning, vol. 43, s. 448-461.

Stanczyk-Hugiet E., 2011, Koopetycja, czyli dokqd zmierza konkurencja, Przeglad Organizacji, nr 5,
s. 8-12.

Teece D.J., 2010, Business Models, Business Strategy and Innovation, Long Range Planning, vol. 43,
s. 172-194.

Zakrzewska-Bielawska A., 2013, Zasobowe uwarunkowania koopetycji w przedsiebiorstwach high-
-tech, Przeglad Organizacji, nr 2, s. 3-8.

Zakrzewska-Bielawska A., 2014a, Typy relacji koopetycyjnych, czyli o granicach miedzy konkurencjg
a wspoltpracg, [w:] Sopinska A., Gregorczyk S. (red.), Granice strukturalnej ztozonosci organiza-
¢ji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa, s. 131-141.

Zakrzewska-Bielawska A., 2014b, Rola koopetycji w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw —
benchmarki dziatan koopetycyjnych w praktyce firm high-tech, Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu, nr 363, s. 77-78.





