3Re UNIWERSYTET
EKONOMICZNY

190926 - I——

\\/ W POZNANIU

Barbara Wilczynska

Wplyw potencjalu kooperencyjnego na rozwadj przedsi¢biorstw

The influence of coopetitive potential on enterprises’ development

Rozprawa doktorska

Promotor: dr hab. Beata Stepien, prof. UEP
Promotor pomocniczy: dr Marlena Dzikowska

Katedra: Zarzgdzania Miedzynarodowego UEP

Poznan 2018



Spis tresci

AT 7<) OO PP PT PR PP 3
Rozdzial 1. Charakterystyka kooperencji i jej miejsce w koncepcjach teoretycznych ... 11
1.1. Definicja kooperencji 1 potencjalu Kooperencyjnego ........cccvvvvviriieiiiieiiiee e 11
1.2. Kooperencja w koncepcjach teoretyCznyCh .........c.coeveiiiiiiiiiieicec e 21
1.2.1. Teoria gier i Model PARTS ..ottt 22
1.2.2. Teoria kosztow transakCyjnyCh.......ccccoiviiiiiiiiiii e 27
1.2.3. Paradygmat Structure- Conduct- Performance ...........ccccvevevvevesiieieene e 30
1.2.4. TEOIA ZASODOWA. ......cviveieiiiiteeeiee ettt 34
1.2.5. TOMA SIECIOWA .....veveenienieitete sttt bbbttt b bbbt 38
1.2.6. Teoria kapitalu SPOIECZNEZO .......vviiiiiiiiiiiiiii e 42

1.3. Typy i poziomy relacji KOOPErenCYJNYCH ........ccouiiiieiiiiiiierieeeeee e 46
1.4. Kooperencja a internacjonalizacja przedsiebiorStwa .........ccccueveeriieeniiiiiieesee e 55
1.5. Przeglad obszarow badawczych i metodyki badan zjawiska kooperencji ...................... 60

Rozdzial 2. Stymulanty i destymulanty rozwoju powiazan kooperencyjnych i potencjalu

(00 o 1= =T (oY T =T o OSSPSR 73
2.1. Determinanty kooperacji I KONKUIENCHI .........ooveiiiiiiiiiiiiiiiccee e 73
2.2. Roznice w kooperencji w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa ..........cccvveviveennnnne 78
2.3. Bariery i destymulanty kooperencji i potencjatu kooperencyjnego .........c.cooovrvrvrvennne 85
2.4. Czynniki wewngtrzne kooperencji 1 potencjatu kooperencyjnego.........covvvevvriviinennnn, 89
2.5. Czynniki zewngtrzne kooperencji i potencjatu kooperencyjnego ........ccocvvvervrivenvennnn 98

Rozdzial 3. Przyklady kooperencji — analiza studiow przypadkéw na podstawie Sciezki

wykorzystania potencjalu Kooperencyjnego..............cccccoooiiiiiiiiiiiienii i 109
3.1 Zelmer SLA. TPhIIPS NV o 111
3.2. SYMDIan i IMICIOSOTt........oouiiieiece e 116
3.3 GrUPA PSA T FIAL .ttt 121
3.4. Samsung Electronics i SONY COrporation...........ccceeveieeiesieseeie e e see e 127
3.5. Selvita S.A. i Berlin-Chemie AG (MENArNI).......ccoceriririniiieieie et 135
3.6. LifeTube 1 GAMEIION .....c..ouiiiiiee e 142
3.7. Podkarpacki SZIaK WINNIC .........coiiiiiiiiieieee s 146

Rozdzial 4. Badanie kooperencji i potencjalu kooperencyjnego przedsi¢biorstw ......... 158
4.1. Schemat badania i hipotezy badawCze ............ccccveiiiiiiicie e 158
4.2. Metoda i technika badania empiryCznego .........cccooereriiiiiniiieees e 162
4.3. Zakres badania i charakterystyka proby badanej ...........cccovcviiiiiiiiici, 165
4.4. Wyniki badania i test hipotez badawcCzyCh ... 182

4.4.1. Motywy i bariery KOOPEIENCi .......ccueivieiiiiieiieeiie sttt 182
4.4.2. Charakter badanych relacji Kooperencyjnych .........cccccoovoeiiiiiiinneniceee, 191
4.4.3. Wplyw potencjatu kooperencyjnego na rozwoj — test hipotez badawczych........ 197

W) ) 1 Lo 11 (PSPPSR 222

BIDIOGIATIA. ...t 226

ST ] I 1 0114 = Vo SRS PTR 251



Wstep

W ostatnich latach kooperencja stala si¢ waznym typem relacji pomig¢dzy przedsi¢biorstwami.
Powszechnos$¢ zjawiska kooperencji w skali migdzynarodowej zwrécita uwage badaczy na
ten nowy charakter powigzan migdzyorganizacyjnych mig¢dzy partnerami biznesowymi, co
znalazto wyraz w dynamicznym wzro$cie publikacji na ten temat od poczatku lat 90-tych XX
wieku (Zakrzewska-Bielawska, 2013, s. 3; Cygler, 2009, s. 7). Ekonomis$ci czgsto zwracajg
uwage na paradoks tkwigcy w konstrukeji relacji kooperencyjnej, gdzie dzialania
konkurencyjne przeplatajg si¢ z projektami kooperacyjnymi (De Wit 1 Meyer, 2007, s. 217-
248). Z jednej strony, przedsi¢biorstwa w ramach kooperencji poszukujg efektu synergii i
tworzenia warto$ci poprzez wspoétprace, a z drugiej strony dziatania konkurencyjne daza do
podziatu tej wartos$ci (Brandenburger i Nalebuff, 1996). Rywalizacja konkurentéw znajduje
swoj wyraz w walce o wlasne korzysci 1 dbalo$¢ o swoj interes, a kooperacja jest
ukierunkowana na realizacje zbieznych celéw tych konkurentow (Stepien, 2011, s. 32).

Warto bada¢ zjawisko kooperencji, gdyz relacji tego typu bedzie coraz wigcej, poniewaz
konkurujace ze sobg przedsigbiorstwa poszukuja nowych zroédet innowacji i obszaréw zysku
na styku swych kompetencji. Wcigz nie zostalo empirycznie potwierdzone co stymuluje
kooperencje (w ramach aspektoéw wewnetrznych przedsiebiorstwa, jak i1 jego otoczenia) oraz
nie zostatlo zbadane jakie elementy potencjatu kooperencyjnego sg potrzebne do rozwoju
relacji kooperencyjnej. Aby lepiej pozna¢ to zjawisko kluczowe jest sprawdzenie czy
kooperencja wptywa na rozwdj przedsigbiorstw oraz czy sam potencjat kooperencyjny moze
by¢ stymulantg rozwoju. Wyzwaniem zatem pozostaje weryfikacja jaki jest charakter i Sita
powigzan pomiedzy potencjatem kooperencyjnym, a rozwojem przedsigbiorstw oraz jakie
elementy otoczenia przedsigbiorstw moga wspomaga¢ ich rozwdj] w ramach dziatan
kooperencyjnych.

Badania zwigzane z kooperencja byly prowadzone do tej pory w sposob fragmentaryczny, w
roznych sektorach gospodarczych. Najczgséciej badane byty sektory ustug, gtéwnie dotyczace
komunikacji, opieki zdrowotnej, a takze pomocy spotecznej. W dalszej kolejnosci
popularno$¢ badawcza dotyczyla przetworstwa przemystowego (Rogalski, 2011, s. 19).
Dominujace metody badawcze to przede wszystkim badania jako$ciowe, w szczegdlnosci
analiza studiow przypadkow. Badan ilosciowych dotyczacych kooperencji jest niewiele i
niektorzy badacze sg zdania, ze prowadzenie badan nad kooperencja jest bardzo trudne lub

wrecz niemozliwe ze wzgledu na jej ztozony charakter (Jankowska, 2012, s. 9). Z tego



powodu, przeprowadzenie badania potencjatlu kooperencyjnego wsrdod przedsiebiorstw
europejskich na szerokg skale wciaz pozostawato wyzwaniem.

Praca jest probg sprostania temu wyzwaniu i udzielenia odpowiedzi na nastgpujace pytania
badawcze:

e Jak potencjat kooperencyjny wplywa na rozwoj przedsi¢biorstw europejskich?

e Jaki charakter potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw stymuluje ich rozwoj?

e Jakie czynniki potencjatu kooperencyjnego maja znaczenie dla rozwoju tych
przedsigbiorstw?

Rozwdj jest tutaj rozumiany jako poprawa sytuacji przedsiebiorstwa w co najmniej jednym z
wymienionych nizej obszarow dziatalnos$ci w stosunku do stanu sprzed podje¢cia wspolpracy z
konkurentem:

e obszar wynikow finansowych (np. wzrost zysku, obnizenie kosztéw, ryzyka
dziatalnosci),

e obszar produkcji (np. zwigkszenie efektywnosci procesu produkeji lub udoskonalenie
produktu),

o sfera zasobow (np. pozyskanie dostepu do zasobow materialnych lub
niematerialnych),

e zwigkszenie wplywdOw i pozycji w otoczeniu (np. ograniczenie niepewnosci dzialania,
zwigkszenie wptywow wobec innych konkurentéw, poprawa reputacji i wizerunku
przedsigbiorstwa).

Potencjal kooperencyjny moze by¢ rozpatrywany zarOwno w ujeciu ex ante, tj. istniejacy
pomigdzy konkurentami przed rozpoczgciem danej relacji lub w ujeciu ex post, gdy jest
budowany dzieki trwajacej relacji kooperencyjnej. Na potrzeby tej pracy skupiono si¢ na tym
drugim ujgciu. Badanie wplywu potencjatu kooperencyjnego na rozwdj przedsigbiorstw jest
wigc zasadne, poniewaz pozwala ono sprawdzi¢ na ile wypracowany w ramach relacji
kooperencyjnej potencjal 1 jego poszczegodlne czynniki zmieniajg potozenie przedsigbiorstw
wobec sytuacji sprzed nawigzania relacji. Dzigki temu badaniu mozliwe jest okres§lenie jaki
obszar kompatybilnosci konkurentéw pozwala na ich rozw6j poprzez wspolprace.
Przedmiotem pracy jest analiza wplywu poszczegdlnych czynnikow potencjatu
kooperencyjnego i czynnikow sektorowych na rozwoj przedsigbiorstw z proby.

Gléwnym celem niniejszej rozprawy jest identyfikacja natury i sity powigzan pomiedzy
potencjatem kooperencyjnym a rozwojem przedsigbiorstw.

Realizacja celu gtéwnego wymaga:



e stworzenia narz¢dzia badawczego identyfikujacego elementy potencjatu kooperencyjnego
przedsigbiorstw 1 charakter ich powigzan kooperencyjnych oraz pozwalajacego na
zbadanie zwigzkow (lub ich braku) pomig¢dzy naturg potencjalu kooperencyjnego a
rozwojem przedsigbiorstw,

e udzielenia odpowiedzi na pytanie jaki jest stopien wplywu kooperencji na rozwoj
przedsigbiorstw: czy rozwoj przedsigbiorstwa nastapil dzigki kooperencji, czy tez w
sposoOb niezalezny?

e krytycznej oceny stosowanej metody badawczej w konteks$cie jakosci uzyskanych
wynikow 1 jej uniwersalnos$ci jako narzedzia do identyfikacji wielko$ci 1 natury potencjatu
kooperencyjnego przedsi¢biorstw w badaniach ilosciowych.

Cel i1 zadania badawcze w tej rozprawie majg zatem dwojaki charakter: poznawczy i
metodyczny. Celem poznawczym jest poglebienie wiedzy o istocie kooperencji i zbadanie
wplywu potencjatu kooperencyjnego na rozwoj przedsigbiorstw europejskich. Celem
metodycznym natomiast jest opracowanie, przetestowanie i krytyczna ocena przydatnosci
narzgdzia (w postaci kwestionariusza ankietowego) do iloSciowego badania charakteru
potencjatu kooperencyjnego przedsicbiorstw.

Praca ma zatem stuzy¢:

e zebraniu i wzbogaceniu wiedzy na temat kooperencji i jej potencjatu wsrod
przedsigbiorstw,

e zbadaniu wplywu potencjatu kooperencyjnego na rozwoj przedsiebiorstw w relacji z
konkurentem,

e wzbogaceniu wiedzy w  zakresie oddzialywania czynnikéw  potencjatu
kooperencyjnego przedsigbiorstw na ich rozwoj i ich motywacj¢ do wspotpracy z
konkurentami,

e okresleniu glownych barier dla rozwoju potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw,

e wzbogaceniu wiedzy o stopniu uniwersalnosci badanych czynnikow w kontekscie

potencjatu kooperencyjnego szerszej grupy przedsigbiorstw.

Na podstawie przeanalizowanej literatury sformutowano teze glowng niniejszej pracy, ktora
brzmi nastgpujaco: Istnieje dodatni wplyw potencjatu kooperencyjnego na rozwdj
przedsiebiorstw i uzyskiwane wyniki gospodarcze przedsigbiorstw.

Nastepnie zdekonstruowano potencjat kooperencyjny przedsigbiorstw 1 okre§lono, czy

poszczegdlne jego czynniki wplywaja dodatnio na rozwo6j przedsigbiorstw.



HOLl: Czynnikami wewnetrznymi, ktore wplywajq dodatnio na rozwoj przedsiebiorstw w
relacji kooperencyjnej sq:

e strategiczne znaczenie zasobow wniesionych do relacji (Dowling i in. 1996; Luo 2004;
Zineldin 2004; Cygler 2009; Dagnino i Rocco 2011; Jankowska 2012; Zakrzewska-
Bielawska 2014),

e podobienstwo zasobow wniesionych do relacji (Cygler 2009; Noga 2009; Dagnino i
Rocco 2011),

e podobienstwo celow obu stron (Camison i Villar 2009; Cygler 2009),

e duzy poziom istotnosci tych podobnych celow obu stron (Cygler 2009; Dagnino i
Rocco 2011),

e podobienstwo strategii obu przedsiebiorstw (Miles i Snow 1986; Hambrick 2003; Luo
2004; Cygler 2009),

e podobienstwo kulturowe stron (Rijamampianina i Carmichael 2005; Cygler 2009),

e podobienstwo reputacji partneréw (Bhasin 2009; Cygler 2009; Zakrzewska-Bielawska
2014),

e podobienstwo wielkosci przedsiebiorstw (Guidice, Vasudevan i Duysters 2003; Oliver
2004; Cygler 2009; Thomason, Simendinger i Kiernan 2013; Zakrzewska-Bielawska
2014; Krommendijk, 2016),

e podobienstwo struktur organizacyjnych partnerow (Cygler 2009; Dagnino i Rocco
2011),

e znaczny poziom konkurencji pomiedzy partnerami (Guidice, Vasudevan i Duysters,
2003; Cygler 2009),

e Wysoki poziom umiejetnosci wspotpracy z konkurentem (Sivadas i Dwyer 2000; Luo
2007; Cygler 2009; Sulimowska-Formowicz 2017).

Wspomagajaco na rozwoj przedsiebiorstw w relacjach kooperencyjnych moga tez wptywac
czynniki zewngtrzne, tzw. sektorowe. Lista czynnikow (obszar6w) zostata wybrana na
podstawie przegladu literatury jako elementow istotnych dla rozwoju przedsigebiorstw i

rozwoju samej relacji.

HO02: Czynnikami zewnetrznymi, ktore wplywajq dodatnio na rozwdj przedsigbiorstw w

relacji kooperencyjnej sq:



e wysoki stopierr zaawansowania technologicznego sektora (Hagedorn 1993; Cygler
2009; Ratajczak-Mrozek 2010; Zakrzewska-Bielawska 2014),

e podatnosé¢ sektora na globalizacje (Ohmae 1989; Cygler 2009; Zakrzewska-Bielawska
2014),

e nasilenie walki konkurencyjnej w sektorze (Guidice, Vasudevan i Duysters 2003;
KozZminski 2004; Cygler 2009; Zakrzewska-Bielawska 2014),

e ograniczona dostepnos¢ zasobow i niewielkie mozliwosci zmiany dostawcéw (Chin,
Chan i Lam, 2008; Cygler 2009; Zakrzewska-Bielawska 2014),

o dojrzala faza rozwoju sektora (Auster 1992; Cygler 2009; Zakrzewska-Bielawska
2014).

Metodyka pracy opiera si¢ na analizie zebranych danych i materialow, pochodzacych ze
zrodet wtornych oraz ze zrodet pierwotnych. Badania Zrodet wtornych polegaty na analizie
polskiej i zagranicznej literatury, poswigconej tematyce kooperencji przedsiebiorstw oraz na
analizie istniejacych studiow przypadkow kooperencji. Autorka analizowata materiaty wtdrne
z datg od 1989 roku, czyli od momentu zastosowania po raz pierwszy pojecia kooperencji
(ang. co-opetition) do roku 2018. Publikacje sprzed roku 1989, analizowane w ramach tej
pracy, dotycza glownie podstaw teoretycznych omawianego zagadnienia. Zrodta pierwotne
opierajag si¢ na analizie studiow przypadkéw oraz badaniu kooperencji i potencjatu
kooperencyjnego na miedzynarodowej probie przedsigbiorstw. Czgs¢ empiryczna badania
ilosciowego zostata przeprowadzona za pomoca kwestionariusza internetowego. Wszystkie
aspekty pracy zostaly przedstawione w odniesieniu do badanej grupy przedsigbiorstw
europejskich, ktore zostaly wyselekcjonowane z bazy danych Amadeus. Test hipotez
badawczych zostal przeprowadzony w oparciu o analiz¢ wspolczynnikow regresji pomigdzy
badanymi zmiennymi oraz obliczenia wybranych wskaznikéw statystycznych. Szeroki zakres
geograficzny badania stanowi dobre pole do dalszego rozwoju badan ilosciowych nad
kooperencja 1 potencjatem kooperencyjnym, a nastgpnie moze prowadzi¢ do zwigkszenia
stopnia uniwersalnosci niektorych twierdzen dotyczacych kooperencji. Na ponizszym
schemacie nr 1.1 przedstawiono schemat analityczny, ktorego celem jest uporzadkowanie
wyzej opisanej logiki pracy. Schemat pozwala przeanalizowa¢ skad pochodza przedstawione
w pracy hipotezy, jakie jest ich uzasadnienie oraz jak autorka rozwigzuje postawiony problem

badawczy.



Schemat 1.1.

Schemat analityczny pracy
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Zrbdto: opracowanie wilasne.




Praca sktada si¢ z dwoch czeSci — analizy teoretycznej 1 empirycznej. Rozdziaty 1 1 2
stanowig baze do zbudowania hipotez, rozdziaty 3 1 4 przedstawiajg wyniki badan obcych i
wlasnych dotyczacych kooperencji i potencjatu kooperencyjnego oraz jego wptywu na rozwoj
badanych przedsigbiorstw.
W rozdziale pierwszym zaprezentowano definicje najwazniejszych poje¢ zwigzanych z tg
praca, podstawy teoretyczne 1 typologi¢ zjawiska kooperencji oraz przedstawiono
kooperencje w odniesieniu do procesu internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Ponadto,
dokonano przegladu wybranych obszarow badawczych w kontekscie kooperencji i
przeprowadzono ich analize krytyczng. Zaproponowano takze w tym rozdziale autorski
podziat koncepcji teoretycznych opisujacych kooperencje na teorie przyczyn i teorie
zaleznos$ci w oparciu o kryterium co wyjasnia dana koncepcja i na jakie pytania odpowiada.
W rozdziale drugim, autorka przedstawia stymulanty i destymulanty powstania i rozwoju
relacji kooperencyjnych 1 potencjalu kooperencyjnego w podziale na aspekty korporacyjne i
sektorowe. W tej czesci pracy zwrocono rowniez uwage na mozliwe bariery dla kooperencji
oraz wyrdzniono czym rozni si¢ kooperencja w przedsigbiorstwach o réznej wielkosci. Na
tym etapie pracy przedstawiono rowniez hipotezy badawcze.
W rozdziale trzecim omoéwiono kilka studiow przypadkow. Okreslono jakie byly $ciezki
wykorzystania potencjalu kooperencyjnego w przedstawionych przedsiebiorstwach i jakie
czynniki wewnetrzne i zewngtrzne kooperencji i potencjatu byly kluczowe w opisanych
relacjach. W tym rozdziale studia przypadkéw byly narzedziem wstgpnego jakoSciowego
testu hipotez badawczych, w ramach ktérego wskazano rdwniez obszary, ktére powinny by¢
rozwinigte na gruncie badania ilo§ciowego. Autorka przyporzadkowata tez okreslone w czesci
teoretycznej typy kooperencji do poszczegolnych przypadkow.
W ostatnim rozdziale (czwartym), przedstawiono schemat, zakres i wyniki badania, dokonano
ich krytycznej analizy, przetestowano postawione w pracy hipotezy badawcze oraz
sformutowano na tej podstawie wnioski o charakterze poznawczym, metodycznym 1
dyrektywnym.
Na potrzeby tej pracy skupiono si¢ na przedsigbiorstwach z Polski 1 innych wybranych krajow
europejskich (tzw. stara Europa: Niemcy, Francja, Wielka Brytania i Europa Srodkowo-
Wschodnia: Czechy, Stowacja, Wegry, Litwa, Lotwa, Estonia). Efektem niniejszej pracy jest:
e sprawdzenie jak ksztattuje si¢ potencjat kooperencyjny tych przedsigbiorstw,

e zbadanie wplywu tego potencjalu na rozwoj przedsigbiorstw,



e wskazanie jakie wewngtrzne i zewnetrzne czynniki maja znaczenie dla rozwoju tych
przedsigbiorstw,
e okreslenie jakie sa motywy i1 bariery dla rozwoju relacji kooperencyjnych tych
przedsigbiorstw,
e okreslenie jakie sg $ciezki wykorzystania potencjatu kooperencyjnego i jaki charakter
maja te relacje.
Whyniki przeprowadzonego badania potwierdzily, ze potencjal kooperencyjny przedsicbiorstw
wplywa dodatnio na rozwoj przedsigbiorstw i uzyskiwane przez nie wyniki finansowe.
Potencjal kooperencyjny przedsigbiorstw cechujacy si¢ podobienstwem kooperentow w
zakresie zasobow wniesionych do relacji, strategii oraz reputacji obu podmiotow pozwala na
rozwoj przedsiebiorstw w ramach relacji. Z kolei wérdd czynnikow zewngtrznych, obecnych
w sektorze, w ktorym dzialaja przedsigbiorstwa-kooperenci, potwierdzono dodatni wplyw
wysokiego stopnia zaawansowania technologicznego sektora, nasilenia walki konkurencyjnej
w sektorze na rozwdj przedsigbiorstw oraz ograniczonej dostepnosci zasobow i niewielkich

mozliwo$ci zmiany dostawcow.
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Rozdzial 1. Charakterystyka kooperencji i jej miejsce w koncepcjach
teoretycznych

Dla lepszego zrozumienia pojecia potencjatu kooperencyjnego warto zdefiniowaé czym jest
sama kooperencja i na czym tego typu relacje polegaja. Konieczne jest rOwniez wskazanie na
gruncie jakich koncepcji teoretycznych analizowana jest kooperencja i co z tego wynika.
Wszystkie te aspekty zostang przedstawione w rozdziale pierwszym. Na poczatku zostanie
omoOwiony przeglad definicji kooperencji oraz autorka okre$li czym jest sam potencjat
kooperencyjny i1 co si¢ na niego sktada. Nastepnie zostang zaprezentowane koncepcije
teoretyczne, na ktorych opierajg si¢ badacze w kontekscie kooperencji od momentu jej
zdefiniowania az do czaséw obecnych. W kolejnym podrozdziale zostang przeanalizowane
poszczegolne typologie relacji kooperencyjnych w oparciu o rézne kryteria dotyczace samego
powiazania, jak 1 zawigzujacych je przedsigbiorstw. Z racji samej natury kooperencji, w tym
rozdziale analizie podlega¢ bedzie roéwniez zwigzek pomiedzy kooperencja, a procesem
internacjonalizacji przedsigbiorstw. Na koncu rozdzialu wyrézniono kilka obszaréw
badawczych kooperencji, ktore zidentyfikowano na podstawie dotychczas wykonanych badan
oraz mozliwosci, ktore istniejg w tym zakresie. Przeglad obszarow badawczych uwzglednia

takze stosowang w nich metodyke badan.

