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Streszczenie: Koopetycja jest to sytuacja, w ktdrej przedsigbiorstwa jednoczes$nie konkuruja
i kooperuja ze soba. Polaczenie tych dwoch, postrzeganych jako przeciwstawne, postaw i
podjecie wspolpracy w zakresie kilku aktywnosci z jednoczesnym konkurowaniem na in-
nych polach moze by¢ jednym ze sposobow na przetrwanie i rozwdj przedsigbiorstw. Celem
artykutu jest proba wykazania nastgpujacej tezy: koopetycja przedsigbiorstw w ramach jed-
nej branzy pozytywnie wplywa na umocnienie ich pozycji na rynku oraz jest korzystna dla
klientow tych firm. W artykule wykorzystano przyktad koopetycji dwoch duzych przedsig-
biorstw branzy informatycznej: Google i Apple.
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1. Wstep

Turbulentnie zmienne otoczenie przedsigbiorstw, niepewna przyszto$¢ i coraz
trudniejsze warunki konkurowania na rynku powoduja, ze przedsigbiorstwa nie
tylko doskonala umiejgtnosci przeksztatcania sig, dostosowania sig, bycia elastycz-
nym, ale przede wszystkim poszukuja nowych strategii i sposobéw funkcjonowa-
nia na rynku. Jedna z takich propozycji jest strategia koopetycji, czasem okreslanej
takze jako kooperencja (zob. m.in. [Cygler 2009]). Istota koopetycji tkwi w umie-
jetnosciach podjecia wyzwania funkcjonowania w sytuacji jednoczesnej konkuren-
cji 1 wspodtpracy migdzy partnerami biznesowymi. Koncepcja koopetycji pojawita
si¢ jako praktyka biznesowa w latach 90. ubiegtego wieku w firmie komputerowej
Novell, zatozonej przez Raymonda Noorda. Zostata nastepnie spopularyzowana
przez A. Brandenburgera i B. Nalebuffa w ksiazce Co-opetition [Brandenburger,
Nalebuff 1996].

Koopetycja to jednoczesna konkurencja i kooperacja miedzy partnerami bizne-
sowymi, przy zalozeniu, ze dochodzi do powtarzalnych interakcji [Zerbini, Casta-
lado 2007, s. 941-954].
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Czgsto w literaturze przedmiotu pojawia si¢ pytanie: Czy jest to nowa koncep-
cja? Za odpowiedzia ,,nie” przemawia fakt, ze alianse zawierane migdzy przedsig-
biorstwami, ktore ze soba konkuruja, nie sa nowo$cia. Natomiast odpowiedz na
,»tak” mozna uzasadni¢ nastgpujacymi argumentami: trudno jest nam mysle¢ jed-
noczesnie w kategoriach konkurencji i wspotdziatania oraz trudno jest dziata¢ jed-
noczes$nie w sposob konkurencyjny i kooperacyjny.

Poparcie tezy, ze teoria koopetycji nie jest ani rozwinigciem teorii konkurencji,
ani teorii wspotpracy i wymaga odrgbnego podejscia teoretycznego i metodolo-
gicznego, mozna znalez¢ np. w pracach W. Czakona [Czakon 2009, s. 11-14] oraz
G.B. Dagnino, F. Le Roy, S. Yami i W. Czakona [Dagnino i in. 2008, s. 3—7].

2. Pojecie koopetycji

Poszukiwanie nowych strategii czgsto przedstawiane jest jako dylemat wyboru:
konkurencji (competition) lub podjgcie wspotpracy (cooperation). Konkurencja po-
lega na wspolzawodnictwie pomiedzy przedsigbiorstwami o zdobycie relatywnej
przewagi w zasobach, ktore pozwola osiagna¢ konkurencyjna przewage na rynkowa
i w efekcie tego lepsze wyniki finansowe. Firmy konkuruja o klientow, rywalizuja z
dostawcami tych samych produktow lub ustug lub dostawcami ich substytutow, ry-
walizuja o czynniki wytworcze — zasoby kapitatu rzeczowego, finansowego, intelek-
tualnego, technologig itp. Wspodtczesna teoria konkurencji proponuje wachlarz stra-
tegii konkurencji (zagadnienie to szerzej omowiono w [Krupski i in. 2009].