1.1. Definicja kooperencji i potencjalu kooperencyjnego

Od lat 90-tych XX wieku obserwuje si¢ dynamiczny rozwoj zjawiska jakim jest kooperencja.
Miernikiem tego zainteresowania omawianym zjawiskiem jest rosngca liczba publikacji
dotyczacych relacji kooperencyjnych, zarowno w zakresie rozwazan teoretycznych oraz
koncepcyjnych, jak i w obszarze badan empirycznych. Ponad polowa istniejacych publikacji
poswieconych kooperencji zostata wydana po 2009 roku i dynamika tych publikacji ciagle
ros$nie (Cygler, 2014, s. 325-341).

Pomimo rosngcego zainteresowania tg tematyka, kooperencja wcigz jest pojeciem
stosunkowo mtodym w literaturze naukowej i wcigz nierozpoznanym. Po raz pierwszy zostato
ono zaprezentowane w 1989 roku przez Ray’a Noorda — praktyka, prezesa 1 wspotzatozyciela
firmy komputerowej Novell Inc. (Gomes-Casseres, 1996, s. 271; Afuah, 2000, s. 387-404;
Ketchen, Snow i Hoover, 2004, s. 779-804; Luo, 2007, s. 14-34; Zhang i Frazier, 2011, s.
853-863), po6zniej zaczgto si¢ ono pojawia¢ w innych publikacjach i opracowaniach w

nawigzaniu do roznych tematéw badawczych w obszarze zarzadzania strategicznego i
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konkurencyjnosci, takich jak teoria gier, analiza fancucha wartosci czy badanie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa (Brandenburger i Stuart, 1996, s. 5-24; Brandenburger i
Nalebuff, 1996; Dagnino i Padula, 2002; Ketchen, Snow i Hoover, 2004, s. 779-804;
Fjeldstadt, Becerra i Narayanan, 2004, s. 173-196; Dagnino i in., 2008, s. 3-8). Najwi¢kszy
wktad w spopularyzowanie tego pojecia mieli A. Brandenburger i B. Nalebuff publikujac w
1996 roku ksigzke pt. ,,Co-opetition”, w ktorej podkreslili, ze podstawe ich inspiracji tym
zagadnieniem 1 badan nad zwigzkami konkurencyjnymi i kooperacyjnymi stanowig prace J.
von Neumann’a i O. Morgenstern’a w konteksScie teorii gier (Brandenburger i Nalebuff,
1996).

W polskiej literaturze przedmiotu zdarza si¢, ze autorzy uzywaja takze stowa ,,koopetycja”
(Czakon, 2007; Kalinowski, 2008; Jankowska, 2012), ktore pochodzi od angielskiego stowa
»coopetition”, wystepujacego w licznych obcojezycznych artykutach naukowych. Na
potrzeby tej rozprawy, autorka bedzie stosowata pojecie kooperencji, rowniez stosowane
przez licznych polskich badaczy (Cygler, 2009; Zakrzewska—Bielawska, 2012; Sotek-
Borowska, 2014; Sobolewska, 2016).

Pojecie ,.kooperencji”, badz ,koopetycji” wcigz pozostaje neologizmem. W wielu
najpopularniejszych stownikach biznesowych to pojgcie nie wystgpuje, nawet w wersji
anglojezycznej, cho¢ mingto juz kilka lat od kiedy jest ono stosowane. Dobrym przyktadem
jest chociazby stownik Oxford, Merriam-Webster, gdzie zar6wno wersja zapisu
,»coopetition”, jak i ,,co-opetition” nie figuruje w zadnej kategorii (merriam-webster.com,
2018). Brak tego pojecia w stownikach moze dziwi¢, poniewaz pojecie kooperencji pojawia
si¢ coraz czescie] zarowno w publikacjach, jak 1 na migdzynarodowych konferencjach,
organizowanych np. przez EIASM (European Institut for Advanced Studies in Management)
(Bocko, 2010, s. 3).

W oparciu o teori¢ gier, ktore stanowita zrodto inspiracji dla Brandenburger’a i Nalebuff’a,
kooperencje mozna definiowa¢ jako wspotzaleznos¢ przedsigbiorstw (Dagnino, 2007, s. 5).
Ta wspotzalezno$¢ opiera si¢ na konkurowaniu 1 wspdlpracy, bazujac na interakcjach o
charakterze negatywnym lub pozytywnym, gdzie zachodzi gra o konstrukcji wygrany-
przegrany (win-lose) (Padula i Dagnino, 2007, s. 33). W pozniejszych latach, ten typ gry byt
negowany i podkreslano, ze nalezy dazy¢ do sytuacji wygrany- wygrany (win-win), nawet
jesli w ramach gry wystepuja interakcje negatywne, poniewaz interakcje pozytywne powinny
je rownowazy¢. Obecnie w literaturze coraz czesciej pojawia si¢ nowa sytuacja okreslana jako

wygrany- wygrany- wygrany (win-win-win) i wykraczajaca poza tradycyjne ujecie
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kooperencji pomiedzy dwoma graczami jakimi sg przedsigbiorstwa. Trzecim wygranym w tej
sytuacji jest konsument (Walley, 2007, s. 16).

Aby dobrze zrozumie¢ natur¢ kooperencji, warto okresli¢ jaki moze mie¢ ona zakres w
ramach tancucha wartosci. R6zne mozliwosci relacji kooperencyjnych zarowno w uktadzie

wertykalnym, jak i horyzontalnym przedstawia Tabela nr 1.1.

Tabela 1.1. Zakres kooperencji w kontekscie fancucha wartosci

Os kooperencji Polozenie kooperencji

Uklad wertykalny

Uklad horyzontalny

Para elementow wzajemnie

uzupetniajacych si¢: czasowo i
zlokalizowanych

przestrzennie
(colocated)

Kooperencja pomigdzy
graczami, ktorzy wertykalnie
przylegaja do siebie w
lancuchu wartosci w ramach
jednego sektora, konkurujac i
kooperujagc w tych samych
dziedzinach.

Kooperencja pomigdzy
graczami, ktérzy sa rywalami
na tym samym etapie tancucha
wartoSci W ramach jednego
sektora, konkurujac i
kooperujac ze sobg w tych
samych dziedzinach.

Para elementow wzajemnie
uzupetniajacych sig: czasowo i
przestrzennie oddzielonych

Kooperencja pomigdzy
graczami, ktorzy wertykalnie
przylegaja do siebie w
lancuchu wartosci w jednym
sektorze, konkurujac w jedne;j
dziedzinie i kooperujac w
innych dziedzinach.

Kooperencja pomiedzy
graczami, ktorzy sa rywalami
na tym samym etapie tancucha
warto$ci 1 ktorzy konkuruja w
jednej dziedzinie i kooperuja w
innej dziedzinie.

Grupy przedsigbiorstw

Gracze ktorzy przylegaja
wertykalnie do siebie w

Gracze, ktorzy sa rywalami na
tym samym etapie tancucha

tancuchu wartosci, ale
kooperuja w celu
konkurowania z para rywali | rywali (lub grupa
(lub grupa przedsigbiorstw). przedsiebiorstw).

wartos$ci, ale kooperuja ze sobg
w celu konkurowania z para

Zrédto: G.B. Dagnino, D.R. Gnyawali, 2009, Coopetition Strategy, Current Issues and Future Research
Directions, Academy of Management, Chicago

Przedsigbiorstwa moga ze soba wspotpracowaé¢ 1 konkurowaé w rdéznych dziedzinach
dziatalno$ci 1 w réznych obszarach tancucha wartosci. Czasem podmioty decyduja si¢ na
kooperacje w danej dziedzinie dzialalno$ci, a w innej na relacje konkurencyjne. Wtedy
najczesciej wspotpraca ma miejsce na obrzezach dziatalnosci przedsigbiorstw, w dziedzinach,
ktore nie stanowig ich core business. W kluczowej sferze dziatalno$ci wcigz pozostajg
konkurentami. Zdarza si¢ rowniez, ze zardbwno dziatania kooperacyjne, jak i konkurencyjne
toczg si¢ w ramach jednej dziedziny, takze core business, ale taka forma kooperencji jest
trudniejsza i wymaga wielu zabezpieczen kontraktowych. Rzadziej mozna w tym przypadku
spotkac si¢ z kooperencja na gruncie nieformalnym. Wszystkie te mozliwos$ci przedstawiaja

jak szeroki jest zakres kooperencji i jak r6zne moze przybiera¢ ona formy.
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Dla uproszczenia, na potrzeby tej pracy przyjmuje si¢ definicje, ze zjawisko kooperencji
wystepuje wtedy, gdy wzajemng relacje minimum dwoch konkurentow charakteryzuje
zarowno kooperacja, jak i konkurencja, bez rozrozniania jakich dziedzin ich dziatalno$ci ona
dotyczy. Tak kooperencje definiuje M. Bengtsson i S. Kock, ktorzy sg najczescie]
cytowanymi autorami w literaturze przedmiotu, w odniesieniu do kooperencji przedsi¢biorstw
I jej definicji (Bengtsson i Kock 2000, s. 411-426; Quintana-Garcia i Benavides-Velasco,
2004, s. 927-938). Wazng cechg kooperencji jest jednoczesno$¢ wystgpowania konkurencji i
kooperacji, co oznacza, ze niezalezne podmioty wspotpracuja ze sobg i wcigz pozostaja
konkurentami. T¢ roéwnoczesnos¢ rywalizacji i wspOtpracy konkurentow dobrze obrazujg ich
dziatania w lancuchu warto$ci. Podmioty wybieraja obszary, w ramach ktérych warto
wspotpracowaé i obszary strategiczne lub chronione tajemnicg przedsi¢biorstwa, gdzie
odbywa sie silna rywalizacja (Lado, Boyd i Hanlon, 1997, s. 110-141; Dagnino i Gnyawali,
2009).

Istotnym jest tutaj rozdzielenie zjawiska kooperencji od tzw. koegzystencji, gdzie relacje
miedzy konkurentami sg raczej nieregularne i nie maja charakteru ekonomicznego. Kazde
przedsiebiorstwo znajduje si¢ w pewnym otoczeniu konkurencyjnym, jednak nie mozna
mowi¢ o kooperencji, jesli dane powigzanie utrzymuje si¢ tylko na gruncie spotecznym i
informacyjnym (Bengtsson, Hinttu i Kock, 2003).

Aby zaistniata wigc kooperencja, relacja migdzy konkurentami powinna:

e cechowa¢ si¢ mnogoscig 1 duza czgstotliwoscig wzajemnych kontaktow nie tylko
spotecznych i informacyjnych, ale takze gospodarczych (Quintana-Garcia i
Benavides-Velasco, 2004, s. 927-938; Zerbini i Castaldo, 2007, s. 941-954);

e dziata¢ reaktywnie, tzn. ze konkurenci powinni wzajemnie reagowac¢ na posunigcia
strategiczne drugiej strony (Kale, Singh i Perlmutter, 2000, s. 217-238);

e laczy¢ w sobie wymiar ekonomiczny i pozaekonomiczny (Bengtsson i Kock, 2000, s.
411-426).

Istotnym elementem relacji kooperencyjnej jest rowniez jej celowos$C. Przedsigbiorstwa
zawiazuja kooperencje dla realizacji okreslonych celéw, kierujac si¢ potrzeba maksymalizacji
zysku lub checig poprawy konkurencyjnosci w rynku rodzimym, badz zagranicznym
(Garraffo, 2006, s. 4; Rosinska, 2008, s. 345-360).

Aby zrozumie¢ czym kooperencja wyrdznia si¢ na tle innych powigzan przedsigbiorstw
wystepujacych w gospodarce, ponizej w Tabeli nr 1.2 porownano te powigzania w kontekscie

wybranych cech.
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Tabela nr 1.2. Typy powigzan miedzy konkurentami

Typ Czestotliwo$¢ Sita Forma Poziom Posiadane Pozycja
powigzania powigzan powigzan | powigzan | zaufania zasoby rynkowa
. Staba lub . . .
Koegzystencja Mata 2;)r2ku Nieformalna | Wysoki Wystarczajace Staba
Formalna
Kooperacja Duza Znaczna lub Wysoki | Niewystarczajgce | Staba
nieformalna
Konkurencja Duza Staba Nieformalna | Niski Wystarczajace Silna
Formalna i
Kooperencja Duza Znaczna (lub) Sredni | Niewystarczajace | Silna
nieformalna

Zrédlo: M. Bengtsson, S. Hinttu, S. Kock, 2003, Relationships of Cooperation and Competition between
Competitors, 19th Annual IMP Conference, 4-6 Sept., Lugano, Switzerland.

Pierwszym i jednoczes$nie najstabszym rodzajem relacji jest koegzystencja. Cechuje si¢ ona
gléwnie powigzaniami o naturze informacyjnej i spotecznej. W takiej relacji konkurujace
przedsigbiorstwa czesto posiadaja o sobie pewng ograniczong wiedze, ale nie wchodzg w
kontakty bezposrednie.

Drugim wyr6éznionym typem jest kooperacja, charakteryzujgca si¢ w przeciwienstwie do
koegzystencji takze powigzaniami gospodarczymi oraz czestsza formalizacja relacji np.
poprzez zawieranie uméw (Quintana-Garcia i Benavides-Velasco, 2004). Kooperacja dotyczy
najczesciej przedsigbiorstw, ktore we wspolpracy odznaczajg si¢ silnym zaufaniem w
stosunku do siebie, jednak pozycja rynkowa kazdego z osobna jest najczesciej staba w
poréwnaniu do innych przedsigbiorstw w sektorze. Sita pozycji rynkowej moze by¢ mierzona
w tym kontek$cie wielkoscig udziatow rynkowych lub wartoscia sprzedazy w zaleznosci od
branzy 1 poziomu koncentracji sektora.

Kolejnym rodzajem powigzan jest konkurencja, ktora jest zalezna od reakcji podmiotéw na
okreslone dziatanie konkurenta, takie jak np. premiera nowego produktu na rynku, ekspansja
na nowe rynki zbytu czy wprowadzenie innowacji w jednym z obszaréw funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Odpowiedzig na takie dziatanie moze by¢ przyjecie roli nasladowcy lub
innowatora, gdzie charakter powigzania pozostaje raczej nieformalny.

Kooperencja natomiast, jest trwatym dzialaniem kooperacyjnym konkurentow i moze
opiera¢ si¢ na podtozu zarowno ekonomicznym, jak i pozackonomicznym. To, co odrdznia ja

od kooperacji to przede wszystkim silna pozycja rynkowa obu konkurentow oraz wynikajacy
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z tego nizszy poziom zaufania. Przedsigbiorstwa zawigzujace relacje¢ kooperencyjng nie
musza by¢ liderami na rynku, ale powinny by¢ dostatecznie silne w kontekscie zasobowym
by wejs¢ w taka relacje i stanowi¢ atrakcyjnych partneréw do wspotpracy dla drugiej strony.
Ze wzgledu na dwojaka natur¢ kooperencji, aby efektywnie dziala¢ w takiej relacji
niezb¢ednym jest jednoczesne zarzadzanie strumieniem kooperacyjnym oraz strumieniem
konkurencyjnym.

Aby usystematyzowac rézne definicje kooperencji, ponizej zaprezentowano wybrane z nich w
Tabeli nr 1.3. Ze wzgledu na ztozong natur¢ kooperencji, moze by¢ ona definiowana w ujeciu
podmiotowym (ktadagcym nacisk na partnerow w relacji) oraz strumieniowym (ktadgcym
nacisk na dziatania zachodzace w ramach strumienia kooperacyjnego i konkurencyjnego),
badz tez taczy¢ oba te podejscia. Autorka nadbudowata istniejgce definicje o to rozréznienie i

dodata swoja.

Tabela nr 1.3. Definicje kooperencji

Definicja Autor Typ definicji
Diadyczny i paradoksalny zwigzek M. Bengtsson, S. Kock Ujecie strumieniowo-
dwoch firm, ktore wspdtpracujg w podmiotowe

ramach tych samych dziatalnosci, a
konkuruja w granicach innych

dziatan.
Relacje kooperacyjne miedzy G. Hamel, Y.L. Doz, C.K. | Ujecie strumieniowe
firmami, ktére maja zbiezne cele

T o Prahalad
kooperacyjne i rozbiezne cele
konkurencyjne.
System aktoréw dziatajacych w G.B. Dagnino, F. Le Roy, S. | Ujecie podmiotowe
oparciu o cze$ciowa zgodnosé Yami, W. Czakon
interesow i celow
Jednoczesna kooperacja i konkurencja | Y. Luo Ujecie strumieniowo-
miedzy dwoma badz wigcej rywalami, podmiotowe
konkurujacymi na rynku globalnym.
To tworzenie warto$ci oraz czerpanie | W. Czakon Ujecie podmiotowe

z niej pozytkoéw, a nie tylko stosunki
pomigdzy stronami.

Uktad strumieni jednoczesnych J. Cygler Ujecie strumieniowe
1 wspotzaleznych relacji konkurencji
i kooperacji miedzy konkurentami
zachowujacymi swoja odrebnosc¢

organizacyjng.
Wspolne wykorzystywanie swoich B. Jankowska Ujecie strumieniowo-
potencjatéw konkurencyjnych przez podmiotowe

firmy koopetytorow (kooperentow)
oraz ciagla ostra walka konkurencyjna
poprzez przywodztwo kosztowe,
zrdznicowanie udziatow w rynku oraz
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pobudzanie zmian technologicznych

w branzy.
Formalna lub nieformalna relacja K. Romaniuk Ujecie strumieniowo-
miedzy konkurentami podmiotowe

charakteryzujaca si¢ $cisty
wspotzaleznos$cia, jednoczesna
dwuwymiarowoscig dziatan
(konkurencja i kooperacjg) oraz
dlugoterminowoscia. Nawigzywana
jest w celu realizacji konkretnych
zadan i opiera si¢ na wymianie
ekonomicznej lub pozaekonomicznej.

Sie¢ jednoczesnych 1 wzajemnych | B. Wilczyfiska Ujecie strumieniowo-
powigzan kooperacyjnych podmiotowe

1 konkurencyjnych pomiedzy
konkurentami, stanowigcymi
odrgbne podmioty gospodarcze,
ktora stuzy realizacji okreslonego
celu strategicznego i ma charakter
dlugoterminowy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Romaniuk, 2016, Koopetycja jako model biznesu [w:] Sieci
miedzyorganizacyjne, procesy i projekty w erze paradoksow, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu nr 421, Wroctaw, s. 510.

Zarzadzanie relacja kooperencyjng nie jest latwe, biorac pod uwage zlozonos¢ zjawiska i
zdawaloby sie sprzeczno$¢ jego cech. Z jednej strony méwi si¢ o jednoczesnym
wystepowaniu kooperacji i konkurencji, a z drugiej 0 rozdzielnosci obu strumieni.
Wecezesniej wigkszos¢ relacji pomiedzy przedsigbiorstwami byta analizowana jednostronnie.
W tym przypadku, mozna nie tylko identyfikowa¢ same strumienie, ale takze bada¢ jak one
wzajemnie na siebie oddziatuja (Cygler, 2002, s. 30-33). Rozdzielno$¢ natomiast, polega na
wyraznym okresleniu granic 1 obszarow konkurowania oraz obszaréw wspotpracy. Cenng
pomoca w zarzadzaniu takg relacja 1 okreslaniu granic obszar6w moze by¢ wybrana jednostka
integrujaca, znana w danej branzy, badz wybrana przez podmioty chcace nawigzac¢ taka
relacje (Bengtsson i Kock, 2000, s. 411-426). Przykladem instytucji integrujacej
przedsiebiorstwa 1 pomagajacej w znalezieniu partnera moze by¢ Krajowa Izba Gospodarcza,
ktora organizuje liczne szkolenia i konferencje dla przedsigbiorcow oraz utatwia znalezienie
partneréw do wspotpracy (Kig.pl, 2018). Innym przyktadem takiej jednostki jest Business
Centre Club, ktéra promuje zachowania i praktyki prokooperacyjne wsrod przedsigbiorstw
europejskich (bcc.org.pl, 2018).

Istotng cecha kooperencji jest rowniez jej kompleksowos¢, wyrazona w zbiorze powigzan,
umow czy przeptywow pomiedzy podmiotami, ktérych nie nalezy analizowaé oddzielnie

tylko traktowac jako cato$¢, wyptywajaca ze strategii kooperencji (Chien i Peng, 2005, s.
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150-155). Podmioty wchodzace w takg relacje czesto stajg si¢ tez wzgledem siebie
wspolzalezne. Kazda ze stron wnosi co$ do relacji pod postacig zasoboéw lub umiejgtnosci,
dazac do uzyskania synergii z konkurentem dzigki wspoOlpracy w wybranych obszarach
(Cygler, 2007, s. 61-77). Takie dazenia nierzadko majg bardzo dynamiczny charakter.
Zachowanie rownowagi pomig¢dzy strumieniem konkurencyjnym i kooperacyjnym wymaga
ciggltego monitoringu relacji i jej rozwoju, a cele indywidualne podmiotdw oraz cele wspolne
powinny by¢ wzgledem siebie komplementarne, niestety dynamiczne otoczenie temu nie
sprzyja. Inng bardzo istotng cecha relacji kooperencyjnej jest jej dlugotrwalosé, wynikajaca z
mnogosci zawieranych uméw miedzy podmiotami. W przypadku kiedy jedna z umoéw sig
konczy, inna wcigz moze by¢ w mocy i pozwala na utrzymanie relacji. Poza tym kooperencja
odznacza si¢ charakterem otwartym, gdzie nie jest ograniczona dziataniem w danym
sektorze, badz na danym obszarze geograficznym dziatalno$ci przedsigbiorstw. Brak
ograniczen w tym zakresie zwigksza szanse na rozwdj relacji zar6wno na podilozu
tematycznym wspolpracy, jak i podmiotowym. Taki otwarty charakter relacji sprzyja réwniez
jej dhlugotrwatosci, poniewaz zwigzek kooperencyjny moze si¢ rozwija¢ w kilku kierunkach
jednoczesnie i w r6znych obszarach dziatalnosci (Cygler, 2009, s. 21).

Podsumowujac, kooperencja pomimo, ze w literaturze naukowej przyjmuje wiele postaci i
byta definiowana juz jako sie¢ wartosci (Brandenburger i Nalebuff, 1996), zwigzek
dwustronny (Bengtsson i Kock, 2000, s. 411-426), paradoks (Raza-Ullah, Bengtsson i Kock,
2014, s. 189-198), model biznesowy (Ritala, Golnam i Wegmann, 2014, s. 236-249) czy tez
nawet ekosystem (Daidj i Jung, 2011, s. 37-57) to na obecnym etapie badan trudno
jednoznacznie wskaza¢ by ktoras z tych definicji byta btedna lub jedyna prawdziwa. Na
potrzeby tej pracy przyjeto, ze:

e kooperencja to sie¢ jednoczesnych i wzajemnych powiagzan kooperacyjnych i
konkurencyjnych pomigdzy konkurentami, stanowigcymi odrgbne podmioty
gospodarcze, ktora stuzy realizacji okreslonego celu strategicznego i ma charakter
dhlugoterminowy;

e kooperenci to podmioty zwigzane relacja kooperencyjna. Najczgséciej beda to dwa
przedsigbiorstwa, ktore konkuruja ze sobg o tego samego klienta, w tej samej lub
pokrewnej branzy;

e relacja kooperencyjna to powiazanie dwoch lub wigcej kooperentow, w sktad

ktorego wchodzg dzialania natury kooperacyjnej 1 konkurencyjnej, ktore sa rozdzielne
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na etapie czynnosci, ale w kontek$cie cato$ciowym 1 projektowym moga si¢
przeplatac;

e konkurencja w ramach kooperencji to procesy i dziatania obejmujgce rywalizacje
podmiotdow w zakresie zawierania transakcji rynkowych, poprzez przedstawianie
korzystniejszej od innych konkurentow oferty rynkowej dla realizacji swoich
indywidualnych celéow. Konkurencja moze dotyczy¢ réznych dziedzin dziatalnosci
przedsigbiorstw lub réznych rynkow geograficznych i konsumenckich;

e kooperacja w ramach kooperencji to procesy i dziatania obejmujace wspotprace
podmiotéw dla realizacji okreslonych celéw, najczgéciej w danym wycinku
dziatalnosci przedsigbiorstw. Przeciwnie do konkurencji w ramach kooperencji, ma
charakter mniej naturalny i jej ustanowienie wymaga inicjatywy obu lub jednego z
podmiotow.

Z racji faktu, ze w niniejszej pracy autorka skupia si¢ w duzej mierze na potencjale
kooperencyjnym, niezbednym jest wyjasnienie tez tego pojecia. Kazda relacja
kooperencyjna odznacza si¢ pewnym stopniem dopasowania podmiotéw, ktore wchodza w
takg relacje. To wlasnie ten stopien dopasowania stron definiuje potencjat kooperencyjny
przedsigbiorstw tworzacych powigzanie w ramach kooperencji. Stopien dopasowania do
siebie konkurentow okresla szereg czynnikow, ktore pomagaja osadzi¢ relacje kooperencyjna
na skali dopasowania. Istotnym jest, ze potencjat kooperencyjny jest okreslany dla poziomu
kompatybilnosci konkurentéw, a nie dla kazdego z nich z osobna. W ramach badania
potencjatu kooperencyjnego uwzglednia si¢ skale dopasowania strategicznego i dopasowania
kulturowego. Im wyzszy poziom kompatybilnosci strategicznej dwoch podmiotow, tym
powigzanie migdzy nimi jest trwalsze. Dopasowanie kulturowe ma w tym przypadku
znaczenie drugoplanowe. Wsrod kryteriow podlegajacych ocenie w celu zbadania potencjatu
kooperencyjnego przedsigbiorstw mozna wymieni¢: komplementarno$¢ zasobdw, zbiezno$¢
celow, zbiezno$¢ strategii firm, zbiezno$¢ kultur organizacyjnych, reputacje podmiotow,
symetri¢ wielkosci obu firm, dostosowanie struktur organizacyjnych, systemy powigzah z
innymi konkurentami na rynku oraz umiejetno$¢ wspotdziatania z konkurentami (Cygler,
2009, s. 193-196).

Potencjat kooperencyjny jest tez przedstawiany jako zdolno$¢ do wspodtpracy przedsigbiorstw,
ktora jest efektem m.in. tego wysokiego stopnia dopasowania podmiotow. Aby
przedsigbiorstwa mogly osigga¢ korzysci ze wspoélpracy z innymi organizacjami powinny

odpowiednio zarzadzaé¢ ta wspdlpraca. Zeby mie¢ mozliwo$é efektywnego zarzadzania
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relacjg 1 odnosi¢ sukcesy w tej materii, przedsiebiorstwa powinny posiada¢ tzw. kompetencje
relacyjne (Czakon, 2008, s. 59; Sulimowska-Formowicz, 2017, s. 238-239). Kompetencja
relacyjna jest definiowana jako zbidr postaw organizacyjnych, rutyn i umiejetnosci, ktore sg
kluczowe 1 niezbedne w zarzadzaniu procesami kooperacji. Do tych procesoOw naleza
(Sulimowska-Formowicz, 2015):

e ustanowienie partnerstwa,

e koordynacja i kontrola wspolnych czynnosci w relacji,

e zarzadzanie procesem tworzenia i wymiany wiedzy miedzy partnerami,

o efektywna komunikacja,

e rozwigzywanie problemow i zarzadzanie konfliktami,

e integracja przedsigbiorstw na poziomie migdzyorganizacyjnym i migdzyludzkim.
Najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na poziom kompetencji relacyjnej danej
organizacji jest poziom zdolno$ci interpersonalnych kadry menadzerskiej oraz
poszczegodlnych pracownikdéw przedsigbiorstwa. Gdy poziom tych zdolnosci jest duzy,
przedsigbiorstwo ma znaczne szanse na tworzenie przewagi konkurencyjnej dzieki relacji
(Carter i Gray, 2007, s. 385). W takiej sytuacji mozna mowi¢ o budowie kapitatu relacyjnego,
ktory powstaje na skutek wspotzaleznosci i wzajemnego oddziatywania przedsigbiorstw w
ramach powigzania (Danielak, 2012, s. 4). Innym, rowniez bardzo istotnym czynnikiem
poziomu kompetencji relacyjnej w organizacji jest specyfika sektora, w ktorym dane
przedsigbiorstwo funkcjonuje. Silna wewnetrzna rywalizacja o klienta 1 wygdrowane
wymagania konsumentéow na rynkach docelowych powoduja, ze przedsiebiorstwa chetniej
podejmuja dziatania innowacyjne i wytwarzaja kompetencje wyrdzniajace si¢ na tle
pozostatej konkurencji. Sa tez bardziej sktonne do zawigzywania wspotpracy z niektorymi
rywalami by poprawi¢ swoja pozycje wzgledem konkurentow spoza relacji (Widelska, 2015,
s. 184).

Zdolno$¢ przedsiebiorstwa do budowania i rozwijania relacji z otoczeniem jest jedng z jego
najwazniejszych kompetencji, gdyz przynosi przedsigbiorstwu szereg korzysci (Mendryk,
2007, s. 116):

e pozwala zwigkszy¢ szans¢ na akceptacj¢ planow biznesowych,

¢ buduje pozytywny wizerunek przedsigbiorstwa na rynku, zarowno w oczach klientow,

jak 1 konkurentow,

e umozliwia kreowanie dobrej reputacji, co przenosi si¢ posrednio na korzySci w

wymiarze finansowym, takie jak np. wzrost sprzedazy,
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e pozwala kreowaé podstawy do wytwarzania zasobow, ktore moga generowaé wartosc.
Przedsigbiorstwa wspotpracuja z konkurentami by osiaggnaé pewne korzysci oraz zeby si¢
rozwija¢ w réznych obszarach. W zwiazku z tym, autorka postawita teze gtbwna w niniejsze;j
pracy, ze sam potencjat kooperencyjny ma dodatni wplyw na rozwoj przedsigbiorstw oraz na

uzyskiwane przez nie wyniki gospodarcze.

1.2. Kooperencja w koncepcjach teoretycznych®

Zjawisko kooperencji analizowane jest z pespektywy kooperacyjnej teorii przedsigbiorstwa i
nawigzuje do dwdch kierunkéw rozwoju tej teorii. Czg$¢ badaczy analizuje je pod katem gier
strategicznych, a inni tgcza je bardziej z charakterystyka uktadow sieciowo-kooperacyjnych,
nawigzujac do teorii kosztow transakcyjnych lub do koncepcji zasobowej (Bengtsson i Kock,
2000, s. 411-426). To wlasnie te trzy teorie: teoria gier, teoria kosztow transakcyjnych i teoria
zasobowa sg najcze$ciej przywotywane w konteks$cie kooperencji. Poza tymi trzema
koncepcjami, przedstawiono rowniez analiz¢ kooperencji na gruncie paradygmatu Structure-
Conduct-Performance, teorii sieciowej oraz teorii kapitatu spotecznego. Uklad omawiania
kolejnych teorii w pracy wynika z chronologii przypisywania przez badaczy danej koncepcji
do analizy relacji kooperencyjnych. Jedynie paradygmat Structure-Conduct-Performance
zostat przedstawiony dopiero przed teorig zasobowa ze wzgledu na fakt, ze teoria zasobowa
ma swoje zrodto wlasnie w tym paradygmacie.

W pierwszych latach po pojawieniu si¢ poje¢cia kooperencji, pomimo wzrostu jej znaczenia
nie powstato solidne zaplecze teoretyczne dla tego zjawiska. Dopiero w 1996 roku powigzano
kooperencje z teorig gier i stworzono model opisujacy uczestnikéw sieci warto$ci, tzw.
model PARTS (Brandenburger i Nalebuff, 1996, s. 5). W $lad za tym ujeciem teoretycznym,
uznano iz ksztattowanie si¢ relacji kooperencyjnych znajduje swoje uzasadnienie rowniez w
teorii kosztow transakcyjnych oraz w koncepcji zasobowej. To wiasnie koncepcja
zasobowa cho¢ jest historycznie najmtodsza z trzech powyzej wymienionych obszaréw
naukowych, jest jednocze$nie najczgsciej uzywang teorig do wyjasniania powigzan
kooperencyjnych i jako baza do tworzenia badan empirycznych (Cygler, 2009, s. 55-86;
Balicka, 2014, s. 10-13). Z kolei zrodet teorii zasobowej mozna si¢ doszukaé w
paradygmacie Structure-Conduct-Performance, ktory wyjasnia zalezno$ci i wptyw sektora

w jakim funkcjonuja przedsigbiorstwa na ich strategi¢ kooperencji oraz uzyskane wyniki

! Pojecia ,teoria” i ,.koncepcja” sa stosowane w pracy zamiennie w celu unikania powtorzen. Jest to rowniez
uzasadnione jezykowo zgodnie ze slownikiem PWN: https://sjp.pwn.pl/szukaj/teoria.html, gdzie teoria jest
zdefiniowana jako ,,catosciowa koncepcja zawierajqca opis i wyjasnienie okreslonych zjawisk i zagadnien”.
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gospodarcze. Paradygmat opisuje rowniez wplyw polityki panstwa na sektor i strategie
przedsi¢biorstw, wiec pozwala analizowac kooperencj¢ w ujeciu catej gospodarki (Mason,
1939, s. 61-74; Bain 1956). Piata teoria, o ktorej warto wspomnie¢ w odniesieniu do
kooperenciji, jest teoria sieciowa, ktora rozpatruje relacje kooperencyjne w kontekscie sieci
biznesowej, w ramach ktorej przedsi¢biorstwa budujg powigzania kooperencyjne poprzez
ciagle 1 dlugoterminowe interakcje. Teoria sieciowa wyjasnia takze jak tworzenie sieci
kooperencyjnych moze prowadzi¢ do internacjonalizacji przedsigbiorstw (Hakansson i
Snehota, 1993, s. 381, 526; Ford i in., 2003, s. 18). Wreszcie ostatnig koncepcja w tym
opracowaniu jest teoria kapitalu spolecznego, ktora pomimo, ze czeSciej pojawia si¢ w
opracowaniach dotyczacych socjologii, to w uzasadnionych przypadkach mozna si¢ na nig
powota¢ takze w ekonomii i naukach o zarzadzaniu (Jankowska, 2012, s. 70). Poza
podejsciem ekonomicznym, eksponujacym aspekty efektywnosciowe 1 pomiarowe
zagadnienia kooperencji, mozna tez znalez¢ wzmianki z nig zwigzane pochodzace nawet
sprzed kilku wiekow. Zrodla rozwazan na ten temat maja swoj $lad rowniez w filozofii i
historii mysli ekonomicznej, gdzie podkreslano, ze cztowiek szuka korzysci takze jako efekt
zawigzywania relacji z innymi (Dagnino i Mina, 2010). Mozna wigc stwierdzié, ze tworzenie
powigzan z szeroko rozumianymi konkurentami zawsze pozostawato w ludzkiej naturze.

W dalszej czgéci pracy, autorka szczegdlowo omawia powyzsze podstawy teoretyczne w
odniesieniu do kooperencji, a nastgpnie je systematyzuje w oparciu o to, co wyjasnia dana

koncepcja w ramach relacji kooperencyjnych i na jakie pytania pozwala udzieli¢ odpowiedzi.

1.2.1. Teoria gier i model PARTS

Fundamentalng teoria, z ktorej wywodza si¢ relacje kooperencyjne jest teoria gier, ktora
opisuje zachowania tzw. graczy rynkowych w réznych typach gier. Od wzajemnych interakcji
1 posunig¢ graczy zaleza tez ich kolejne kroki i to one decyduja o wyniku gry. Podwaliny tej
teorii powstaly juz w pierwszej polowie XX wieku i1 zostaly opisane przez wybitnych
matematykow Johna von Neumanna i Oskara Morgensterna (von Neumann i Morgenstern,
1944). Teoria gier opisuje zachowania podmiotow $wiadomie podejmujacych decyzje w
roznych sytuacjach, w tym w przypadku konfliktu, dotyczacego np. konkurentéw na rynku.
Kazde rozstrzygnigcie W trakcie gry moze zmieni¢ polozenie graczy i ich pozycj¢ wzgledem
drugiej strony (Malawski, Wieczorek i Sosnowska, 1997, s. 11-15). Badacze tej teorii idg
nawet o krok dalej 1 podkreslajg, ze konkurent moze nie tylko reagowa¢ na posunigcia

przeciwnika gry, ale takze modelowa¢ jego zachowania, tym samym projektujac swoja
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strategi¢ konkurowania na rynku (Nowak i Siegmund, 2000, s. 13-22). Wyrdznia si¢ cztery
typy gier, ktore moga opisywac relacje kooperencyjne. Sa to: gry niekooperacyjne, gry
kooperacyjne, gry quasi-niekooperacyjne, gry quasi-kooperacyjne. Wedlug wielu badaczy
najistotniejsza gra, ktora wyjasnia 1 dominuje w zjawisku kooperencji jest gra
niekooperacyjna. Przyczyng tego jest fakt, iz w grze tego typu wystepuje cze¢sciowa lub
zupela rozbiezno$¢ celéw obu stron potaczonych taka relacja. W przypadku wspodlpracy
konkurentow zachodzi wtasnie taka czeSciowa rozbieznos$¢ dazen. Z jednej strony
wspotpracujg dla realizacji okreslonego celu, z drugiej, kazdy podmiot moze zachowaé
odrebne cele strategiczne. Mozliwa jest tez sytuacja, ze ten sam cel zawigzania relacji
kooperencyjnej moze mie¢ odmienne oczekiwane efekty dla kazdego z konkurentow. Wsrdd
gier nickooperacyjnych nalezy wymieni¢ trzy istotne rodzaje gier: gry o sumie zerowej, gry o
statej sumie i gry o sumie niezerowej (Cygler, 2009, s. 55; Sulejewicz, 1994, s. 24-25;
Ptatkowski, 2012, s. 6-37). Istnieje tez druga grupa badaczy kooperencji, ktora wskazuje na
szczegdlne znaczenie gier kooperacyjnych dla lepszego zrozumienia tego zjawiska
(Jankowska, 2012, s. 69; Nash, 1953).

Ta rozbiezno$¢ przypisywania zrodet kooperencji do gry niekooperacyjnej oraz do gry
kooperacyjnej wigze si¢ ze specyfika budowy relacji kooperencyjnej oraz z réznorodnoscia
typow kooperencji. W takiej relacji interesy podmiotéw nie sg w pelni zbiezne, ani rozbiezne,
a poziom konkurencji i kooperacji moze by¢ odmienny w ré6znych powigzaniach tego rodzaju.
Nie bez przyczyny w literaturze rozrdznia si¢ w ramach kooperencji relacje prokooperacyjne i
prokonkurencyjne, w zaleznosci ktory sktadnik relacji dominuje (Bengtsson i Kock, 2000, s.
416; Lado, Boyd i Hanlon, 1997, s. 110-141; Luo, 2004, s. 32-33, Cygler i in., 2013, s. 32-
35). Stad spor gdzie nalezy przypisa¢ kooperencje. Zdaniem autorki, uzasadnionym jest by
przyja¢, iz ze wzgledu na wielopoziomowos$¢ zjawiska kooperencji 1 nieregularno$¢
strumienia kooperacji 1 konkurencji w réznych tego typu relacjach, to zagadnienie naukowe
wywodzi si¢ zard6wno z gier kooperacyjnych, jak i niekooperacyjnych, a opisujace je
przyktady sa adekwatne do opisywania kooperencji w roznych jej wymiarach. To charakter
danej relacji kooperencyjnej w potaczeniu z otoczeniem 1 poziomem zbiezno$ci wzajemnych
celow 1 interesow partnerOw bedzie definiowal przynalezno$¢ tego powigzania do gier
kooperacyjnych, badz niekooperacyjnych.

W odniesieniu do kooperencji czgsto przytaczanym przykladem gry rozwazanym z
perspektywy teorii gier jest tzw. ,,dylemat wieznia”. Konstrukcja tego problemu zostata
przedstawiona juz w 1950 roku przez M. Dreshera, M. Flood oraz A. Tuckera (Tucker, 1950;
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Poundstone, 1992; Miller, 1996, s. 87-112; Nogal, 2012; Jankowska, 2012). Gra opisana w
»dylemacie wigznia” polega na zastosowaniu strategii dominujacej, gdzie najlepsza strategia
gracza nie zalezy od strategii pozostatych graczy. W takim przypadku, dla wszystkich graczy
racjonalnym podejsciem bytaby wspotpraca, ale dla pojedynczej strony, ktéra obawia sig
zdrady i chce maksymalizowa¢ swdj wynik, optacalnym jest zachowanie konkurencyjne i
powstrzymanie si¢ od wspotpracy. Ostatecznie w tym rozstrzygni¢ciu podmioty racjonalne
doprowadzajg do wyniku niekorzystnego dla catego uktadu (Jankowska, 2012, s. 69-70). Dla
rozwigzania ,,dylematu wi¢znia” stosowana jest wiec zasada ,,wet za wet”, czyli wierne
nasladowanie ruchéw drugiego gracza, zaktadajac, ze pierwszym ruchem jest wspolpraca.
Wzajemnos$¢ w tej grze sklania graczy do oceny sytuacji w diugim terminie i rezygnacji z
dziatan oportunistycznych (Axelrod, 1984, s. 31). Poza opisang wyzej zasada, sklonno$é
graczy do kooperacji zmienia si¢ pod wptywem struktury wyplat, tzw. cienia przysztosci i
liczby graczy (Parkhe, 1993, s. 794-829). Jakos$¢ struktury wyptat dla gracza jest bardzo
istotna, gdyz jednorazowa nagroda nie bedzie wystarczajacym bodzcem do zawigzania relacji
kooperencyjnej. Tylko gwarancja lub wysokie prawdopodobienstwo wyzszej tacznej nagrody
za wzajemng kooperacje niz za rywalizacje bedzie czynnikiem podnoszacym sktonnos$¢ do
kooperencji (Oye, 1986, s. 9). Poza analizg obecnej struktury wyptat, sktonno$¢ konkurentow
do kooperacji bedzie rosta jesli przyszte ruchy 1 wyplaty maja szanse by¢ wyzsze niz obecne
wyplaty (Axelrod, 1984, s. 126). Trzecim elementem wzmacniajagcym sktonno$¢ do
wspotpracy w grze jest stosunkowo niska liczba graczy, ktdra zapewnia wigksza stabilno$¢ 1
trwatos¢ niz w przypadku ztozonych wielostronnych relacji. Najlepsze warunki do
wspotpracy konkurentow powstajg wigc gdy relacje zawigzuje minimalna liczba uczestnikow,
tj. dwoch (Malawski, Wieczorek i Sosnowska, 1997, s. 191-194). W sytuacji gdy relacje
zawigzuja jedynie dwa podmioty, ich sktonno$¢ do wspoélpracy i dzielenia si¢ wiedzg réwniez
bedzie wyzsza niz w przypadku wigkszej liczby jednostek, gdyz istnieje wtedy niewielkie
ryzyko zwigzane z utratg warto$ci wspotdzielonej wiedzy. Latwiej tez kontrolowaé mniejsza
liczbg graczy (Romaniuk, 2017, s. 11-17).