Prowadzone sa takze badania nad wspoltpracg przedsigbiorstw, nad réznymi ty-
pami aliansow strategicznych oraz nad organizacjami sieciowymi. Celem zawiera-
nych aliansow jest potaczenie wspotpracy i konkurencji w pewnej grupie przedsig-
biorstw, ktore oferuja produkty czgsciowo komplementarne. Umowy migdzy kon-
kurentami, zawierane na zasadach partnerstwa, utatwiaja np. wejscie firm na nowe
rynki, ale z drugiej strony zakonczeniem aliansu moze by¢ przejecie firmy przez
partnera.

W tym kontek$cie warto rozwazy¢ model koopetycji (co-opetition), ale nie
traktowac go jako nowej formy konkurencji, bo wowczas koopetycja wpisuje si¢ w
paradygmat konkurencyjny i wspoétdzialanie staje si¢ elementem zbioru dziatan
konkurencyjnych. Nie powinna by¢ takze rozwazana tylko jako wspotdziatanie, bo
wowczas koopetycja staje si¢ jego szczegdlnym przypadkiem i naturalnym polem
badan sa koncepcje zaufania czy oportunizmu. Wspotpraca, ktéra wystepuje w ko-
opetycji, jest traktowana jako jedno z ,,dziatan konkurencyjnych”, natomiast kon-
kurencja w koopetycji postrzegana jest jako gra, ktora nie musi oznacza¢ eliminacji
1 moze przynosi¢ wigksze zyski wszystkim uczestnikom. Zatem koopetycja jest
wspotzaleznos$cia organizacji o nast¢pujacych cechach:

— wspotzaleznos¢ pomiedzy przedsigbiorstwami jest jednoczesnie zroédtem two-
rzenia warto$ci i miejscem podziatu tej wartosci,
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— wspolzalezno$¢ pomigdzy przedsigbiorstwami jest oparta na grze o sumie do-
datniej i zmiennej, ktéra powinna przynies¢ uczestnikom wzajemne korzysci,
cho¢ niekoniecznie rowne,

— w grze o sumie dodatniej i zmiennej wspotzalezno$¢ pomigdzy przedsigbior-
stwami jest oparta na czgSciowej zbiezno$ci interesow.

W kontekscie tworzenia i zawlaszczania wartosci koopetycj¢ mozna zdefinio-
wac jako strategic wspolnego tworzenia wartosci, konkurencji przy podziale tej
wartosci w warunkach czeSciowej zbieznosci celow oraz zmiennej strukturze gry o
sumie dodatniej [Dagnino i in. 2009].

Partnerzy, podejmujac decyzje o dziataniach w ramach koopetycji, licza, ze
uzyskane korzysci beda wigksze, ze wystapi efekt synergii, niz korzysci, ktére mog-
liby osiagna¢, podejmujac tylko dziatania w zakresie konkurowania lub podejmu-
jac dziatania skierowane tylko na wspotprace z innymi przedsigbiorstwami. Wynik
z koopetycji jest to efekt synergii wyniku wspotpracy i wyniku konkurowania.
Wynik z konkurowania jest to stosunek warto$ci zawtaszczonej przez partnera do
warto$ci przez niego dodanej, natomiast wynik ze wspolpracy jest to stosunek war-
tosci dodanej przez partnera do catkowitej wartosci stworzonej przez sie¢ [Abdal-
lah, Wadhwa 2009].

Przedsigbiorstwa, wybierajac strategi¢ koopetycji, powinny mie¢ orientacje,
gdzie poszukiwac korzysci z tak przyjetej koncepcji dziatania. Przy czym identyfi-
kacja wszystkich korzysci, jakie moga uzyskaé firmy, jest praktycznie niemozliwa.
Ponadto kazde przedsigbiorstwo moze by¢ zainteresowane uzyskaniem innych,
z jego perspektywy najwazniejszych korzysci.