W opinii autorki, przytaczanie gry opisanej ,,dylematem wieznia” dla kooperencji nie dla
kazdej relacji kooperencyjnej jest zasadne. Jest to gra niekooperacyjna i uczestnicy gry czgsto
nie majg mozliwosci porozumiewania si¢ ze sobag (Malawski, Wieczorek i Sosnowska, 1997,
s. 57-58). Tymczasem cechg relacji kooperencyjnej jest jej dlugotrwata strategia, ktora wigze
si¢ ze Swiadomg wspolpracg konkurentow, a co za tym idzie ze wzajemng komunikacja, ktora

nierzadko ma formalny charakter (Bengtsson, Hinttu i Kock, 2003). Opisywanie relacji
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kooperencyjnej ta koncepcja bedzie zasadne gidwnie dla powigzan stabilnych i z odchyleniem
w stron¢ dominacji konkurencji.

W $wietle powyzszego omodwienia, kooperencja w teorii gier to gra, gdzie cele graczy
pokrywaja si¢ tylko cze¢sciowo. Kazdy z graczy wnosi do gry wilasng wartos¢ dodang i
nawigzuje wzajemne relacje z wybranymi podmiotami, tworzac tym samym sie¢ wartosci.
Relacja podmiotéw dziata w sposéb reaktywny, a kazde rozstrzygnigcie moze zmienic
potozenie przedsigbiorstwa i jego przewage konkurencyjng na rynku. W zwigzku z tym,
kooperencja jest analizowana w kontek$cie gry o sumie niezerowej, gdyz jeden gracz nie
generuje korzysci kosztem innego jak w grze o sumie zerowej, ktora jest charakterystyczna
dla rywalizacji. Koncepcja kooperencji bazuje czeSciowo na analizie tzw. ,,dylematu
wigznia”, jednak ta analiza nie wyczerpuje swoim zagadnieniem powigzania kooperencji z
teorig gier.

W odniesieniu do teorii gier i jej powigzan z kooperencjag powstat rowniez tzw. model
PARTS, ktérego tworcami sa A.M. Brandenburger i B.J. Nalebuff. Model PARTS opisuje
sie¢ wartosci tworzong przez pi¢¢ elementdw: graczy (Players), wartosci dodane (Added
values), zasady (Rules), taktyki dziatania (Tactics) oraz zasi¢g dziatania (Scope). Schemat nr
1.2 ponizej przedstawia uczestnikow sieci wartosci (graczy) oraz zaleznosci pomiedzy nimi.

(Brandenburger i Nalebuff, 1996, t.2 s. 5-17).

Schemat nr 1.2. Uczestnicy sieci wartosci w modelu PARTS

ODBIORCY l
PRZEDSIEBIORSTWO I

Zrédto: Brandenburger A.M., Nalebuff B.J., 1996, Co-opetition, Doubleday Business, New York, tom 2, s. 17.

ORGANIZACJE
KOMPLEMENTARNE
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W modelu PARTS s3 dwa zatozenia wyjsciowe. Pierwszym z nich jest dazenie
przedsigbiorstw do osiggni¢cia maksymalnej korzysci poprzez konkurowanie ze soba, a
drugim zatozeniem jest przyjecie, ze powigzania miedzy graczami mozna opisaé gra o sumie
niezerowej. Dzieki tym powigzaniom zaréwno pionowym (dostawcy i odbiorcy), jak i
poziomym (konkurenci i organizacje komplementarne), przedsi¢biorstwa mogg tworzy¢ sie¢
wartosci.

Generowanie korzysci przez przedsigbiorstwo jest stymulowane przez dostawcoéw, odbiorcow
oraz organizacje komplementarne, ktore zwigkszajg warto$¢ oferty przedsigbiorstwa wobec
finalnych odbiorcow. Po drugiej stronie sa konkurenci, ktorzy obnizajg warto$¢ oferty
produktowej lub ustugowej przedsigbiorstwa dla tych odbiorcow. Wszystkie te grupy
stanowig graczy (Players) (Brandenburger i Nalebuff, 1995, s. 57-71). Najlepszg sytuacja dla
przedsiebiorstwa jaka si¢ nasuwa po powyzszym opisie jest zwigkszenie liczby dostawcow,
odbiorcow 1 organizacji komplementarnych przy jednoczesnym ograniczeniu liczby
konkurentow. Pamictajac jednak, ze zgodnie z drugim zatozeniem, kooperencja to gra o
sumie niezerowej, przedsigbiorstwo nie rozwaza wyniszczania konkurentéw i zacieklej
rywalizacji. Powigzania pionowe i poziome widoczne na Schemacie nr 1 generujg wartosci
dodane (Added values) wyzsze niz wktad jednego podmiotu. W grze kooperencyjnej sie¢
wartosci zmniejsza sktonno$¢ do rywalizacji, gdyz wyptata w postaci wyzszej wartosci
dodanej w sieci stanowi wigksza zachete niz walka o dominacje w pojedynke. Wielkos¢ tych
wyplat i ich struktura sa z kolei zwigzane z zasadami (Rules), ktérymi kierujg si¢ gracze.
Zasady moga mie¢ charakter formalny lub nieformalny. Przyktadem zasad formalnych jest
np. umowa pomiedzy dostawcami 1 przedsigbiorstwem. Zasady dotycza tez powigzan z
konkurentami 1 mogg przybra¢ posta¢ réznoraka posta¢ np. unikania wojen cenowych czy
wspoéltdzielenia niektorych dostawcow. Kazdorazowa zmiana zasad moze implikowaé
modyfikacje w zachowaniu innych graczy w uktadzie sieci wartosci (Brandenburger i
Nalebuff, 1996, s. 195). Kolejnym istotnym czynnikiem tworzenia korzysci w modelu
PARTS jest taktyka dzialania graczy (Tactics), ktorej celem jest przekonanie innych graczy
do wzajemnego wspoéldziatania 1 osiggania wspdlnie korzys$ci poprzez np. prezentowanie
postawy $wiadczacej o zasadno$ci gry, analiz¢ ryzyka i jego zabezpieczenie lub prognoze
wysokich wyptat w przysztosci. Mozliwa jest tez taktyka zatajania pewnych informacji w
celu doprowadzenia do utworzenia sieci wartosci (Brandenburger i Nalebuff, 1996, s. 203).
Pigtym elementem modelu PARTS, ktoremu nalezy si¢ przyjrzec jest zasieg dzialania sieci

wartos$ci (Scope) w odniesieniu do tworzenia relacji kooperencyjnych. Warto podkreslic, iz
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zasieg dzialania nie jest tu ograniczony ani sektorowo, ani czasowo. Powigzania nierzadko
charakteryzuje wielostronno$¢, a pozytywne prognozy wyplat sprzyjaja wydtuzaniu
horyzontu czasowego (cien przyszto$ci). Waznym warunkiem trwania sieci warto$ci jest
ciggle odnoszenie wyzszych korzysci w ukladzie niz jednostkowo kazdy podmiot poza
uktadem.

Podsumowujgc, model PARTS zaktada jednoczesno$¢ interakcji konkurencyjnych i
kooperacyjnych czesto w ramach jednego dziatania, natomiast w klasycznej definicji
kooperencji mowi si¢ o rozdzielnosci strumienia relacji konkurencyjnych i strumienia relacji
kooperacyjnych, pomimo ze zachodza one pomiedzy tymi samymi podmiotami. Z racji
jednak faktu, ze kooperencja jest najczesciej definiowana na przykladzie powigzania tylko
dwoch konkurentow, a model PARTS zaktada wigcej graczy w sieci wartosci | wykracza poza
samo zjawisko kooperencji stanowigc model biznesowy, mozna wyciaggnaé wniosek, iz
wieksza ztozono$¢ powigzan kooperencyjnych moze prowadzi¢ do zacierania si¢ granic
strumieni konkurencji i kooperacji pomiedzy podmiotami lub w ramach ich obszaréw
kooperencji, ale nie w poszczegdlnych dzialaniach sktadajacych si¢ na te obszary. W
modelowym ujeciu w ramach kooperencji rozdziela si¢ relacje konkurencyjne od
kooperacyjnych, podczas gdy w praktyce zachodza miedzy tymi samymi podmiotami i
zachowanie wyraznej rozdzielno$ci moze by¢ trudne, zwlaszcza gdy w relacji jest wigcej
partneréw niz dwoéch. Latwiej utrzymac ten podziat na poziomie zadan i dziatan organizacji,

niz na poziomie ogdélnym danego obszaru.

1.2.2. Teoria kosztow transakcyjnych

Zjawisko kooperencji mozna tez wyjasni¢ na bazie teorii kosztéw transakcyjnych, ktora
traktuje przedsiebiorstwo jako strukture regulacji (ang. governance structure), ktorej celem
jest minimalizacja kosztow transakcyjnych. Teoria ta zaklada wystgpowanie trzech
podstawowych form funkcjonowania organizacji gospodarczych: transakcje rynkowe,
struktury hierarchiczne oraz powigzania hybrydowe. Dokonanie wyboru danego typu
organizacji wynika z analizy kosztow transakcyjnych w dwdch wymiarach: ex ante 1 ex post.
Wsrdd kosztow transakcyjnych ex ante, czyli tych, ktore poprzedzaja transakcjg, mozna
wymieni¢ koszty doprowadzenia do transakcji takie, jak koszty pozyskania partnera, koszty
negocjacji kontraktu i projektu, koszty szkicow oraz gwarancji umowy. Z kolei do kosztéw
transakcyjnych ex post wystepujacych po transakcji zalicza si¢ m.in. koszty adaptacyjne,

koszty zwiagzane z utworzeniem i dalszym utrzymaniem struktury zarzadzania i Kierowania
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transakcjg oraz obligatoryjne koszty wynikajace z zobowigzan gwarancyjnych (Williamson,
1987 s. 20-21, 1998 s. 33-35). Zarowno koszty ex ante, jak i koszty ex post sa objete trzema
istotnymi zatozeniami behawioralnymi, wskazujacymi: ograniczong racjonalno$¢, podatnosé
na oportunizm oraz neutralno$¢ w stosunku do ryzyka (Jankowska, 2012, s. 68). Zgodnie z ta
teorig, przedsiebiorstwo zdecyduje si¢ na taka form¢ funkcjonowania, ktéra bedzie rodzic¢
najnizsze koszty transakcyjne. Gléwnymi zrodtami kosztow transakcyjnych sa specyfika
aktywow, zlozono$¢ 1 niepewno$¢ otoczenia, cigglo$¢ transakcji, biurokracja oraz
ograniczony dostep do informacji (Jones i Hill, 1988, s. 159-172; Williamson, 1999, s. 1087-
1108). Istnicje kilka typow specyfiki aktywow: ze wzgledu na whasnos$ci fizyczne, lokalizacje,
kapitat marki, kadrg pracownicza, specyfike celowg oraz specyfike tymczasowa (Rindfleisch i
Heide, 1997, s. 30-54). Sktonno$¢ do zachowan oportunistycznych ro$nie wraz ze wzrostem
koniecznos$ci inwestycji w aktywa specyficzne (Hill, 1990, s. 500-513). Z kolei redukcja
zachowan oportunistycznych bedzie miata miejsce gdy jest zachowana cigglo$¢ transakcji,
wskutek ktorej maleja koszty transakcyjne, nawet w przypadku aktywéw specyficznych.
Przyczyna malejacych kosztow jest tutaj wigksza skala i zasieg dziatania niz przy zawieraniu
pojedynczych umow kooperacyjnych (Bromiley i Cummings, 1993; Dollinger, Gulden i
Saxton, 1997, s. 127-140). Warto tu zaznaczy¢, ze generalnie sktonno$¢ do wspotdzielenia
wiedzy i know-how przedsi¢biorstwa, a tym samym do podtrzymania transakcji, wedlug
teorii kosztow transakcyjnych bedzie zdeterminowana mozliwoscig osiagnigcia konkretnych
korzy$ci na gruncie ekonomicznym, spotecznym, badZz marketingowym. Laczna warto$¢ tych
korzysci powinna by¢ wyzsza od ponoszonych kosztow transakcyjnych (Romaniuk, 2017).

Jesli koszty transakcyjne w przypadku formy funkcjonowania przedsigbiorstwa w relacjach
rynkowych lub strukturach hierarchicznych beda zbyt wysokie, przedsigbiorstwo zdecyduje
si¢ na powigzanie hybrydowe, w tym na kooperencje. Konkurenci decyduja si¢ najczgsciej na
powiazania kooperencyjne ze wzgledu na dodatkowe koszty transakcyjne, powstale w wyniku
niedoskonato$ci rynkowych w pozostatych formach powigzan (Madhook, 2000). Im wigksza
bedzie réznica w kosztach pomigdzy tymi formami, a kooperencja na korzys¢ kooperencji,
tym wigksza bedzie sktonno$¢ przedsiebiorstwa do wspolpracy z konkurentem (Dietrich,
1994, s. 102). Ze wzglgdu na fakt, ze wspotpraca taczy czgsto bezposrednich konkurentow,
powiazania kooperencyjne generuja wiecej kosztow transakcyjnych niz pozostate powigzania
hybrydowe. Ten wzrost kosztow w przypadku kooperencji wynika z potrzeby kreowania
zabezpieczen w obu strumieniach relacji, tj. 1 w dzialaniach kooperacyjnych i

konkurencyjnych. Zabezpieczenia dotyczace tej wspolpracy odnosza si¢ do uzgodnien
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kontraktowych, wybranej formy oraz trybu dwustronnych relacji, a takze do zdobycia
odpowiednich aktywow specyficznych. Zawieranie kontraktu w przypadku kooperencji ma
wyzszy koszt, poniewaz w relacji z konkurentem rosnie ryzyko unikania odpowiedzialnos$ci i
mozliwosci dziatan nieuczciwych, stad umowa musi zabezpiecza¢ wszelkie potencjalne
ryzyka. Poza tym zawierajgc taki kontrakt, nalezy liczy¢ si¢ z mozliwoscig wystgpienia nawet
sytuacji konfliktowej, ktora rowniez powinna by¢ odpowiednio opisana w umowie (Hill,
1990, s. 500-513). W zwiazku z powyzszym nalezy podkresli¢, ze kluczowy wpltyw na
decyzje o podjeciu kooperencji z bezposrednim konkurentem, bedzie miata zalezno$¢
pomiedzy sumg korzySci wynikajacych z innych powigzan hybrydowych i korzysSci
wynikajacych ze specyfiki relacji kooperencyjnych, a sumg kosztow transakcyjnych innych
powigzan hybrydowych 1 kosztow transakcyjnych wynikajacych ze specyfiki relacji
kooperencyjnych. Oczywiscie im wyzsza przewaga sumy korzysci nad kosztami, tym wigksze
prawdopodobienstwo podjecia kooperencji.

Waznym, cho¢ stosunkowo trudno mierzalnym aspektem kooperencji jest zaufanie. To
wlasnie poziom zaufania pomig¢dzy podmiotami determinuje w duzej czgsci wysokosé
kosztow transakcyjnych wynikajacych z tworzenia relacji kooperencyjnych. Powigzania
kooperencyjne sa zestawiane czesto z tzw. wspotpracg oportunistyczng, w ktorej poziom
zaufania pomig¢dzy podmiotami jest najnizszy. Nie powinno si¢ jednak w odniesieniu do
kooperencji mowi¢ o wspolpracy oportunistycznej, gdyz cecha charakterystyczng wspotpracy
oportunistycznej jest najczesciej brak zaangazowania stron w uktadzie oraz wystepowanie
dziatan podstepnych i wrogich (Raiffa, 1983). W kooperencji ten poziom zaufania musi by¢
wyzszy, gdyz wymaga tego dtugoterminowos$¢ transakcji, cel relacji generujacy korzysci dla
obu stron oraz ustalone wczeséniej zasady wspotpracy, majace na celu minimalizacje ryzyka
tej relacji (Husted, 1994, s. 30-57).

Poza samym zawarciem kontraktu, kluczowa kwestia jest utrzymanie stabilnosci relacji
kooperencyjnej i wspomniane wyzej koszty transakcyjne ex post. Na stabilnos¢ relacji maja
wpltyw warunki prawno-organizacyjne ustalone w umowie, do§wiadczenie podmiotéw we
wczesniejsze] wspotpracy z konkurencjg, kompatybilno$¢ struktur i kultur organizacyjnych,
komplementarno$¢ aktywow, zakres 1 zasieg wspolpracy, a takze zaangazowanie obu stron
relacji w zaleznosci od dynamicznego otoczenia rynkowego (Zineldin, 2004, s. 780-789).
Warunki 1 koszty transakcyjne wplywajace na stabilnos$¢ relacji kooperencyjne; majg tez
kluczowe znaczenie dla oszacowania potencjalu kooperencyjnego danej relacji. Jesli juz na

poczatku relacji lub nawet przed jej zawigzaniem, warunki wewnetrzne przedsigbiorstw i
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zewngtrzne otoczenie rynkowe nie determinujg stabilnej 1 dlugoterminowej wspdipracy
konkurentow, potencjat kooperencyjny tej relacji bedzie odpowiednio nizszy.

Podsumowujac, powigzania kooperencyjne przedsicbiorstw s3a bardzo dynamiczne i
obarczone ryzykiem podwyzszonych kosztow transakcyjnych w stosunku do innych typow
powigzan. To ryzyko wynika z konkurencyjnego charakteru obu podmiotéw, mogacego
prowokowac¢ zachowania oportunistyczne oraz z ograniczonej racjonalnosci postgpowania w
takich warunkach, a co za tym idzie czgstej oceny partnera i wzajemnej kontroli. Kooperencja
bedzie atrakcyjnym rozwigzaniem dla przedsigbiorstw w sytuacji gdy koszty transakcji
rynkowych i struktur hierarchicznych sg zbyt wysokie, a pozostate relacje hybrydowe nie
beda spelnia¢ pozadanych celow. W takim przypadku stosunek korzysci do kosztéw
uzyskiwany przy wspolpracy z konkurentem jest wyzszy od relacji uzyskiwanej przy
konkurowaniu i samodzielnym pozyskiwaniu aktywow deficytowych. Ewaluacja kosztow
transakcyjnych stanowi wigc jeden z kluczowych elementow dla oszacowania potencjatu
kooperencyjnego danej relacji, zwtaszcza dla matych i $rednich przedsigbiorstw, dla ktérych

tego typu koszty moga by¢ spora barierg zar6wno w kraju, jak i na rynkach zagranicznych.

1.2.3. Paradygmat Structure- Conduct- Performance

Geneza powstania paradygmatu Structure-Conduct-Performance (SCP) wigze si¢ z
poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie jakie sg zrddla sukcesu gospodarczego, ktére byto
stawiane zarowno przez zwolennikow szkoly Strategic Management, jak 1 przedstawicieli
Industrial Organization Economics. To wtasnie zwolennicy IOE doprowadzili do stworzenia
paradygmatu i opierania na nim licznych teorii i rozwazan (Matyjas, 2014, s. 54). Paradygmat
SCP bywa tez nazywany koncepcja Bain’a-Mason’a, pomimo, ze tych dwoch badaczy
prowadzito badania niezaleznie od siebie na przestrzeni kilkunastu lat. W latach 30-tych XX
wieku, Mason badatl jakie mechanizmy wptywaja na ksztaltowanie si¢ polityki cenowej i
produkcyjnej w duzych amerykanskich korporacjach i1 jakie znaczenie odgrywa w tym
przypadku sektor, w ktorym dane przedsigbiorstwo funkcjonuje oraz wynik firmy w postaci
udziatu rynkowego (Mason, 1939, s. 61-74). Nalezy jednak podkreslic, ze to dopiero
zainspirowany jego pracami J. Bain, w 1956 roku, skonstruowat paradygmat i wysungt na
jego podstawie kilka wnioskow, opierajac si¢ w znacznej mierze na przeprowadzonych przez
siebie badaniach empirycznych (Bain, 1956). Paradygmat SCP opisuje relacje pomiedzy
aktywno$cig przedsiebiorstw, a strukturg sektora w jakim dziataja. Bain okreslit, ze istniejg

trzy gtowne komponenty paradygmatu SCP:
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e Structure — oznacza strukture sektora, na ktorego sktada si¢ kilka zmiennych, ktore
definiuja jego ksztalt i charakter. Do tych zmiennych zaliczyt liczbe kupujacych i
dostawcow, istniejace bariery wejscia dla nowych firm, stopien dyferencjacji
produktowej, poziom integracji pionowej oraz stopien dywersyfikacji produkcji.
Wszystkie te zmienne okreslajace dany sektor moga si¢ takze dzieli¢ na zmienne
wewnetrzne zalezne od natury produktéw i dostepnej technologii w sektorze oraz na
zmienne dotyczace samych przedsigbiorstw.

e Conduct — oznacza czynniki i polityki zwigzane ze strategia i dziatalnoscig
przedsigbiorstw w tym sektorze. Do obszarow, ktore obejmuje ten komponent zalicza
si¢ dzialania przedsigbiorstw w zakresie strategii marketingowej, wydatkow na
badania i rozwdj, polityki cenowej, planowanych i biezacych inwestycji, podej$cia
prawnego, gamy i strategii produktowej, a takze relacji z innymi podmiotami, w tym z
konkurentami zarowno w wymiarze krotkoterminowym, jak i dlugoterminowym.

e Performance — oznacza wynik jaki osiggaja przedsiebiorstwa w sektorze zarowno w
ujeciu finansowym, jak i niefinansowym. Mozna do tego komponentu zaliczy¢ takie
zmienne jak zysk, osiaggnicta zmiana cen, efektywnos¢ produkcji i alokacji zasobow,
wypracowana jakos$¢ produktow, postep techniczny oraz udziat rynkowy.

Zgodnie z zatozeniami oryginalnego paradygmatu SCP, wynik przedsigbiorstw (performance)
jest zalezny w kazdym sektorze od tego jak te przedsicbiorstwa sg zarzadzane i jakie strategie
stosujg w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci (conduct). Z kolei sposob w jaki dzialajg i
obrane zgodnie ze strategiag metody sa uwarunkowane przez strukture sektora (structure). W
zwigzku z powyzszym mozna wyciaggna¢ wniosek, ze wynik przedsigbiorstw, w tym poziom
ich rentownoS$ci oraz stosowana strategia w sektorze sg zalezne od czynnikoéw sektorowych.
Takie stanowisko zajeli zwolennicy IOE (Farjoun, 2002; Lisinski, 2011, s. 16).