Koncepcj¢ koopetycji wyrdznia nie tylko jednoczesne posiadanie cech wspot-
dziatania i cech konkurowania, ktére przektadaja si¢ na konkurowanie ze wspot-
dziatajacymi oraz na wspotdziatanie z konkurentami, ale najwazniejszym wyrozni-
kiem jest jednoczesne rozpatrywanie procesow [Czakon 2009, s. 13]:

— tworzenia wartosci, ktory wymaga laczenia komplementarnych zasobow i
kompetencji oraz spdjnych strategii co najmniej dwoch odrgbnych pod wzgle-
dem organizacyjno-prawnym podmiotow,

— zawlaszczania wartosci, ktory powinien uwzgledni¢ poczatkowy wklad stron,
a takze pozniejsza dynamike relacji zachodzacych pomigdzy nimi, po to, aby w
ramach wyznaczonych dlugoterminowa perspektywa przynajmniej jednej ze
stron zachowa¢ mozliwo$¢ osiagnigcia wartosci dla kazdego z uczestnikow
wspotdziatania wyzszej, niz mogltby osiagna¢ samodzielnie.

W. Czakon podsumowuje, ze koopetycja skupia si¢ na procesach tworzenia
warto$ci oraz czerpania z niej pozytkdw, a nie tylko na istocie stosunkéw pomig-
dzy stronami [Czakon 2009, s. 13].
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3. Charakterystyka firm Google i Apple

Firma Google przestata juz by¢ kojarzona tylko z internetowa wyszukiwarka, z Face-
bookiem, mediami spotecznosciowymi i hegemonem rynku mediow. Jest to firma,
ktora konsekwentnie od momentu zatozenia w 1998 r. buduje swoja rynkowa pozycje,
wkraczajac w nowe obszary dziatalnosci biznesowej. W sierpniu 2011 Google oglosit
przejecie znanego producenta telefonéw komérkowych — Motorolli 1 prawdopodobne
wejsécie na rynek telekomunikacyjny z oferta sprzetowa. Pozycja Google na rynku te-
lekomunikacyjnym jest silna dzigki oprogramowaniu, gdzie sukcesem okazat si¢ sys-
tem operacyjny Android instalowany w dotykowych telefonach. Google kupit system

Android w 2005 roku, gdy modele dotykowych telefonéw jeszcze nie byty dostep-

ne w ofercie rynku. W 2007 firma Apple wprowadzila na rynek iPhona, ktory za-

poczatkowat tez er¢ telefonow dotykowych. Dzi§ system Android zainstalowany

jest w ponad 150 miln telefonéw na calym §wiecie, co daje mu ponad 50% udziat w

rynku i pierwsza pozycje przed iOSem nalezacym do Apple.

Plany firmy dotycza potaczenia mediow z podtaczonymi do Internetu smartfo-
nami, dzigki ktorym klienci moga:

— kupowac¢ aplikacje,

- graé w gry,

— znalez¢ w poblizu restauracje — temu celowi stuzyto przejecie przez Google
spotki Zagat, zajmujacej si¢ wydawaniem przewodnikdéw po restauracjach i
klubach,

— wyszukiwac i rezerwowac bilety lotnicze, co zapewnito przejecie firmy ITA
zajmujacej sig wyszukiwaniem i rezerwacja biletow lotniczych,

— dokonywa¢ zakupoéw czy przelewaé pieniadze — Google postanowil wej$¢ na
rynek internetowych platnosci i testuje ustluge Google Wallet (elektroniczny
portfel), ktéry pozwoli wiascicielom telefondw ptaci¢ za towary i ustugi, a tak-
ze przelewac pieniadze.

Pozycje firmy na rynku reklamy powinno umocni¢ uruchomienie serwisu spo-
lecznosciowego Google Plus, na ktory w ciagu dwoch miesigey zarejestrowato sig
25 mln uzytkownikoéw. Trudno dzi$ przesadzac o jego przysztosci, jezeli wiemy, ze
Facebook ma zarejestrowanych 700 min uzytkownikow. Jednak ekspansja Google
W coraz to nowe obszary branzy informatycznej, technologii komunikacyjnych,
rynku multimedialnego, a przede wszystkim technologii internetowych, pokazuje
ogromny potencjat firmy i mozliwosci realizacji wizjonerskich strategii.

Amerykanska korporacja Apple Inc. powstata w 1976 roku. Zajmuje si¢ pro-
jektowaniem i produkcja elektroniki uzytkowej, oprogramowania i komputerow
osobistych. Najbardziej znane produkty spotki to m.in.:

— komputer Mac, wprowadzony do sprzedazy w 1984 roku,

— iPod — przeno$ny odtwarzacz multimedialny wprowadzony na rynek w 2002
roku,
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— iPhone — telefon komérkowy wprowadzony na rynek w 2007 roku,
— iPad — tablet wprowadzony do sprzedazy w 2010 roku.

Oprogramowanie Apple obejmuje system operacyjny Mac OS X, przegladarke
multimediéw iTunes, pakiet oprogramowania multimedialnego i kreatywnosci iLife,
pakiet oprogramowania biurowego iWork, profesjonalny pakietu fotografii Apertu-
re, pakiet profesjonalnych rozwiazan wideo FinalCut Studio oraz zestaw narzedzi
audio Logic Studio [http://pl.wikipedia.org/wiki/Apple Inc.]. W roku 2007 Apple
wprowadzilo do sprzedazy Apple TV przystawke do telewizora umozliwiajaca
transmitowanie prosto do niego multimedidw z iTunes, z dowolnego komputera
uzytkownika.

Apple jest firma o ugruntowanej pozycji na rynku. Magazyn ,,Fortune” w ran-
kingach z 2008, 2009 i 2010 roku oglosit Apple jedna z najbardziej popularnych
firm zar6wno w Stanach Zjednoczonych, jak i na §wiecie.

O konkurowaniu obu firm w réznych obszarach rynku informatycznego pisze
si¢ bardzo duzo. Mniej informacji dotyczy ich wspotpracy w wybranych segmen-
tach rynku lub przy konkretnych projektach. O takiej efektywnej wspotpracy mo-
wil np. w trakcie Swiatowego Forum Ekonomicznego w Davos w 2011 roku
Eric Schmidt (6wczesny dyrektor generalny Google). Pytany o stosunki pomig-
dzy Apple a Google podkreslit, ze konkurencja migdzy oboma koncernami jest
roOwnie wazna jak wspoélpraca. ,,[...] Wspodlpraca wyglada znakomicie jesli chodzi
o takie segmenty jak ustugi internetowe. Apple jest waznym parterem dla YouTube,
a uzytkownicy urzadzen z 10S-em i Mac OS X korzystaja z nawigacji Google
Maps oraz samej wyszukiwarki” [Chrobot 2011].

4. Przyklad koopetycji Google i Apple

Obie firmy, Google i Apple, to uznani potentaci w szeroko rozumianej branzy in-
formatycznej. Jest to bardzo zréznicowany, dynamicznie si¢ zmieniajacy i peten
nowosci rynek, w ktorym na potrzeby ponizszej analizy wyrdzniono kilka obsza-
row. Podane przyklady beda obejmowaé: obszar systemow operacyjnych, telefo-
now komorkowych, wyszukiwarek internetowych, wideo i muzyki. Na rysunku 1
przedstawiono przyktady dziatan podejmowanych w wyréznionych pigciu obsza-
rach, w ktorych analizowane firmy realizowatly zatozenia strategii koopetyc;ji.

Pierwszy to obszar systemow operacyjnych. Komputery Macintosh produko-
wane przez firm¢ Apple do tej pory mogly pracowac tylko z systemem operacyj-
nym Mac OS X. Obecnie dzigki podjetej wspolpracy uzytkownicy komputerow
Macintosh moga takze instalowac system operacyjny Google Chrome OS. Oczywi-
scie, w skali catego rynku systemoéw operacyjnych firmy nadal ze soba konkuruja i
kazda niezaleznie rozwija swoje rozwiazania systemu Google Chrome OS oraz
Mac OS X.
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Rys. 1. Koopetycja Google i Apple

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Vascellaro, Kane 2009].

W obszarze ustug mobilnych firma Google oferuje system Android, ktory jest
wykorzystywany w multimedialnych telefonach komoérkowych. Dzigki wspotpracy
firm obecnie mozliwa jest takze instalacja systemu Android w iPhonie firmy Ap-
ple. Klienci korzystajacy z systemu Android maja dostgp do aplikacji tworzonych
przez programistdw z catego $wiata, niczym nieustepujacych oprogramowaniu do-
stgpnemu w iPhonie.