Poza tymi trzema glownymi komponentami, istnieja jeszcze dwa dodatkowe czynniki, ktore
wplywaja na warunki zachodzace w paradygmacie SCP. Pierwszy z nich to polityka panstwa
(Government Policy), ktora determinuje warunki panujgce w sektorze i ksztattuje bariery
wejscia do sektora poprzez rdzne regulacje. Wsrdd narzedzi, ktére mogg zmieniaé sektor i
ktérymi dysponuje panstwo mozna wymieni¢ akty i inne regulacje prawne, podatki, zachety
dla zwigkszania inwestycji, zache¢ty dla zwigkszania zatrudnienia i narzedzia polityki
makroekonomicznej. Drugi obszar, ktory determinuje warunki dziatania w sektorze, jest
zwigzany z popytem konsumentoéw oraz z dziataniami, jakie podejmujg dostawcy (Consumer

Demand & Production). Z zakresu popytu konsumentow znaczenie dla sektora majg
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elastycznos$¢ tego popytu, wystepowanie substytutow i popyt na nie, sezonowos¢ popytu,
poziom i trend wzrostu dla popytu w sektorze, lokalizacja popytu, stosowane metody zakupu
oraz struktura i czegstotliwo$¢ zamoéwien. Z kolei w zakresie zwigzanym z dostawcami,
wymienia si¢ takie zmienne jak stosowana technologia produkcji, ceny i1 dostepnosc
surowcow, trwatos¢ produktow, lokalizacja produkcji, wspotpraca z innymi dostawcami w
tancuchu dostaw oraz uzyskiwane korzysci skali i zakresu.

Wszystkie wymienione wyzej zmienne wchodzace w sklad tych dodatkowych obszaréw
mogg zmienia¢ warunki dzialania w sektorze, wptywac na relacje wspotpracy, konkurencji i
kooperencji pomi¢dzy przedsi¢biorstwami oraz implikowa¢ wynik jaki osiggajg w rezultacie
te przedsigbiorstwa.

Ponizszy Schemat nr 1.3 przedstawia oryginalny ksztalt i zaleznosci gtownych komponentow

paradygmatu SCP.

Schemat nr 1.3. Oryginalny paradygmat Structure-Conduct-Performance

CONDUCT PERFORMANCE

INDUSTRY

\4

Zrédlo: Lee, C., 2007, SCP, NEIO and Beyond, Working Paper Series Vol. 2007 — 05, Nottingham University
Business School, University of Nottingham Malaysia Campus, March.

Jak wida¢ na powyzszym schemacie, pierwotny ksztalt paradygmatu SCP wskazywal na
zaleznosci jednokierunkowe. W opozycji do tego podejscia gloszonego przez zwolennikow
IOE stali reprezentanci szkoly Strategic Management, ktorzy podkreslali, Ze komponent
»conduct” jest znacznie wazniejszy w calym paradygmacie 1 Ze powinna zachodzi¢ interakcja
pomigdzy komponentem ,,structure” i ,,conduct”, poniewaz przedsigbiorstwa takze moga
wptywaé na struktur¢ sektora w jakim dziataja poprzez stosowane strategie, ktore maja
charakter heterogeniczny. Zgodnie z podejsciem IOE firmy w sektorze roznita jedynie skala
operacji, a strategie przedsigbiorstw byly homogeniczne. Poparciem dla argumentu
heterogeniczno$ci strategii przedsigbiorstw w sektorze byla koncepcja tzw. grup
strategicznych, ktora wytonita si¢ w latach 70-tych XX wieku 1 doprowadzita do ostateczne;j
zmiany paradygmatu SCP. Zgodnie z ta koncepcja, grupy strategiczne to zbior firm, ktore
konkuruja o tego samego klienta r6znymi $rodkami, stosujac odmienne strategie dzialania
(Matyjas, 2011, s. 78-80; Gorynia, 1993, s. 69). Definicja grupy strategicznej powstala na

skutek obserwacji réznych sytuacji zachodzacych pomigdzy przedsigbiorstwami
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rywalizujacymi ze sobg oraz proby wyjasnienia roznic poziomdw oplacalnosci pomigdzy nimi
w ramach tych samych galezi przemystu (Allaire, 2000, s. 177).
Nowy paradygmat SCP, uwzgledniajacy postulaty szkoty Strategic Management, zostal

przedstawiony na Schemacie nr 1.4.

Schemat nr 1.4. Nowy paradygmat Structure-Conduct-Performance

\ 4

INDUSTRY <«—| CONDUCT PERFORMANCE

Zrédlo: Lee, C., 2007, SCP, NEIO and Beyond, Working Paper Series Vol. 2007 — 05, Nottingham University
Business School, University of Nottingham Malaysia Campus, March.

Zgodnie z nowym paradygmatem SCP, nie tylko struktura sektora determinuje wybor
stosowanej przez przedsigbiorstwo strategii, ale takze strategie obierane przez
przedsiebiorstwa moga wptywac na strukture sektora.

Paradygmat SCP miat istotny wptyw na dalszy rozwoj rozwazan w ramach IOE i Strategic
Management. Mozna si¢ doszuka¢ wydzwigku tych zalozen w innych p6zniejszych teoriach i
badaniach, takich jak np. teoria kosztow transakcyjnych, teoria zasobowa, koncepcje
zwigzane z dynamika konkurencji, a takze badania dotyczace integracji pionowej i struktury
sektorow. Konstrukcja paradygmatu SCP byta zainicjowana przez IOE, ale kontynuacja jego
rozwoju i wykorzystania objela rowniez nurt Strategic Management. W ramach IOE,
paradygmat SCP byt zrodtem tzw. market positioning view, czyli podejscia doszukujacego si¢
zewngetrznych przyczyn sukcesu przedsigbiorstw, natomiast w ramach Strategic Management,
byt Zrodlem resource-based view, czyli podejScia zasobowego, skupiajacego si¢ na
wewnetrznych bodzcow sukcesu przedsiebiorstw (Matyjas, 2013). To wlasnie podejscie
zasobowe jest postrzegane jako kluczowe dla analizy zjawiska kooperencji, ktora wynika z
decyzji strategicznej przedsiebiorstwa. Warto jednak zaznaczy¢, ze kooperencj¢ mozna
analizowa¢ w oparciu o nowy paradygmat SCP, gdyz czynniki sektorowe takie jak jego
struktura 1 rentowno$¢, poziom nasilenia walki konkurencyjnej w sektorze, stopien
koncentracji sektora, tempo wzrostu sektora oraz istniejace bariery wejscia wplywaja
znaczgco na strategie przedsiebiorstw 1 ich decyzje o podjeciu lub zaniechaniu kooperencji. Z
drugiej strony, zachodzi tez interakcja, poniewaz narastajagce powigzania kooperencyjne w
sektorze i co za tym idzie mozliwa postepujaca koncentracja, moga prowadzi¢ do zmian w

strukturze sektora i innych czynnikach sektorowych. W kontek$cie komponentu trzeciego, tj.
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wyniku przedsi¢biorstw, ta praca ma udzieli¢ odpowiedzi na pytanie na ile silna jest zaleznos¢
1 wptyw relacji kooperencyjnej i potencjalu kooperencyjnego na rezultaty osiggane przez
przedsigbiorstwa. Zostanie roéwniez zbadane co odgrywa wazniejsza role, czynniki

korporacyjne (wewnetrzne, zwigzane ze strategig) czy czynniki sektorowe (zewngtrzne).

1.2.4. Teoria zasobowa

Zasobowa teoria przedsigbiorstwa jest jedng z najczeSciej przytaczanych teorii przy
omawianiu zagadnienia kooperencji, gdyz zarowno motywy, jak i efekty kooperencji sa
doktadnie analizowane wiasnie w kontekscie zasobow. Zrodet tej teorii nalezy sie dopatrywacé
w publikacji Edith Penrose z 1959 roku, w ktorej opisany zostal zwigzek miedzy rozwojem
przedsiebiorstwa, a efektywnos$cia wykorzystywania posiadanych przez firmg zasobow
(Penrose, 1959, 1995 s. 4-5). Zgodnie z koncepcja zasobowa, przedsi¢biorstwa sg skuteczne
w rywalizacji z uwagi na posiadanie trwalej przewagi konkurencyjnej, ktorej zrodtem sg
posiadane zasoby. Okresla si¢, ze przedsigbiorstwo ma przewage konkurencyjng w sytuacji
gdy realizuje strategie tworzaca warto$¢ niejednoczesnie z innymi konkurentami (Barney,
1996, s. 19). Caty ten proces decyduje o stworzeniu podstawy do budowania wzglgdnie
trwatej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa (Godziszewski, 2001).
Przetomowa praca dotyczaca teorii zasobowej byta publikacja J.B. Barney’a z 1991 roku pt.
,,Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, w ktorej okreslono jakie powinny
by¢ zasoby przedsigbiorstw by stanowi¢ zrodlo przewagi konkurencyjnej, co zostato
zdefiniowane jako kryteria VRIN, od pierwszych liter cech jakie powinny posiada¢ zasoby:

e Valuable — wartosciowe i cenne z punktu widzenia efektywnos$ci przedsi¢biorstwa,

e Rare — rzadkie 1 trudno dostepne na rynku,

e Imperfectly imitable — nie do podrobienia przez konkurentow,

e Not substitutable — nie do zastapienia przez konkurentow.
W tej samej pracy, autor zaznaczyl, ze najlepsza strategia przedsi¢biorstwa to taka, ktora
najlepiej wykorzystuje wewngtrzne zasoby 1 umiejetnosci wobec zewnetrznych mozliwosci, a
aktywa firmy i1 zgromadzona w niej wiedza 1 kompetencje s3 wazniejsze niz sytuacja
otoczenia dla tworzenia strategii przedsigbiorstwa. W zwigzku z tym, strategia oparta na
wlasciwych zasobach ma zapewni¢ firmie przewage konkurencyjna, ale warunkiem realizacji
tego zatozenia jest heterogeniczno$¢ posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobow. Jesli
zasoby sa heterogeniczne, to umozliwiajag przedsigbiorstwu adaptacj¢ réoznych strategii przy

wykorzystaniu réznych zestawow zasobow (Barney, 1991, s. 99-120). Z jednej strony
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przedsigbiorstwa nie sg wyposazone w zasoby jednakowo, a z drugiej strony istniejg tez
ograniczenia mobilnosci tych zasobow, co moze by¢ istotnym bodzcem dla potencjalnej
wspotpracy przedsigbiorstw.

Badacze podkreslaja rowniez, ze samo posiadanie zasobow nie musi by¢ czynnikiem
wystarczajacym dla osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Czgsto aspektem decydujacym w
tym zakresie jest unikalne potaczenie i struktura aktywow przedsigbiorstwa, zaré6wno tych
materialnych, jak i niematerialnych (Noga, 2009, s. 177).

Warto wyjasni¢ czym sg te zasoby przedsigbiorstwa, gdyz w literaturze bywaja
charakteryzowane na kilka sposobow:

e jako zapasy dostepnych czynnikow, posiadanych przez przedsigbiorstwo, ktorymi
moze ono zarzadza¢ i je kontrolowa¢ by generowal warto$¢ dodang i podnosi¢
mozliwosci strategiczne przedsiebiorstwa (Amit i Schoemaker, 1993, s. 33-46);

e jako aktywa materialne i1 niematerialne, ktére stanowig podstawe¢ do produkcji
réznorakich dobr i ich p6zniejszej sprzedazy na rynku (Hunt, 1997, s. 431-445);

e jako kapitat fizyczny, kapitat ludzki i1 kapitat organizacyjny, ktore zapewniaja trwatosc
przewagi konkurencyjnej podmiotu gospodarczego (Barney, 1991, s. 99-120);

e jako elementy skladowe przedsi¢biorstwa, ktore sg zrodlem sity lub stabosci firmy i sg
Scisle zwigzane z jej dzialaniem i strategig (Wernerfelt, 1984, s. 171-180);

e jako wszystko co organizacja posiada, w tym wiedzg, ktora umozliwia wdrozenie
strategii nakierowanej na poprawe wynikow przedsigbiorstwa (Rokita, 2005, s. 139);

e jako aktywa ludzkie, pieni¢zne, rzeczowe i informacyjne (Griffin, 2004, s. 5).
Kapitatem fizycznym sg tutaj infrastruktura firmy, jej lokalizacja czy tatwos$¢ dostgpu do
zasobow naturalnych. O kapitale ludzkim $wiadczg umieje¢tnosei, doswiadczenie, know-how,
wiedza, a takze relacje 1 posiadane kontakty. Z kolei kapital organizacyjny stanowig struktura
organizacyjna, procesy planowania i kontroli oraz powigzania w ramach firmy i w jej
otoczeniu konkurencyjnym i niekonkurencyjnym (Tomer, 1987, s. 23-25).

Celem usprawnienia realizacji zalozen teorii zasobowej, Foss zaproponowal, zZe
przedsigbiorstwo powinno uwzglednié, ze (Foss, 2005, s. 1-22):

e Osiagnigcie sukcesu i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa w dlugim okresie
zalezy od umiejgtnosci wykorzystania specyficznych zasobow pochodzacych z
roznych zrodetl oraz od ich komplementarnosci wzgledem siebie;

e Trwalos¢ réznic miedzy tymi zasobami jest wzgledna i moze by¢ zmienna,
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e Wynik pracy przedsigbiorstwa jest uzalezniony od sposobu wykorzystania
posiadanych zasobow;
e Zalezno$¢ pomiedzy zasobami, a wynikiem przedsi¢biorstwa powinna by¢
analizowana w sposob ciagly.

Tworzenie przewagi konkurencyjnej wystepuje najczesciej w dwoch sytuacjach. Pierwsza z
nich powstaje wtedy, gdy przedsicbiorstwa bazujac na okreslonych zasobach, oferuja
produktu 1 ustugi, ktére sg przynajmniej poréwnywalne wartosciowo z produktami,
oferowanymi przez konkurencj¢, zachowujac jednoczesnie nizszy koszt wytworzenia i cen¢
finalng dla odbiorcy niz ta konkurencja. Druga sytuacja zachodzi gdy przy zblizonych
kosztach wytworzenia produktow co konkurencja, produkty przedsigbiorstwa sa wyzej
cenione przez odbiorcow finalnych niz dobra konkurentow (Hunt i Morgan, 1997, s. 74-82).
Osadzenie zjawiska kooperencji w teorii zasobowej wynika gtownie z dwoch faktéw. Po
pierwsze przedsigbiorstwa sg roznie wyposazone w zasoby, a po drugie nie wszystkie zasoby
sg mobilne pomig¢dzy firmami (Jankowska, 2012, s. 67). Warto tu jednak podkresli¢, ze teoria
zasobowa nie porusza jedynie kwestii mobilno$ci i transferu zasobow w ramach wspétpracy,
ale takze ich wspolne wytwarzanie zar6wno na gruncie materialnym, jak i niematerialnym
(Heimeriks i Duysters, 2007, s. 25-49). Coraz czgs$ciej w praktyce biznesowej mozna wskazac
przyktady kooperencji, ktérej celem jest opracowanie nowej technologii, wymiana i
pozyskanie wiedzy lub zdobycie okreslonych kompetencji (Cygler, 2009, s. 85).
Koncepcja zasobowa wyjasnia kooperencj¢ zarowno na gruncie kooperacyjnym, jak i
konkurencyjnym. Strumien kooperacyjny zachodzi gdy przedsigbiorstwa decyduja si¢ dzieli¢
1 wymienia¢ wiedzg oraz umiejetnosciami dla osiggnigcia wymiernego celu. Mowa tu
zardwno o transferze wiedzy, jak 1 o wykorzystaniu wspolnie wygenerowanych rozwigzan i
zasobow (Miller Hosley i in., 1994, s. 9-14). Z drugiej strony pojawia si¢ strumien
konkurencji i powody, dla ktorych firmy ze soba rywalizuja. Wymienia si¢ tu takie przyczyny
jak rzadkie zasoby, reputacja czy pozycja na rynku. Niemniej jednak rzadkie zasoby sg w tej
teorii bodzcem do nawigzania relacji kooperencyjnej 1 osiggniecia przewagi konkurencyjnej
nad rywalami, ktorzy nie wchodza w sktad powiagzania (Chen, Su i Tsai, 2007, s. 101-118).
Podmioty moga wigc zawigzywac relacje nie tylko w celu uzyskania dostepu do okreslonych
zasobow, ale takze by ograniczy¢ ich dostepno$¢ dla pozostatych konkurentow (Das i Teng,
2000, s. 37-38).
Przedsigbiorstwa, ktdre zawieraja relacje kooperencyjne moga ksztalttowal przewage

konkurencyjng dzigki generowaniu czterech typoéw rent relacyjnych: renty wewnetrznej,
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przyswojonej renty relacyjnej, przychodzacej renty dyfuzji zasobow, wychodzacej renty
dyfuzji zasobow (Lavie, 2006, s. 644).

Renta wewnetrzna powstaje na skutek polaczenia wylacznych zasoboéw przedsiebiorstwa z
zasobami uwspoOlnionymi, powstatymi dzieki wspolpracy z konkurentem. Warunkiem
powstania tej renty jest komplementarno$¢ zasobow partneréw. Przyswojona renta
relacyjna zostaje wygenerowana poprzez rozwdéj uwspolnionych zasobow. Tworzenie tej
renty byloby niemozliwe bez kooperacyjnej czg¢sci uktadu kooperencyjnego, a jej wielkosé
zalezy w duzej mierze od warunkow umowy pomiedzy podmiotami, sity przetargowej obu
stron, poziomu zaufania w ukladzie oraz prawdopodobiefistwa wzmocnienia dziatan
oportunistycznych (Stuart, 2000, s. 808-809). Na wysoko$¢ renty relacyjnej majag tez wptyw
mozliwosci absorpcyjne przedsiebiorstw, a one z kolei sg Scisle zwigzane ze zdolnoscia
uczenia si¢ danych organizacji. Im szybciej firmy przyswajaja zewnetrzng wiedze, tym maja
szans¢ wygenerowa¢ wyzszg rente relacyjng (Cohen i Levinthal, 1990, s. 128-152). Poza
mozliwo$ciami absorpcyjnymi przedsi¢biorstw, kluczowym czynnikiem do pojawienia si¢
renty relacyjnej jest komplementarno$¢ zasobow obu podmiotow w uktadzie. Podkresla sig,
ze z jednej strony istotna jest ich réznorodno$¢, a z drugiej dlugoterminowe dopasowanie
(Das i Teng, 2003, s. 279-308). Przechodzac w analizie do rent dyfuzji zasobow, warto
zaznaczy¢, ze majg one swoj wymiar korzystny oraz niekorzystny w zaleznos$ci od kierunku
przeptywu renty, wynikajacy z zagrozen jakie niesie za sobg kooperencja z podmiotem o
tylko czgsciowo zbieznych celach. Zaréwno renta korzystna, jak i1 niekorzystna sa tutaj
produktem powstatym z zasobow uwspdlnionych oraz z wycieku wytacznych zasobow jednej
ze stron. Przychodzaca renta dyfuzji zasobow to zbior nieplanowanych korzysci,
powstatych na skutek uzytkowania uwspolnionych i wytgcznych zasobéw kooperenta. Z kolei
wychodzaca renta dyfuzji zasobéw to wynik wycieku zasobow wylacznych
przedsiebiorstwa na rzecz jej kooperantdow. To symetryczny odpowiednik przychodzacej
renty dyfuzji zasobow dla drugiej strony uktadu kooperencyjnego. Aby zabezpieczyC si¢
przed nieplanowang dyfuzja zasobdéw, przedsigbiorstwa wchodzace w sktad relacji
kooperencyjnej starajg si¢ ograniczy¢ substytucyjno$¢, mobilno$¢ i mozliwosci imitacji
swoich wylacznych zasobow. Dlatego tak waznym jest by w relacji kooperencyjnej zachowac
oddzielno$¢ strumienia kooperacji od strumienia konkurencji (Lavie, 2006, s. 638-658).

Zaleznosci pomiedzy powyzej opisanymi rentami relacyjnymi przedstawia Rysunek nr 1.1,

37



Rysunek nr 1.1 Renty relacyjne przedsiebiorstwa w uktadzie kooperencyjnym

RENTA WEWNETEZNA WYCHODZACA RENTA DYFUZII ZASOBOW

WYLACZNE ZASOBY
PRZEDSIEBIORSTWA

ZASOBY
UWSPOLNIONE

WYLACZNE ZASOBY
KOOPERENTA

PRZYSWOIONA RENTA RELACYINA

PRZYCHODZACA RENTA DYFUZII ZASOBOW

Zrédto: J. Cygler, 2009, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota Gtowna
Handlowa, Warszawa, s. 79; A. Balicka, 2014, Koopetycja w teorii zasobowej przedsiebiorstwa, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 335, Wroctaw, s. 16.

W Swietle powyzszego podrozdziatu, nalezy uwypukli¢ jak kluczowa dla powodzenia
kooperencji jest identyfikacja whasciwego partnera na rynku. Analizie w doborze kooperenta
powinien podlega¢ w szczeg6lnosci zbior jego kompetencji i zasobow, a takze stopien ich
komplementarnosci do zasobow przedsigbiorstwa, ktore rozwaza wejscie w taka relacje.
Dopiero taka analiza udzieli odpowiedzi na pytanie czy dzigki takiemu kooperantowi
przedsigbiorstwo ma szans¢ zyskac trwala przewage konkurencyjng na rynku tez wobec
pozostatych rywali i1 jakie jest prawdopodobiefstwo realizacji zaloZzonych celow, jesli

opierajg si¢ one o posiadane zasoby.

1.2.5. Teoria sieciowa

Podejscie sieciowe (network approach) powstato pod koniec lat 70-tych XX wieku i opierato
si¢ na analizie rzeczywisto$ci gospodarczej 1 zachodzacych w niej zwigzkach wspotpracy

przedsigbiorstw. BodZzcem powstania tej koncepcji byta rosngca konkurencja w wymiarze
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lokalnym oraz mig¢dzynarodowym, a takze zmiany technologiczne na rynku B2B. Podejscie
sieciowe kladzie nacisk na znaczenie relacji przedsigbiorstwa z jego otoczeniem i na proCesy
tworzenia sieci powigzan (Ratajczak-Mrozek, 2010, s.9). Do czasu naglo$nienia badan
prowadzonych przez Grupe IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group), relacje
pomiedzy firmami byly postrzegane gltownie w ujeciu dwustronnym i transakcyjnym.
Dopiero badania Grupy IMP ukazaly relacje przedsigbiorstw w formie bardziej
skomplikowanych i wielopoziomowych ukladow, ktéore moga dotyczy¢é wigcej niz dwoch
podmiotow 1 opiera¢ si¢ na kilku obszarach dziatalnosci przedsi¢biorstw. Grupa IMP
powstala w 1976 roku i zrzeszata badaczy pochodzacych z réznych osrodkéw naukowych,
ktérzy w swojej pracy zwracali uwage na to, jaki wptyw maja relacje przedsicbiorstw z
innymi podmiotami dla ich rozwoju i jak zawigzywane sa tzw. sieci bizneSowe
(impgroup.org, 2018).
Sieci biznesowe to zespol zwigzkow o charakterze partnerskim i dtugoterminowym pomiedzy
dwoma lub wigcej organizacjami gospodarczymi, w tym takze konkurentami. Powigzania
sieciowe mogg mie¢ wymiar zarowno formalny, jak i nieformalny (Hékansson i Snehota,
1993, s. 381, 526). Do powstania sieci biznesowej przyczynia si¢ ciggly rozwoj relacji i
interakcji pomiedzy firmami (Ford i in., 2003, s. 18). Zadne z przedsiebiorstw nalezacych do
sieci biznesowej nie jest podmiotem zarzadzajacym siecig, ani nie pelni roli wlasciciela sieci
(Ford i in., 2003, s. 175). To nie oznacza jednak, ze pozycje przedsigbiorstw w sieci sg
jednakowe, gdyz istnieje mozliwo$¢ nierownosci w pozycjach rynkowych firm i tworzenie si¢
tzw. strategic center, czyli przedsigbiorstw o pozycji dominujacej wzgledem catego uktadu
(Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 10). Modelowa sie¢ biznesowa jest tworzona przez:

e aktorow, czyli inaczej przedsigbiorstwa i inne organizacje gospodarcze;

e zasoby, ktore sg kontrolowane i zarzadzane przez tych aktorow;

e oraz dziatania, ktore sg podejmowane przez aktorow w zwiazku z transferem zasobow

(Hakansson i Johanson, 1992, s. 28-34).