W skali catego rynku urzadzen i ustug mobilnych kazda z firm niezaleznie
prowadzi dziatania nad rozwojem swojej oferty i pozyskaniem klientow.

W obszarze przegladarek internetowych firma Apple oferowata uzytkownikom
komputeréw Macintosh tylko przegladarke Safari. Obecnie, od maja 2010 roku,
uzytkownicy komputerow Macintosh z systemem Mac OS X moga takze instalo-
wac i korzystac z przegladarki internetowej Google Chrome.

W obszarze wideo dzigki porozumieniom o wspolpracy obu firm serwis You-
Tube, ktorego wiascicielem jest Google, pozycjonuje na pierwszych miejscach
ofertg filmow sklepu internetowego iTunes, ktory nalezy do Apple, co oczywiscie
powigksza grono potencjalnych klientow tego sklepu.
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Na rynku muzycznym Apple uruchomit pierwszy sklep z aplikacjami, wyzna-
czajac kierunek rozwoju rynku. Oferta serwisu iTunes obejmuje setki tysiecy apli-
kacji i jest najwigksza oferta plikow muzycznych. Posiadacze iPhone’6w i iPadow
moga korzysta¢ z internetowego sklepu AppStore (za darmo lub za oplata). Google
stworzyt serwis Android Market, dzi§ réwnie popularny jak AppStore. W tym ob-
szarze firmy Google i Apple nie podjely wspotpracy i kazda z nich realizuje i roz-
wija takie projekty i podejmuje takie dziatania, ktorych celem jest konkurowanie.

5. Zakonczenie

Podsumowujac, analiza wynikow finansowych obu firm, wzrost ich pozycji na
rynku firm branzy informatycznej potwierdzaja, ze decyzja o przyjeciu strategii
koopetycji i konsekwentna realizacja tej strategii przynosi obu firmom wymierne
korzysci. Przychdd Apple zwigksza si¢ Srednio o 60,7% rocznie, przychdd Google
0 37,1%, natomiast — dla poréwnania — przychod Microsoftu zwigksza si¢ §rednio
tylko o 8,3% rocznie [Chrobot 2011].

Jednym z efektow podjegtej koopetycji jest zdecydowany wzrost innowacyjno-
$ci obu firm. Magazyn ,.Forbes” opublikowal listg stu najbardziej innowacyjnych
firm na $wiecie. Najbardziej innowacyjny okazat si¢ Salesforce (amerykanski do-
stawca ustug 1 aplikacji zwiazanych z przetwarzaniem danych w chmurze oblicze-
niowej). Natomiast juz piate i siddme miejsca zajety odpowiednio korporacje: Ap-
ple i Google. W tym rankingu firma Microsoft znalazta si¢ dopiero na 86 miejscu,
mimo ze jest trzecia pod wzgledem wartosci rynkowej wsrod wszystkich obecnych
na liscie (cyt. za [Napierata 2011]).

Analiza przedstawionych efektow wspolpracy pozwala na stwierdzenie, ze ko-
opetycja przynosi takze ogromne korzysci klientom obu firm, poszerzajac ich moz-
liwosci wyboru czy to w zakresie systemOw operacyjnych, wyszukiwarek interne-
towych, czy aplikacji, z ktorych chca korzystac.

Podsumowujac, model koopetycji moze by¢ dobra propozycja dla wielu przed-
sigbiorstw, ktore w czasach kryzysu gospodarczego poszukuja nowych, efektyw-
nych rozwiazan.
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COOPETITION OF IT ENTERPRISES

Summary: Coopetition is the situation in which enterprises at the same time compete and
cooperate with each other. The connection of these two, perceived as opposed attitudes and
taking collaboration within the range of several activities with simultaneous competing on
other fields can be one of the ways for survival and development of enterprises. The aim of
the article is an attempt to prove the following thesis: the coopetition of enterprises within
the framework of one business line positively influences its consolidation on the market and
is profitable for the customers of these companies. The article uses the example of
coopetition of two big enterprises of IT branch: Google and Apple.

Keywords: co-opetition, competition, cooperation, Google, Apple.
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