Sie¢ biznesowa uznawana jest za posrednig posta¢ powigzania pomiedzy strukturami
hierarchicznymi, a rynkiem (Jarillo, 1988, s. 31-41). Proces powstawania sieci biznesowej to
narastajace interakcje w ramach dlugoterminowej wspdipracy podmiotow gospodarczych w
réznych obszarach ich dzialalnosci.
Glownymi cechami sieci biznesowych jest stabilnos$¢, trwato$¢ i zmienno$¢ (Forsgren i in.,
1995, s. 21). Nie ma w tym jednak sprzeczno$ci, gdyz zmienno$¢ sieci polega na

dostosowywaniu si¢ przedsiebiorstw do dynamiki otoczenia oraz wynikajacych z tego
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zagrozen 1 nowych szans dla rozwoju. Dzigki temu, sie¢ elastycznie reaguje na zmiany

otoczenia i rozwija potencjalnie korzystne relacje, jednocze$nie wygaszajac stare powigzania

bez potencjalu rozwojowego. Z kolei stabilno$¢ sieci wynika z ograniczania kosztow

zwigzanych ze zmiang partneréw i adaptacjg w ramach nowych relacji (Ratajczak-Mrozek,

2010, s. 11). Przedsiebiorstwa dziatajace w ramach sieci preferuja rozwoj relacji, ale na

zasadach przynoszacych im korzysci, bez ponoszenia wyzszych kosztow niz jest to

konieczne. Inne cechy charakterystyczne dla relacji sieciowych przedstawia Tabela nr 1.4.

Tabela 1.4. Przeglad cech relacji sieciowych

Autor

Cechy powiazan sieciowych

H. Hakansson

* bliskos¢
* kompleksowos¢
* dhugoterminowo$¢

G. Easton * wzajemna orientacja podmiotow
* zalezno$¢
* wzajemne zobowigzania
* inwestowanie w powigzania sieciowe
 atmosfera wzajemnych kontaktow (wywodzaca si¢ z konfliktow lub
dobrej wspotpracy)
D. Ford, » specyfika powigzania (dynamika, stopien wykorzystania potencjatu,
H. Hakansson, charakter wymiany oraz interakcji)
J. Johanson, * wzajemno$¢ (stopien wzajemnosci, symetrycznos$¢, posiadanie wladzy,
M. Holmund, | zalezno$¢ od zasobow)

J. A. Térnroos

* osobliwos$¢ (wyrdzniajace cechy)
* dlugoterminowe podejscie
* zwiazki z otoczeniem

D. Ford, * interakcja
L. E. Gadde, * wspotzaleznosé
H. Héakansson, * niekompletno$¢ organizacji
l. Snehota
H. Hékansson, * cechy strukturalne (kontynuacja, kompleksowo$é, symetrycznose,
| Snehota nieformalno$¢)
D. McLoughlin, * cechy procesowe (adaptacje, kooperacja i konflikt, spoteczne interakcje,
C. Horan rutyny)
K. Fonfara * kontynuacja powigzan
* wielostronny charakter relacji
* ztozonos¢
* bezposrednios¢
* nieformalny charakter
* symetrycznos$¢
W. Czakon * wymiana (informacyjna, materialna i energetyczna)

* zaangazowanie (poglebianie i poszerzanie istniejacych relacji wymiany)
*  wzajemno$¢ (obejmujgca wymian¢ informacji oraz wspoOlne,
skoordynowane podejmowanie decyzji na tej podstawie)

Zrodlo: M. Ratajczak-Mrozek, 2009, Gléwne cechy relacji sieciowych przedsiebiorstw (podejscie sieciowe,
network approach), Organizacja i Kierowanie nr 4/2009 (138), s. 76.
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W sieciach biznesowych, ze wzgledu na ich ztozonos¢ 1 silng wspodizaleznos¢ poszczegdlnych
jej uczestnikow, istotna staje si¢ potrzeba koordynacji dziatan. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
nie jest to koordynacja w tradycyjnym ujeciu, poniewaz nie obejmuje zadnego odgornego
planu i nie narzuca hierarchii. Sama koordynacja, podobnie jak proces tworzenia sieci,
przebiega w sposob niescentralizowany, poprzez interakcje uczestnikow (Forsgren i in., 1995,
S. 20). Oczywiscie wptyw wywierany na sie¢ w ramach tych interakcji bedzie zalezny od
pozycji jaka dany podmiot zajmuje w sieci. Pozycja uczestnika w sieci jest okreslana relacja
w stosunku do pozostatych podmiotow znajdujacych si¢ w sieci, a wypracowanie dobrej
pozycji polega na zacie$nianiu dobrych wiezi i interakcjach z tymi podmiotami. Rozr6znia si¢
w tym kontek$cie pozycj¢ mikro oraz pozycje makro. Pozycja mikro dotyczy relacji jednego
uczestnika sieci z drugim, natomiast pozycja makro odwoluje si¢ do relacji jednego
uczestnika sieci z siecig biznesowa w ujeciu calosciowym. Pozycja makro nie stanowi sumy
pozycji mikro w danej sieci, poniewaz mozna je rozpatrywa¢ w oderwaniu od siebie
(Johanson i Mattsson, 1988, s. 292-306). Budowa pozycji w ramach sieci moze by¢ wynikiem
realizacji strategii przedsi¢biorstwa, ale takze moze by¢ tworzona niezaleznie przez innych
uczestnikow sieci dzigki relacjom (Ford i in., 2003, s. 7-8).

Czesto w ramach sieci biznesowej, wzmozone interakcje przedsigbiorstw prowadza do
potaczenia dziatan kooperacyjnych i konkurencyjnych pomigdzy nimi, ale umozliwiajac im
zachowanie celow indywidualnych (rozbieznych) oraz celéw wspolnych (zbieznych) (Ford,
Hékansson i Johanson, 1993, s. 27; Gulati, Nohria i Zaheer, 2000, s. 203-204; Johanson i
Mattsson, 1987, s. 35; Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 12). Zawigzywanie relacji
kooperencyjnych poprzez dziatanie podmiotéw w ramach sieci biznesowej to popularna
metoda tworzenia powigzan w branzach o duzym poziomie innowacyjnosci |
zaawansowanych technologiach (Browning, Beyer i Shetler, 1995).

Nalezy rozrozni¢ pojecie kooperencji dwustronnej w ramach sieci biznesowej od tzw.
kooperencji sieciowej (network coopetition), obejmujacej wigkszg liczbe podmiotow
(Dagnino i Padula, 2002). Kooperencja sieciowa polega na wspotpracy wiecej niz dwoch
konkurentow w ramach jednej sieci lub pochodzacych z roéznych sieci biznesowych. Do
kooperencji sieciowej dochodzi najczesciej gdy przedsigbiorstwa nie sg w stanie osiagnac
zalozonych celow i generowaé korzysci w uktadzie dwustronnym. W kooperencyjnych
uktadach wielostronnych, przedsigbiorstwa tworzg razem okre$long wartos¢, ale zdarza si¢, ze
p6zniej konkurujg miedzy sobg o jak najwigkszy udzial w kreowanej wartosci (Aladag, 2013,

S. 13-14). Z tego powodu powigzania wielostronne, sieciowe sg trudniejsze do utrzymania i
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koordynacji niz relacje dwustronne (Abdallah i Wadhwa, 2009). Z kolei zaleta kooperencji
sieciowej nad dwustronng jest zyskanie dostepu do zasobdéw, wiedzy 1 umiejetnosci wickszej
liczby podmiotow, ale takze dostep do informacji o wickszej grupie konkurentdow w danej
branzy (Gulati, Nohria i Zaheer, 2000, s. 203-215). Relacje kooperencyjne dwustronne
nawigzywane w ramach sieci biznesowych moga rozwija¢ nie tylko wchodzace w ich sktad
przedsigbiorstwa, ale takze cate sieci. Im bardziej poszczegdlne przedsigbiorstwa maja dostep
do zasobow sieciowych, tym bardziej rosnie potencjatl kooperencyjny tych przedsigbiorstw i
tym bardziej rosnie potencjal rozwojowy catej sieci biznesowej (Gulati, 1999, s. 397-420).
Czesto tez wiezi dwustronne sg wstepem dla tworzenia si¢ kooperencji sieciowej w ramach
sieci. Im wigcej tworzy si¢ kooperencyjnych zwigzkéw sieciowych na danym rynku, tym
czeécie] moze dochodzi¢ tez do zawigzywania relacji kooperencyjnych pomiedzy calymi
sieciami biznesowymi (Gomes-Casseres, 1994, s. 62-74; Garaffo, 2002; Todeva i Knoke,
2005, s. 123-148).

Podejscie sieciowe w literaturze jest najczgsciej omawiane w kontek$cie internacjonalizacii,
jako jedna z jej metod. Warto w tym miejscu podkres$li¢, ze internacjonalizacja w ramach
sieci biznesowej to takze jedna z opcji kooperencji, ale powigzaniu tej metody

internacjonalizacji ze zwigzkami kooperencyjnymi poswiecono podrozdziat 1.4.

1.2.6. Teoria kapitalu spolecznego

Niewielu badaczy kooperencji analizuje ja w kontekscie koncepcji kapitatu spotecznego. Jest
to pewnie spowodowane tym, ze kapital spoleczny kojarzony jest raczej z socjologia niz z
ekonomig 1 naukami o zarzadzaniu. Warto jednak si¢ pochyli¢ nad tg teorig, gdyz w obecnych
czasach moze mie¢ ona rosngce znaczenie na gruncie wspotpracy przedsigbiorstw i1 kooperacji
konkurentow. W poréwnaniu do trzech wczesniej omowionych koncepcji, teoria kapitatu
wieku. Jej glownym zatozeniem jest przyjecie, ze kreowana wartos¢ moze by¢ rezultatem tez
relacji spotecznych. Kapital spoteczny jest tutaj definiowany jako zespot wartosci takich jak
zaufanie, wzajemnie ustanowione normy lub nawet autorytet, na ktorych opierajg si¢ relacje
spoteczne. Dobra jako$¢ spoteczna relacji podnosi wartos¢ potencjalnych produktow, ktore
moga z niej wyniknaé (Bourdieu, 1985, s. 195-220; Coleman, 1990; Putnam, 1993).

Kapitat spoteczny jest nieodzownym elementem kooperencji i warto go wyrdzni¢ na gruncie
oddzielnej teorii, pomimo, ze wielu badaczy traktuje go po prostu jako zasob i przypisuje

teorii zasobowej przedsigbiorstwa. Uwazajg tak zwlaszcza zwolennicy podejscia
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mikroekonomicznego, ktorzy definiujg kapitat spoteczny z punktu widzenia jednostki i
okreslaja go wlasnie jako zasoby wynikajace z obecnosci w sieci lub cztonkostwa w dane;j
grupie (Bourdieu, 1985, s. 195-220). Taka definicja jednak mocno wigze si¢ z cechami
kapitatu spolecznego inkluzywnegoz, ktory w dhugim okresie nie prowadzi do rozwoju, a
przeciez podstawa do zawigzania wspotpracy powinna by¢ potrzeba rozwoju. W zwiazku z
tym, bardziej uzasadnione jest podej$cie mezoekonomiczne i makroekonomiczne, w ktorym
kapital spoleczny nie jest okreslany jako zasob, ale jako czynnik, ktory utatwia wspotprace i
stanowi pozaekonomiczne zrédto rozwoju zarowno w spoleczenstwie, jak i pomiedzy
przedsi¢biorstwami, ktore zgodnie z tg definicja nalezg do spoteczenstwa (Coleman, 1990;
Putnam, 1993; Fukuyama 1999).

Istnieja hipotezy, ktore podkreslaja, ze przedsigbiorstwo samodzielnie nie jest w stanie
zgromadzi¢ catej wiedzy potrzebnej do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej w diugim
okresie, dlatego tak istotne sg relacje sktadajace si¢ na kapitat spoteczny (Portes, 1998, s. 1-
24). Zdaniem autorki warto traktowac kapital spoteczny jako oddzielng koncepcjg, a nie
zasob, poniewaz przedsigbiorstwa wchodza w relacje by zdoby¢ kapitat spoteczny, ale tez

kapital spoteczny pozwala im te relacje efektywnie tworzy¢ i wykorzystywac.

Podsumowujgc powyzsze opracowanie dotyczace osadzenia kooperencji w koncepcjach
teoretycznych, w ponizszej Tabeli nr 1.5 przedstawiono najwazniejsze implikacje kazdej
opisanej teorii i1 ich gtownych przedstawicieli. Zaprezentowane teorie ukazuja motywy, dla
ktérych przedsigbiorstwa wchodza w relacje kooperencyjne, opisuja potencjalne korzysci
jakie moga wynikng¢ dla nich tych powigzan oraz analizuja proces powstawania relacji 1
wynikajace z tego zaleznos$ci. Im bardziej zjawisko kooperencji bedzie poznane naukowo,
tym zapewne wigcej teorii zostanie do niej przypisanych by szuka¢ Zrodetl okreslonych

zachowan, bodzcow i zaleznoSci.

Tabela nr 1.5. Glowne teorie opisujace zagadnienie kooperencji

Teoria Implikacje Badacze, ktorzy przyczynili si¢ do rozwoju
danej teorii
Teoria gier Kooperencja jako gra o sumie | J. von Neumann, O. Morgenstern (1944),
niezerowej, gdzie warto§¢ dodana | A.W. Tucker (1950),

2 Podziat na kapital spoteczny inkluzywny (spajajacy, zamykajacy) i ekskluzywny (laczacy) zaproponowat
Robert D. Putnam. Okreslil, ze wigzi inkluzywne sa skierowane do wewnatrz, a ich narastanie wzmacnia
wykluczenie danej grupy i nie dziata prorozwojowo. Z kolei powigzania ekskluzywne sa ukierunkowane na
zewnatrz i pozwalaja taczy¢ réznorodne grupy oraz wykorzystywac rozprzestrzenione informacje. Z punktu
widzenia prorozwojowego kluczowa jest przewaga kapitatu spotecznego ekskluzywnego nad inkluzywnym.
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jest wigksza w ramach sieci

warto$ci  (powigzan) niz dla
pojedynczych podmiotéw (model
PARTS).

Kooperencja  opisywana  ha

gruncie gry ,,Dylemat wieznia”,
gdzie najwigksze szanse na

wyplate wystepuja gdy dochodzi
do wspolpracy.

J. Nash (1953),

R. Axelrod (1984),

K.A. Oye (1986),

W. Poundstone (1992),

A. Parkhe (1993),

J.H. Miller (1996),

A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff (1996),

M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska
(1997).

Teoria
kosztow
transakcyjnych

Wysokie koszty transakcyjne
dziatania organizacji w ramach
struktur  hierarchicznych  lub
transakcji rynkowych w relacji do
potencjalnych nizszych korzysci
wplywaja pozytywnie na chegé
wspoOtpracy W zakresie
posrednich powigzan
hybrydowych, w tym
kooperencji.

R. Coase (1937)

E. Brousseau (1989)

E. Anderson (1985)

O.E. Williamson (1987)

G.R. Jones, C.W.L. Hill (1988)

R.P. Adelstein (1989)

P. Bromiley, L.L. Cummings (1993)

M.J. Dollinger, P.A. Gulden, T.Saxton (1997)
A. Madhook (2000)

Paradygmat
Structure-
Conduct-
Performance

Przedsiebiorstwa obieraja
strategie kooperencji pod
wplywem czynnikow
sektorowych, takze ich
powigzania kooperencyjne
zmieniajg strukture sektora.

ale

E.S. Mason (1939)
J.S. Bain (1956)

Teoria
zasobowa

Kooperenci dzigki wspolpracy
dysponuja zasobami, ktorych nie
mogliby wygenerowa¢ osobno.
Tworza tzw. rent¢ relacyjng i
daza do wuzyskania przewagi
konkurencyjnej nad rywalami
spoza uktadu.

E. Penrose (1959),

B. Wernerfelt (1984),

J.B. Barney, W.G. Ouchi (1986),
W.M. Cohen, D.A. Levinthal (1990),
J.B. Barney (1991),

M. Peteraf (1993),

R. Amit, P. Schoemaker (1993),
S.D. Hunt (1997),

J.T. Mahoney (2000),

T.E. Stuart (2000),

R. Makadok (2001),

A. Afuah (2002),

D.G. Hoopes, T.L. Madsen, G.Walker (2003),
T.K. Das, B.S. Teng (2003),

N.J. Foss (2005),

D. Lavie (2006),

M.J. Chen, K.H. Su, W. Tsai (2007).

Teoria
sieciowa

Intensywne interakcje
przedsigbiorstw w ramach sieci
biznesowych  prowadzag  do
potaczenia dziatan
kooperacyjnych i
konkurencyjnych pomiedzy nimi.
Kooperencja sieciowa jako jedna
z metod internacjonalizacji.

L.G. Mattsson (1987, 1988)

J. Johanson (1987, 1988, 1992, 1993)
H. Hakansson (1992, 1993)

I. Snehota (1993)

D. Ford (1993, 2003)

Teoria
kapitatu
spolecznego

Warto$¢ tworzona w ramach
powigzania kooperencyjnego jest
m.in. produktem kapitatu
spotecznego przedsigbiorstw,

P. Bourdieu 1985,
J. Coleman 1990,
R. Putnam 1993,
A. Portes 1998,
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ktory z jednej strony ulatwia | F. Fukuyama 2000,

istniejagce relacje i podnosi ich | A.C. Inkpen, E. Tsang 2005,
efektywno$¢, a drugiej wspiera | T. Tura, V. Harmaakorpi 2005.
nawigzywanie nowych relacji

rynkowych.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Noga, 2009, Teorie przedsiebiorstw, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, s. 140-179; J. Cygler, 2009, Kooperencja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i
korporacyjne, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa, s. 55-86; J. Cygler, M. Aluchna, E. Marciszewska, M.K.
Witek-Hajduk, G. Materna, 2013, Kooperencja przedsigbiorstw w dobie globalizacji. \Wyzwania strategiczne,
uwarunkowania prawne, Wolters Kluwer, Warszawa, s. 24-31; B. Jankowska, 2012, Koopetycja w klastrach
kreatywnych. Przyczynek do teorii regulacji w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan; M. Ratajczak-Mrozek, 2009, Gtowne cechy relacji sieciowych
przedsigbiorstw (podejscie sieciowe, network approach), Organizacja i Kierowanie nr 4/2009 (138), s. 76.

W dotychczas analizowanych teoriach w odniesieniu do kooperencji pojawiaty si¢ najczesciej
teoria gier, teoria kosztow transakcyjnych i teoria zasobowa. Zdaniem autorki, przyczyna
popularnosci tych trzech koncepcji w relacji do kooperencji lezy w ich naturze. Wszystkie
trzy wyjasniaja korzysci jakie przedsigbiorstwa moga uzyska¢ dzigki relacji z konkurentem.
Minusem jednak tych teorii w odniesieniu do omawianego zjawiska jest to, ze skupiajg si¢ na
motywach lub oczekiwanych efektach kooperencji, a pomijaja proces tworzenia si¢ samej
relacji 1 istote tych powigzan. Bardziej pomocne w tym zakresie sa teoria sieciowa,
paradygmat SCP oraz teoria kapitalu spotecznego, ktore ktadg nacisk na analize powigzania,
jego etapéw 1 na zaleznoSci pomiedzy poszczegolnymi podmiotami. Kooperencja to
powigzanie bardzo ztozone i wielopoziomowe, wiec powinno by¢ analizowane zaréwno w
kontekscie motywow i oczekiwanych korzysci z relacji, jak i w kontekscie procesowym i
zalezno$ciowym dla pelnego zrozumienia badanego zjawiska.

W zwigzku z powyzszym, omdwione teorie mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza grupa
zostata przez autorke nazwana teoriami przyczyn, a druga teoriami zaleznos$ci. Teorie
przyczyn odpowiadaja na pytania po co przedsigbiorstwa zawiazuja kooperencje i jakich
efektow oczekuja od tej relacji. Z kolei teorie zaleznosci wyjasniaja jak powstaja powiazania
tych przedsiebiorstw, co na te powigzania wptywa i co podnosi ich jako$¢. Odpowiedzi na te
pytania sg istotne z punktu widzenia tej pracy i postawionych w niej hipotez badawczych.

Przyjety podziat teorii obrazuje ponizszy Rysunek nr 1.2.

Rysunek 1.2. Podziat teorii w kontekscie analizy zjawiska kooperencji

TEORIE Teoria gier: wigksze wyptaty (korzysci)
PRZYCZYN . . . e . -
Po co przedsicbiorstwa »| Teoria kosztéw transakcyjnych: nizsze koszty dziatalnosci
wchodzg w zwigzki Teoria zasobowa: dostep do zasobow
kooperencyjne?
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TEORIE ZALEZNOSCI Paradygmat SCP: wptyw sektora i strategii

Jak powstaja relacje przedsigbiorstwa

kooperencyjne? >

Co na nie wptywa? Teoria sieciowa: interakcje i dziatanie w ramach sieci
Co podnosi ich jako$¢? biznesowej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

1.3. Typy i poziomy relacji kooperencyjnych

Zjawisko kooperencji nie jest zagadnieniem jednorodnym. Wérod powigzan kooperencyjnych
mozna wyrozni¢ kilka typow relacji, wyodrebnionych na podstawie przyjetych kryteriow
wyboru. Najczegstszym kryterium uzywanym w typologii tych relacji jest stopien
intensywnos$ci kooperacji i konkurencji pomigdzy kooperantami. Bazujac na tym kryterium,
wyrdznia si¢ kooperencyjne relacje prokooperacyjne, gdzie dzialania kooperacyjne
przewazaja nad sklonnos$ciami  konkurencyjnymi, oraz  kooperencyjne relacje
prokonkurencyjne, ktére charakteryzuja si¢ dominacja zachowan rywalizacyjnych nad
wspotpraca. Zadna z tych skrajnosci nie sprzyja trwalosci powiazania kooperencyjnego, gdyz
w pierwszym przypadku przewaga kooperacji prowadzi czesto do fuzji kooperentow, a w
drugim przypadku zachowania oportunistyczne powoduja sklonno$¢ przedsigbiorstw do
zerwania relacji lub dazenia do wrogiego przejecia dotychczasowego partnera. Pozadanym
wiec stanem bedzie kooperencyjna relacja stabilna, gdzie stopien intensywnosci kooperacji i
konkurencji jest wyrownany, a sktonno$ci obu stron pozwalaja na realizacj¢ zalozonych
celow (Bengtsson i Kock, 2000, s. 416).

To samo kryterium stopnia intensywnosci kooperacji 1 konkurencji pozwala wyloni¢ cztery
podstawowe rodzaje kooperencji, ktore determinuja odmienne wybory strategiczne
przedsigbiorstw, wchodzacych w sklad uktadu kooperencyjnego. Podziat ten zostat

przedstawiony na Rysunku nr 1.3.
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Rysunek nr 1.3. Podstawowe typy kooperencji ze wzgledu na poziom kooperacji i
konkurencji

WOJOWNIK INTEGRATOR
5
c
e £
S 2
S5
] SAMOTNIK PARTNER
niski wysoki

Poziom kooperacji

Zrédto: J. Cygler, 2009, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Wyd. Szkoty Gtownej
Handlowej w Warszawie, Warszawa, s. 24.

Pierwszym typem kooperencji, gdzie zarowno poziom kooperacji, jak i konkurencji jest
stosunkowo niski jest strategia samotnika. Ten rodzaj strategii jest najczesciej przyjmowany
przez kooperentow, ktérych pozycja i zatozone cele nie wymagaja szeroko zakrojonej
wspolpracy z konkurentem. Strategia samotnika nie jest popularna w relacjach
kooperencyjnych, ale bardzo przydatna dla przedsiebiorstw o waskiej specjalizacji, ktore
dzicki temu moga stwarza¢ w branzy wysokie bariery wejscia dla potencjalnych nowych
konkurentow spoza uktadu kooperencyjnego. Unikalne branzowe know-how, ktore posiadaja
oba przedsiebiorstwa i1 ich komplementarne wzgledem siebie zasoby pozwalaja kooperentom
utrzymac¢ silng pozycj¢ rynkowa i zniecheci¢ do dzialania ewentualnych nasladowcow.
Ponadto, relacja kooperencyjna utatwia przedsigbiorstwom utrzymanie wysokiej jakosci
oferty produktowej i osigganie korzysci skali. Waznym warunkiem sukcesu tej strategii jest
poszukiwanie mozliwosci uzyskania renty, wynikajacej z integracji pionowej przy
jednoczesnej ochronie pozyskanej wiedzy 1 ograniczeniu kosztow koordynacji dzialan
kooperacyjnych (Luo, 2004, s. 32-33). Kolejng odstong kooperencji jest strategia
wojownika, ktora charakteryzuje si¢ silnymi powigzaniami konkurencyjnymi i niskim
poziomem kooperacji w relacji. Ta strategia bedzie wybierana w sytuacji, gdy produkty
przedsigbiorstw w branzy maja ograniczone zrdéznicowanie, a wymagane zasoby s3
specyficzne 1 o limitowanej dostgpnosci. Przyktadem branz, w ktorych taka sytuacja ma
miejsce sg sektory budowy samolotéw lub sprzetu wojskowego, w tym broni. Bodzcem do
kooperencji i wyboru tej strategii bedzie wigc posiadanie przez przedsigbiorstwa unikalnych

kompetencji, trudnych do powielenia oraz dostep do rzadkich zasobow i umiejetnos$¢ ich
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efektywnego wykorzystania (Lado, Boyd i Hanlon, 1997, s. 110-141). Strategia wojownika
dotyczy takze branz o wysokim stopniu innowacyjnos$ci, gdzie przedsigbiorstwa walcza o
pozycje lidera w zakresie innowacji i dazg do wyznaczenia standardu technologicznego, ale
wspotpracuja ze sobg ze wzgledu na wysokie koszty badawczo-rozwojowe, potrzebe
osiggania korzysci skali poprzez internacjonalizacj¢ oraz poszukiwanie nowych zrodet
rzadkich zasobow. Warto takze podkresli¢, ze przedsigbiorstwa wybieraja strategie
wojownika najczesciej gdy w sektorze wystepuje konkurencja oligopolistyczna, deregulacja
przemystowa, a takze specyficzny i wyrafinowany popyt zarowno w Kraju rodzimym, jak i
zagranicg (Hamel i Prahalad, 1989, s. 133-139). Typ wojownika obrazuje bardzo dobrze
zalezno$ci wynikajace bezposrednio z teorii gier. Kooperenci muszg bacznie obserwowac
posunigcia innych graczy na rynku i potencjalnych nowych konkurentéw by méc efektywnie
na nie reagowa¢. Minusami tej strategii bedg na pewno dazenia przedsigbiorstw do gry o
sumie zerowej, proby przejecia kontroli nad kooperentem, narastajace bariery dla kooperacji,
a takze zachowania oportunistyczne, ograniczajace zaufanie w ramach relacji kooperencyjnej
(Jarillo, 1998, s. 128-129). Inny typ kooperencji reprezentuje strategia integratora, ktora
zaktada wysoki poziom zaréwno relacji kooperacyjnych, jak i konkurencyjnych. Takie
podejscie moze wystepowac gdy przedsigbiorstwa kooperuja ze soba w ramach jednej funkcji
fancucha warto$ci, za§ w pozostatych pozostaja konkurentami. Przedmiotem wspolpracy
moze by¢ w tej strategii np. wspotdzielenie kosztow badawczo-rozwojowych, wspottworzenie
kanatéw dystrybucji lub tez wspolne elementy kampanii marketingowych. Czgsto zdarza si¢
réwniez podzial asortymentu produktowego kooperentdow na strategiczne produkty oraz dobra
uzupehiajagce ofert¢ produktows. Kooperacja zazwyczaj bedzie tu dotyczy¢ tylko wybranej
grupy produktow, w ramach ktorej przedsiebiorstwa nie sg bezposrednimi konkurentami lub
obszaru geograficznego, gdzie oplacalna bedzie bardziej wspolpraca niz rywalizacja.
Kluczowe dla tej strategii jest wyrazne zakontraktowanie obszarow kooperacji i konkurencji
oraz ich rozdzielenie w praktyce by osiggna¢ zalozone cele strategiczne. Warunkiem
sprzyjajacym rozwojowi strategii integratora bedzie wysoka sklonnos¢ kooperentow do
absorpcji wiedzy i zdolnos¢ do szybkiego uczenia si¢ (Child i Faulkner, 1998, s. 1-4). Ten typ
strategii rowniez bedzie istotny w branzach hi-tech o wysokim stopniu innowacyjnos$ci, gdyz
dzicki relacji kooperencyjnej, obie strony moga skutecznie podnosi¢ swoj poziom
konkurencyjnosci 1 budowa¢ przewage konkurencyjng wobec konkurentoéw spoza uktadu,
obnizajac koszty badawczo-rozwojowe i logistyczne, utatwiajac dostep do zasoboéw oraz

redukujac ryzyko prowadzenia dziatalnosci (Clarke-Hill, Li i Davis, 2003, s. 1-20).
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Mankamentem strategii integratora sg zagrozenia wynikajace z wysokiego poziomu
rywalizacji kooperentow, ktory rodzi podwyzszone koszty transakcyjne oraz prowadzi do
nierdowno$ci w osigganych korzys$ciach powstalych z wymiany wiedzy i zasobow. Przez te
zagrozenia osiggana przewaga konkurencyjna moze mie¢ charakter krotkoterminowy. Ostatni
typ kooperencji przedstawia strategia partnera, w ramach ktorej wystepuje przewaga dziatan
kooperacyjnych nad relacjami konkurencyjnymi. Wybor tej strategii jest uzasadniony gdy
istnieje wysoka komplementarno$¢ zasoboéw 1 umiejetnosci kooperentow, a ich rozdzielno$é
rynkowa jest znaczna. Z jednej strony komplementarno$¢ zasobow sprzyja wspotdziataniu i
zacie$nianiu wspoOlpracy, a z drugiej strony rozdzielno$¢ rynkowa partnerow ostabia ich
sktonno$¢ do rywalizacji (Romanowska, 1992, s. 67-68). Gtowna motywacjg do zwigkszania
zachowan kooperacyjnych, poza kwestig zasobowa, jest che¢ osiagnigcia renty powstatej na
skutek efektu synergii 1 korzysci skali. W przypadku strategii partnera czg¢sto kooperenci maja
takze kompatybilne wzgledem siebie kultury organizacyjne i wartosci, dlatego tez ich
strategie cechuje wysoki poziom zbieznosci, co z kolei podnosi poziom zaufania pomiedzy
kooperantami i obniza koszty transakcyjne jakie ponosza wraz z rozwojem relacji (Lado,
Boyd i Hanlon, 1997, s. 110-141). Ten typ kooperencji takze nie jest wolny od zagrozen, gdyz
tak silna sktonno$¢ do wspotpracy moze by¢ réwniez hamulcem rozwoju przedsigbiorstwa,
powodujac uspienie jego czujnosci i ograniczenie elastycznos$ci w dziataniu.

W literaturze przedmiotu, drugim najczgéciej pojawiajacym si¢ kryterium podziatu
kooperencji jest zakres powigzania kooperencyjnego, obejmujacy poziom ztozonosci relacji
lub obszar geograficzny, oraz liczba partnerow wchodzacych w sktad relacji. Biorac pod
uwage kryterium liczby uczestnikow relacji oraz jej zakres przedmiotowy mozna wyrdznic¢
cztery typy powigzan kooperencyjnych, ktore przedstawia Rysunek nr 1.4. To Kkryterium
rozdziela relacje na kooperencj¢ dwustronng i kooperencje wielostronng o charakterze

sieciowym (Dagnino i Padula, 2002, s. 14-30).
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Rysunek nr 1.4. Typy relacji kooperencyjnych ze wzglgdu na liczbe kooperentow i zakres

relacji

Liczba przedsi¢biorstw w relacji

Dwa Wigcej niz dwa
przedsigbiorstwa przedsiebiorstwa
E o . .
£ 2 Jeden Prosta kooperencja | Prosta kooperencja
g % dwustronna wielostronna
< 32
<
8 § Kilka Ztozona kooperencja | Ztozona kooperencja
S E dwustronna wielostronna
—

Zrédto: G.B. Dagnino, G. Padula, 2002, Coopetition Strategy: A New Kind of Interfirm Dynamics For Value
Creation, Second Annual Conference: Innovative Research in Management, The European Academy of
Management, Stockholm 9-11 May, s. 14-30.

Prosta kooperencja dwustronna to najbardziej podstawowy twor ze wszystkich, gdyz do
uktadu kooperencyjnego wchodzg tylko dwie firmy oraz ich wspolpraca dotyczy tylko
jednego obszaru tancucha wartosSci. Najczestszym przyktadem takiej kooperencji jest
wspotpraca konkurentow w zakresie prac badawczo-rozwojowych, ktorej celem jest
obnizenie kosztéw i realizacja zazwyczaj tylko pojedynczego projektu. Taka relacja jest tez
przewaznie ograniczona czasowo 1 konczy si¢ po wypracowaniu zalozonego produktu. Druga
odmiang relacji dwustronnej jest zlozona kooperencja dwustronna, ktora zachodzi gdy dwa
przedsigbiorstwa kooperuja ze sobg w kilku obszarach tancucha wartosci jednoczesnie. Taki
rodzaj kooperencji mozna spotka¢ w branzy samochodowej, gdzie przedsigbiorstwa
wspoéltdzialaja w zakresie produkcji czgséci lub prac badawczo-rozwojowych, a konkuruja na
rynku w kwestii dystrybucji i marketingu dla swoich produktow. Tego typu kooperencje
ilustrujag np. relacie BMW-Daimler Chrysler, Renault-Nissan czy PSA-Toyota. Innym
rodzajem kooperencji wyrdznionym na podstawie tego samego kryterium jest prosta
kooperencja wielostronna, ktora nalezy do powigzan sieciowych i cechuje si¢
zaangazowaniem kilku przedsiebiorstw we wspolprace dotyczaca jednego obszaru tancucha
warto$ci. Przykladem takiego wspotdziatania jest migdzynarodowa kooperencja operatorow
telefonii komérkowych: AT&T, Verizon, T-Mobile i Sprint, ktérzy konkurowali w zakresie
sprzedazy swoich produktéw i wuslug, a wspolpracowali przy tworzeniu kampanii
marketingowych o celach spotecznych zwigzanych z zagrozeniami pisania wiadomosci na
telefonie w trakcie jazdy samochodem (Hessekiel, forbes.com 2013). Prosta kooperencje

wielostronng mozna tez zobrazowa¢ na podstawie studium przypadku, dotyczacego
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producentow piwa w Szwecji, ktorzy rywalizujg o klienta w kwestii sprzedazy piwa, a
kooperuja w procesie zwrotu butelek w zakresie logistyki, przy ich transporcie i pakowaniu
(Bengtsson i Kock, 2000, s. 417-424). Najbardziej skomplikowanym powigzaniem sieciowym
wedlug tej typologii jest zlozona kooperencja wielostronna, ktora polega na kooperacji
kilku konkurentéw w wielu obszarach tancucha wartosci. Taki typ kooperencji wymaga silne;j
formalizacji powigzania ze wzglgdu na trudng koordynacje¢ duzej liczby podmiotow i wigksze
ryzyko zwigzane z operowaniem wspolnie w wielu elementach dziatalnosci tych
przedsigbiorstw. Przyktadem takiego zlozonego ukladu moze by¢ kooperencja producentow
opon takich jak Michelin, Goodyear, Dunlop i Pirelli, ktorzy ofertuja i dystrybuujg wspolnie
swoje produkty do tych samych odbiorcoéw, przedsigbiorstw z branzy samochodowej, a
rywalizuja w zakresie produkc;ji i sprzedazy do innych podmiotow.

Kryterium zasiggu relacji jest tez analizowane w kontek$cie obszaru geograficznego jaki
obejmuje dana kooperencja. Na tej podstawie wyrdznia si¢ kooperencje rozproszona,
sieciowa, separacyjng oraz geocentryczng, ktore obrazuje Rysunek nr 1.5 (Luo, 2007, s. 129-
144).

Rysunek nr 1.5. Typy relacji kooperencyjnych ze wzgledu na liczbe kooperentow i zasieg
geograficzny kooperencji

Kooperencja Kooperencja
rozproszona sieciowa
g%
g % Kooperencja Kooperencja
separacyjna geocentryczna
mala duza

Liczba kooperentéw w relacji

Zrédlo: Y. Luo, 2007, A Coopetition Perspective of Global Competition, Journal of World Business vol. 42, s.
129-144.

Kooperencja separacyjna powstaje gdy w relacje jest zaangazowanych niewielu
konkurentow, ktorzy wspoldziataja na matej liczbie rynkéw geograficznych. Najczgsciej
dochodzi do kooperencji separacyjnej gdy przynajmniej jeden z kooperentow dziata na rynku
krajowym lub gdy zakres dziatania obu kooperentow jest komplementarny geograficznie.
Przyktadem kooperencji separacyjnej jest powiazanie duzej mig¢dzynarodowej firmy z
lokalnym konkurentem, gdzie celem jest zyskanie dostgpu i wejscie na rynek w danym kraju

przy wykorzystaniu do$wiadczenia lokalnego przedsiebiorstwa. W sytuacji gdy w relacje
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wchodzi mata liczba kooperentow, a zasieg geograficzny tego powigzania jest stosunkowo
duzy i obejmuje kilka krajow, mozna moéwi¢ o kooperencji rozproszonej. W tego typu
relacje najczesciej wehodza przedsigbiorstwa o charakterze globalnym i duzym wplywie na
branze, ktérym zalezy na kompleksowej korzysci z takiej wspolpracy, przynoszacej efekt na
wielu rynkach. W ramach kooperencji rozproszonej przedsi¢biorstwa formalizujg zakres
wspotpracy 1 zakres rywalizacji, ograniczajacy si¢ do wybranych rynkéw i1 bedacy pochodng
ich dlugoterminowej strategii rozwoju w tych krajach. Kolejnym typem powigzania jest
kooperencja sieciowa, ktora ma najbardziej skomplikowang strukture, gdyz zrzesza wielu
kooperentow, ktorzy operujg na znacznym obszarze geograficznym. Gtownymi zalozeniami
dla powstania kooperencji sieciowej jest heterogeniczno$¢ i komplementarno$¢ posiadanych
przez kooperentow zasoboéw oraz dywersyfikacja ich dzialalno$ci. Powigzanie sieciowe
wystepuje zazwyczaj w sektorach 1 branzach o silnym poziomie zglobalizowania i wzmozone;j
konkurencji o charakterze oligopolistycznym. W zwigzku z tym, kooperencja sieciowa czgsto
jest zawigzywana W sektorach hi-tech takich, jak telekomunikacja, biotechnologia czy
elektronika. Ostatnim typem kooperencji, wyr6znionym na podstawie kryterium zasiegu
geograficznego i liczby podmiotow w relacji, jest kooperencja geocentryczna. Ten typ
relacji cechuje duza liczba podmiotow w uktadzie oraz niewielki obszar geograficzny
wspotpracy, ktory jest zazwyczaj ograniczony do najwigkszych 1 najbardziej
zaawansowanych technologicznie krajow takich, jak Japonia, Stany Zjednoczone i kraje Unii
Europejskiej. Rynki te charakteryzuje rowniez bardzo silne natezenie konkurencji oraz
znaczny popyt konsumpcyjny w poréwnaniu do innych krajéw na $wiecie. W nawigzaniu do
specyfiki tych rynkéw geograficznych, kooperencja geocentryczna najczesciej bedzie
dotyczy¢ branz samochodow luksusowych 1 sportowych, mody, bizuterii oraz gadzetow
elektronicznych codziennego uzytku (Luo, 2004, s. 41; Cygler, 2009, s. 29-30).

Podsumowujac t¢ cze$¢ pracy, ponizej w Tabeli nr 1.6 zebrano wybrane klasyfikacje
powigzan kooperencyjnych, zaprezentowane przez roéznych badaczy kooperencji na
przestrzeni wielu lat. Klasyfikacji kooperencji jest wiele, jednak najczesciej w literaturze

wystepuja te, ktore autorka omowita powyzej.

Tabela nr 1.6. Glowne klasyfikacje relacji kooperencyjnych

Autor klasyfikacji Kryterium Typologia
Bengtsson, Kock relacje zdominowane wspotpraca,
(2000) relacje zdominowane konkurencja,

relacje rOownowazne
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Cygler
(2009)

Sotek-Borowska
(2014)

stopien konkurencji i
kooperacji

kooperencyjne  relacje  prokooperacyjne,
kooperencyjne relacje  prokonkurencyjne,
kooperencyjne relacje stabilne

Model 3 C:

relacje zdominowane przez wspotprace,
relacje zdominowane przez uzupetnianie sig,
relacje rowne

Lado, Boyd, Hanlon
(1997)

Luo
(2004)

Chin, Chan, Lam
(2008)

Cygler
(2009)

Czakon, Rogalski
(2014)

intensywnos¢
konkurencji i
kooperacji

poszukiwanie renty monopolistycznej,
poszukiwanie renty konkurencyjnej,
poszukiwanie renty ze wspotpracy,
poszukiwanie renty synkretycznej

izolacja, rywalizacja, partnerstwo, adaptacja

samotnik, rywal, partner, integrator/adaptator

samotnik, wojownik, partner, integrator

koopetycja pasywna,
koopetycja mieszana zdominowana
konkurencyjnymi i pasywnymi interakcjami,
koopetycja mieszana zdominowana
kooperacyjnymi 1 pasywnymi interakcjami,
koopetycja elastyczna

Brandenburger,

Nalebuff Kierunek powigzan kooperencja wertykalna,

(1996) miedzy podmiotami | kooperencja horyzontalna,

Rusko kooperencja lateralna/sieciowa

(2011)

Jankowska miejsce w hierarchii | koopetycja na poziomie mikro,

(2012) systemow koopetycja na poziomie mezo,
gospodarczych koopetycja na poziomie makro,

koopetycja na poziomie globalnym
Rzonca cel koopetycji koopetycja typu A,
(2005) koopetycja typu B,

koopetycja typu C

Dagnino, Padula
(2002)

liczba podmiotow w
relacji i liczba
pozioméw tancucha
wartosci

prosta kooperencja dwustronna,
ztozona kooperencja dwustronna,
prosta kooperencja wielostronna,
ztozona kooperencja wielostronna

Luo liczba kooperentow i | kooperencja separacyjna,
(2007) zasigg geograficzny | kooperencja rozproszona,
relacji kooperencja geocentryczna,
kooperencja sieciowa
Czakon wzorce zachowan koopetycja celowa,
(2010) koopetycyjnych koopetycja wytaniajaca si¢
Wang, Krakover stopien formalizacji | kooperencja formalna,
(2008) relacji kooperencja nieformalna
Krommendijk wielkogé kooperencja MSP-MSP

(2016)

przedsigbiorstw w

kooperencja  duze przedsigbiorstwo-duze
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ramach relacji przedsi¢biorstwo
kooperencja MSP-duze przedsigbiorstwo
Donaldson, O’Toole | ekonomiczne relacje koopetycyjne dyskretnos$ci,
(2007) zaangazowanie i relacje koopetycyjne okresowosci,
Zakrzewska- powigzania relacje koopetycyjne dominujgcego partnera,
Bielawska spoteczne relacje koopetycyjne zazytosci
(2012)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Zakrzewska-Bielawska, 2014, Typy relacji koopetycyjnych, czyli o
granicach miedzy konkurencjq a wspolpracg [w:] A. Sopinska, S. Gregorczyk, Granice strukturalnej zlozonosci
organizacji, Oficyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa, s. 131-141; J. Cygler, 2009, Kooperencja
przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, wyd. SGH w Warszawie, Warszawa, s. 22-30; C. Sotek-
Borowska, 2014, Od kooperencji do modelu 3C — ujecie teoretyczne, Modern Management Review vol. 19, 21
(2/2014), April-June, s. 129-140; K. Krommendijk, 2016, Differences in coopetition due to firm size, 8th IBA
Bachelor Thesis Conference, November 10th, Enschede, The Netherlands, s. 5-10.

Analizujac typy relacji kooperencyjnych, nalezy tez wspomnie¢ o poziomach powigzan
kooperencyjnych, gdyz kooperencja moze zachodzi¢ nie tylko pomiedzy przedsi¢biorstwami,
ale tez wewnatrz danej organizacji.

Kooperencje wewnatrzorganizacyjng cechuje wystepowanie w ztozonych podmiotach, ktére
dziatajg czgsto w ramach kilku sektorow i kilku rynkow geograficznych. W takim przypadku
kooperencja moze taczy¢ zalezne od siebie jednostki organizacyjne wewnatrz danego
przedsiebiorstwa. Przyktadem kooperencji wewnatrzorganizacyjnej moze by¢ wspotpraca
konkurujacych ze sobg filii korporacji transnarodowej, ktore sg rozproszone na catym $wiecie.
Kooperencja migdzyorganizacyjna z Kolei, moze zachodzi¢ pomi¢dzy dwoma lub wigkszg
liczba przedsigbiorstw. W przypadku wigkszej liczby podmiotow, wyrdznia si¢ kooperencje
wewnatrzsieciowa 1 kooperencj¢ miedzysieciowa. W ramach kooperencji wewnatrzsieciowe;j
poza zwigzkami kooperencyjnymi, istniejg tez wewnetrzne relacje konkurencyjne. Dobrym
przyktadem kooperencji wewnatrzsieciowej sa powigzania trzech globalnych aliansow w
branzy pasazerskich ushug lotniczych, tj. Star Alliance, Oneworld oraz Sky Team (Lazzarini,
2007, s. 345-367; Cygler i in., 2013, s. 195-217). W relacji kooperencyjnej migdzysieciowe]
zrzeszaja si¢ nie tylko konkurenci, ale takze dostawcy, ktorzy tworza wspolnie standardy
techniczno-technologiczne. Zaleznosci w kooperencji migdzysieciowej dobrze obrazuje
przypadek relacji kooperencyjnych w ramach struktury Symbian, ktéra jednocze$nie
konkurowata z inng siecia, powstala wokot przedsigbiorstwa Microsoft (Yami i in., 2010, s.
225-227; Cygler, 2009, s. 30-48).

Poziomy relacji kooperencyjnych zaprezentowano na rysunku nr 1.6.
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Rysunek nr 1.6. Poziomy relacji kooperencyjnych

KOOPERENCIA
KOOPERENCJA KOOPERENCIJA
WEWNATRZORGANIZACYINA MIEDZYORGANIZACYINA
MIEDZY WIECEJ NIZ DWOMA MIEDZY DWOMA
PRZEDSIEBIORSTWAMI PRZEDSIEBIOESTWAMI
KOOPERENCJA KOOPERENCIA
WEWNATRZSIECIOWA MIEDZYSIECIOWA
(WEWNATEZEORPORACYINA)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Cygler, 2009, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i
korporacyjne, wyd. SGH w Warszawie, Warszawa, s. 31.

1.4. Kooperencja a internacjonalizacja przedsiebiorstwa

W praktyce biznesowej coraz czgsciej podkresla si¢ rosngce znaczenie zwigzkow
kooperencyjnych dla internacjonalizacji przedsigbiorstw, ktéra ma swoje zroédlo w
dynamicznych procesach globalizacyjnych (Cygler i in., 2013, s. 53). Element strategii firmy,
jakim jest ekspansja na rynki zagraniczne wyjasnia teoria umig¢dzynarodowienia
przedsigbiorstwa. Koncepcja ta uwypukla m.in. jak przedsi¢biorstwo zachowuje si¢ w
powigzaniach z zagranicznymi organizacjami gospodarczymi (Gorynia, 2007, s. 35). W
literaturze mozna trafi¢ na stosunkowo szerokg definicjc umigdzynarodowienia
przedsiebiorstwa, w ktorej podkresla sie, ze to caty proces tworzenia i rozwijania powigzan z
rynkami zagranicznymi oraz z organizacjami z poszczegdlnych obszaréw tancucha wartosci
(Witek-Hajduk, 2010, s. 24-25). Czesto internacjonalizacja jest tez definiowana jako proces
zwigkszenia zaangazowania przedsigbiorstwa w obecno$¢ na rynkach zagranicznych
(Susman, 2007, s. 281). To zaangazowanie moze cechowac si¢ pewng etapowoscig zgodnie z
uppsalskim modelem internacjonalizacji przedsigbiorstwa, ktory jest najczesciej przytaczany
w kontekscie internacjonalizacji. Model ten, inaczej zwany sekwencyjnym, podkresla, ze
proces umie¢dzynarodowienia rozwija si¢ w czasie i zachodzi w sposob stopniowy ze wzgledu
na koniecznos¢ pozyskania niezbgdnej wiedzy, zasobow oraz $rodkow finansowych by moc
zwigkszy¢ zaangazowanie przedsigbiorstwa na danym rynku zagranicznym bez wiekszego

ryzyka (Johanson i Wiedersheim-Paul 1975; Johanson i Vahlne 1977). Inny model
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internacjonalizacji, powstaly jako krytyka modelu sekwencyjnego, przedstawia
umiedzynarodowienie w sposob symultaniczny, ktory odrzuca etapowos¢ catego procesu.
Zwolennicy tego modelu zwracaja uwage na konieczno$¢ podejmowania przez
przedsigbiorstwa szybkich decyzji 1 dziatah ze wzgledu na dynamiczne otoczenie
konkurencyjne, a okoliczno$ciami i przestankami, ktore mogg przemawia¢ za wyborem tego
podejscia sa np. stabilne warunki rynkowe w danym kraju, tendencje wzrostowe rynku, a
takze doswiadczenia i wiedza jakie firma zdobyla na rynkach podobnych (Hedlund i
Kverneland, 1983). W modelu symultanicznym podkresla si¢ rowniez, ze internacjonalizacji
sprzyja znaczaco decentralizacja struktur przedsigbiorstw, gdyz zwigksza ona elastycznosé¢
dziatania przedsigbiorstwa.
W ramach teorii umigdzynarodowienia, przedsi¢biorstwa moga podejmowac decyzje na dwa
sposoby. Pierwszy sposob cechuje spontanicznos$¢ i reaktywnos¢ decyzji, a drugi sposob ma
charakter bardziej proaktywny i formalny. Kazda z tych decyzji sklada si¢ na strategi¢
umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa i moze by¢ podejmowana w trzech wymiarach: sieci
przedsiebiorstw, jednego przedsiebiorstwa i strategicznych jednostek biznesu oraz na
poziomie poszczegdlnych funkcji w przedsigbiorstwie. Poziom dotyczacy internacjonalizacji
niektorych funkcji w przedsi¢biorstwie ma duze znaczenie w sytuacji, gdy firma posiada
szeroki i zdywersyfikowany asortyment produktowy. Praktycznym jest wtedy stworzenie
oddzielnej  strategii  umigdzynarodowienia dla roéznych obszarow  dzialalnoSci
przedsigbiorstwa (Witek-Hajduk, 2010, s. 95-96).
Innym sposobem umie¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa jest internacjonalizacja w ujgciu
podejscia sieciowego, omowionego szerze] w czesci teoretycznej w podrozdziale 1.2. Na
potrzeby tej pracy warto wiasnie skupi¢ si¢ na zagadnieniu migdzynarodowej kooperacji
przedsiebiorstw w ramach powigzan sieciowych, gdyz ten model internacjonalizacji najlepie;j
opisuje takze kooperencje.
W koncepcji sieciowej proces internacjonalizacji podmiotu gospodarczego polega na ciaglym
zawigzywaniu 1 rozwijaniu relacji z pozostalymi organizacjami i przedsigbiorstwami
nalezacymi do sieci. Na te relacje skladajg si¢ zwiagzki (Johanson i Mattsson, 1988, s. 289-
290):

e 7z innymi przedsigbiorstwami i podmiotami, nalezacymi do zagranicznej sieci

biznesowej, w tym takze z konkurentami zagranicznymi,
e 7z kooperantami i konkurentami w zagranicznych sieciach biznesowych, nalezacych do

krajow nieobjetych ekspansja zagraniczng przedsigbiorstwa;
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e z podmiotami gospodarczymi przynalezacymi do sieci biznesowej w kraju
pochodzenia przedsi¢biorstwa.

Aby efektywnie tworzy¢ i rozwijac te relacje w procesie internacjonalizacji, przedsigbiorstwo
moze przyja¢ pewng modelowa $ciezke dziatan, jednak mozliwe, ze praktyka biznesowa i
specyfika danej branzy lub firmy bedzie podpowiada¢ lepsze rozwigzanie. Zgodnie z
modelem, w pierwszej kolejnosci przedsigbiorstwo powinno zwigksza¢ liczbe partnerow
poprzez tworzenie nowych relacji w kraju pochodzenia, a nastepnie zagranicg. Kolejnym
krokiem jest penetracja i rozwoj istniejacych juz relacji, zwlaszcza zagranicznych, z
naciskiem na rynki, ktore zostang objete ekspansjg. Na tym etapie niezbedna jest doktadna
selekcja partnerow pod katem korzysci, jakie wspotpraca z nimi moze przynies¢. Wreszcie
ostatnim etapem bedzie integracja migdzynarodowa, czyli dotgczenie przedsigbiorstwa do
wybranej sieci zagranicznej (Cygler i in., 2013, s. 120).
Internacjonalizacja firmy poprzez powigzania Sieciowe moze stanowi¢ szans¢ dla jego
szybszego rozwoju i ekspansji na rynki zagraniczne w krotszym czasie, niz podczas ekspansji
samodzielnej. Z drugiej strony dziatanie w ramach w sieci biznesowej stwarza tez zagrozenia,
gdyz znajduja si¢ w niej takze konkurenci. Obecno$¢ konkurentéw moze wiec by¢ silnym
bodzcem do rozwoju, ale tez podnosi¢ ryzyko takiej internacjonalizacji dla strategii
przedsiebiorstwa. Nalezy jednak zaznaczyé, ze w podejSciu sieciowym, podmioty
gospodarcze wchodzace w taki uktad, muszg mie¢ §wiadomos$¢, ze wspolpraca jest bardziej
optacalna i efektywna niz rywalizacja, poniewaz pozwala m.in. na bardziej optymalne
wykorzystanie zasobéw wszystkich aktorow w sieci (Andersson, 2002, s. 209-223). Ponadto,
kooperacja i kooperencja w ramach sieci mig¢dzynarodowej umozliwia zdobywanie i
generowanie wiedzy na wyzszym poziomie, gdyz przedsigbiorstwo wchodzac na rynek moze
czerpa¢ z doswiadczenia partnerOw zagranicznych, ktorzy juz na danym rynku dziatajg 1 znaja
dobrze jego bariery i zalety (Johanson i Johanson, 1999, s. 46-71).
W kontekscie przestanek i determinant kooperencji W procesie internacjonalizacji, wskazuje
si¢, 1z kooperenci wspotdziataja ze soba dla wytworzenia okre§lonej warto$ci, ale to wigzka
konkurencyjna relacji sprawia, ze efektywniej wykorzystuja t¢ wykreowang wartos$¢
(Bengtsson i Kock, 1999, s. 178-194; 2000, s. 397-412). Przedsi¢biorstwa poszukuja
komplementarnych zasobdéw u zagranicznych konkurentéw oraz mozliwosci by skorzysta¢ z
ich do$wiadczenia w prowadzeniu dzialalnosci na danym rynku. Jest to spowodowane
faktem, iz internacjonalizacja to proces ztozony dla wielu firm i nierzadko wymagajacy wielu

specyficznych zasobow, ktére bez kooperencji bylyby dla nich nieosiggalne. Bez zasobow i
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wiedzy, samodzielna ekspansja na rynki zagraniczne jest znacznie trudniejsza i niesie za sobg
wigksze ryzyko niepowodzenia. Poza tym, w ramach sieci biznesowej przedsigbiorstwa moga
tez zyskac wigkszg sit¢ przetargowa i przewage konkurencyjng wzgledem innych organizacji
na danym rynku zagranicznym (Luo, 2004, s. 15-18). Przyczyng osiggania tej przewagi
konkurencyjnej jest efekt synergii dzialan przedsiebiorstw w sieci na roznych rynkach i w
ramach réznych kategorii produktowych. Dzigki temu, kreowane s3 dodatkowe warto$ci
zwigzane z korzys$ciami skali, korzy$ciami wynikajacymi z kumulacji wiedzy i kompetencji, a
takze z korzy$ciami majgcymi swe zrodto w relacjach i kontaktach miedzynarodowych z
podmiotami trzecimi (Kozminski, 1999, s. 82).

Kooperencja przyczynia si¢ do internacjonalizacji przedsigbiorstw dziatajacych w ramach
sieci biznesowej, poniewaz (Kock, Nisuls i Séderqvist, 2010, s. 111-125):

e Kkooperenci zyskuja dostep do zagranicznej sieci dystrybucji i do kontaktow
miedzynarodowych, CO W znaczniej mierze ogranicza poczucie niepewnosci dziatania
na nowym rynku i w nowym otoczeniu konkurencyjnym;

e podmioty kreuja nowe powigzania i relacje prowadzac juz dziatalno$¢ na rynku
zagranicznym, co pozwala stymulowac ich dalszg internacjonalizacj¢ i ekspansje¢ na
kolejne rynki;

e przedsigbiorstwa uzyskuja dostep do zasobow konkurentow w sieci biznesowej, dzigki
czemu, nie muszg samodzielnie wnosi¢ do uktadu wszystkich aktywéw i moga
wypracowac przewage konkurencyjng pomimo réznych brakow wewnetrznych;

e kooperenci mogg korzystaé z pozycji, reputacji i rozpoznawalnosci marki
konkurentow i szybciej wprowadzac¢ swoje produkty na rynek zagraniczny, obnizajac
w ten sposob bariery wejscia;

e przedsigbiorstwa moga obniza¢ koszty i ryzyko zwigzane z ekspansja zagraniczng i
rozwojem nowych produktow;

e firmy zyskujg dostep do okreslonych grup docelowych szybciej, niz w przypadku
samodzielnego dziatania;

e mozna tatwiej i szybciej zidentyfikowac nisz¢ na danym rynku zagranicznym poprzez
kooperacj¢ w sieci i ciggty monitoring rynku przez kilka podmiotow, ktorych cele
odznaczajg si¢ znacznym poziomem zbieZnosci.

Bazujac na powyzszych przestankach, mozna wyrézni¢ kilka form kooperencji na rynku
migdzynarodowym: kooperencj¢ komplementarng, kooperencj¢  pseudokoncentracji

(addytywng) oraz kooperencje wspolnej integracji (integracyjng). W relacji kooperencji
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komplementarnej, kooperenci sg rownorzednymi podmiotami i posiadajg zasoby oraz
umiejetnosci, ktore sg wzgledem siebie komplementarne. Gléwnym powodem nawigzania
relacji przez konkurentéw w ramach tej kooperencji jest najczgsciej wspolne wprowadzenie
na rynek nowego produktu, opracowanie nowej technologii lub potaczenie systemow
dystrybucji wybranych doébr. Kooperencja pseudokoncentracji polega na tym, ze
konkurenci posiadaja zblizonego rodzaju zasoby i wchodza w kooperencje by stworzy¢ i
skomercjalizowa¢ wspdlny produkt. Z kolei w kooperencji integracyjnej, kooperenci o
podobnej pozycji rynkowej kooperuja i konkurujg ze sobg w ramach tych samych produktow
i na tych samych rynkach. W tym przypadku, istotnym obszarem kooperencji jest najczesciej
wspoélna praca badawczo-rozwojowa lub produkcja dobr dla osiggnigcia korzysci skali na
jednym lub kilku etapach procesu produkcyjnego (Cygler i in., 2013, s. 111).
By zapewni¢ stabilno§¢ 1 powodzenie relacji kooperencyjnej w  kontekScie
migdzynarodowym, nalezy dodatkowo przeanalizowa¢ wszelkie zewnetrzne czynniki, ktore
moga wplywacé na jakos$¢ i dalszy rozwoj kooperencji. Wsrod tych uwarunkowan, ktore
powinny zosta¢ wzigte pod uwage podczas ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa poprzez
kooperencje¢, nalezy wymieni¢ (Garcia-Canal, 1999, s. 105-114; Camison i Villar, 20009, s.
140-141; Ghemawat, 2001, s. 137-146):
e polityke handlowa danego kraju i przyjaznos$¢ inwestycyjna nowego rynku,
e sklonno$¢ kraju i regionéw do integracji w ramach gospodarczych ugrupowan
mig¢dzynarodowych,
e dynamike otoczenia lokalnego 1 zagranicznego,
e odmienno$¢ cyklu zycia danego produktu lub technologii w poréownaniu do kraju
rodzimego,
e roznice w kosztach czynnikdéw wytworczych,
e roznice kulturowe 1 komunikacyjne wynikajace z odmiennej mentalnosci 1 zwyczajow
biznesowych,
e Oraz poziom zaawansowania technologicznego i gospodarczego kraju ekspansji, ktory
z kolei implikuje przyjete standardy techniczne.
Powyzsze czynniki i warunki beda mialy zawsze dwojaka nature. Z jednej strony moga one
wspiera¢ przedsigbiorstwa w ich dgzeniach do ekspansji zagranicznej w ramach kooperenciji,
a z drugiej, mogg stwarza zagrozenie, potegujac niepozadane zachowania oportunistyczne

przedsigbiorstw.
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Kooperencja odgrywa coraz wigksza role na swiecie. Dzigki relacjom kooperencyjnym,
przedsigbiorstwa moga szybciej si¢ rozwija¢ i internacjonalizowa¢, wykorzystujac istniejace
kanaty dystrybucji, poprawiajac swoja pozycje konkurencyjng na arenie miedzynarodowej,
obnizajac bariery wejScia lub tez pozyskujac niezbedne zasoby 1 wiedzg. Zwigzki
kooperencyjne staja si¢ wiec waznym czynnikiem sukcesu w umiedzynarodowieniu
dziatalno$ci przedsigbiorstw. Proste relacje kooperencyjne przeistaczaja si¢ rowniez w
bardziej ztozone formy, przybierajac posta¢ sieci biznesowych i rozrastajac si¢ zaréwno pod

wzgledem liczby zaangazowanych podmiotéw, jak 1 generowanych wartosci.

1.5. Przeglad obszarow badawczych i metodyki badan zjawiska kooperencji

Badania dotyczace kooperencji nie zostaly do tej pory przeprowadzone w wyczerpujacym
zakresie. Zjawisko kooperencji jest tak szerokim pojeciem, ze obszarow, ktore moga podlegac
badaniom w zwigzku z tym tematem wyr6znia si¢ bardzo wiele i wcigz stanowig one
wyzwanie dla badaczy z rdéznych krajéw. Wyrdznia si¢ osiem gltownych obszaréw
badawczych w tym zakresie (Walley, 2007, s. 11-27).

Pierwszym z nich sg badania zakrojone wokot typologii i modeli kooperencji, ktore czgsto
odnoszg si¢ do proby klasyfikacji 1 osadzenia badanych podmiotéw w okreslonych ramach. W
tym wypadku dochodzi zazwyczaj do szukania proporcji migdzy kooperacja, a konkurencjg w
danym zwigzku kooperencyjnym oraz do sprawdzania na ile dana relacja kooperencyjna jest
zdominowana przez inne podmioty w uktadzie. Takie podej$cie do badan jest bardzo
widocznie w szczegdlnosci w starszych badaniach, gdy zjawisko kooperencji bylo na tyle
swieze 1 mlode, ze konieczno$¢ przypisania kooperentdéw do okreslonych klas lub modeli
wydawala si¢ niezbedna. Takie podejscie do klasyfikacji reprezentuja w literaturze M.
Bengtsson i S. Kock w swoich badaniach na przestrzeni kilku lat (Bengtsson i Kock, 1999,
2000, 2003). Alternatywny rodzaj typologii zaproponowali B.F. Nalebuff i A.M.
Brandenburger, gdzie za kryterium rozrdzniajace przyjeli status konkurenta. Rozrdzniono
wtedy konkurentow posrednich oraz bezposrednich 1 wskazano stopien partnerstwa w relacji
kooperencyjnej. Ponadto, powstat dzigki tym badaniom model sieci wartosci, w ramach ktorej
zidentyfikowano podmioty, ktore moga nawigzywac relacje z badanym przedsigbiorstwem.
Badacze wyr6znili w ramach sieci: przedsigbiorstwo stanowigce epicentrum modelu,
klientow, dostawcow, konkurentow oraz organizacje komplementarne (Brandenburger i
Nalebuff, 1995, 1996). Wszystkie te typologie stanowig przydatng bazg, ktéra pozwala

przypisa¢ badany podmiot lub relacje do okreslonej grupy i osadzi¢ badany obiekt w
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rzeczywistos$ci. Takie podzialy w kazdej dziedzinie badan sg istotne, gdyz bez podzialu
otaczajacej rzeczywistosci i zjawisk, trudno byloby przypisaé wyrazne cechy badanemu
zjawisku. Niestety w przypadku badan nad kooperencja, tych typologii i modeli wcigz nie
wyrézniono wystarczajaco duzo. Pewne kryteria podzialu wcigz pozostaja pominigte w wielu
opracowaniach. Przyktadem mozliwosci rozwoju w zakresie badawczym w typologii relacji
kooperencyjnych moze by¢ préba poglebienia podzialow tych relacji pod katem struktury
organizacyjnej podmiotow lub branz, w ktérych operuja.

Drugim obszarem interesujgcym pod katem badawczym jest badanie wplywu kooperencji na
funkcjonowanie i wyniki przedsiebiorstwa (tzw. podejscie mikroekonomiczne).
Namnazajace si¢ relacje kooperencyjne we wspotczesnym $wiecie pozwalaja wysungé wielu
badaczom zalozenie, ze wplyw kooperencji na biznes musi by¢ pozytywny. Taka tez hipoteze
najczesciej stawiaja. Badacze w tym obszarze skupiaja sie wigc na korzysciach, ktore
podmioty uczestniczace w relacji moga uzyska¢ dzigki kooperencji (Bagshaw i Bagshaw,
2001, s. 175-177; Quintana-Garcia i Benavides-Velasco, 2002). Te korzysci wynikajace z
kooperencji sa najczesciej badane w dwoch strumieniach: w odniesieniu do zmiennych
ekonomicznych i nieekonomicznych (Bengtsson i Kock, 1999). Korzysci ekonomiczne
dotyczg zmian w przychodach, obnizanych kosztow czy wymiany aktywow materialnych
dzicki nawigzaniu relacji kooperencyjnej. Wielu badaczy wskazuje jednak, ze tym
niedocenianym strumieniem wcigz pozostaja korzysci nieekonomiczne, takie jak na przyktad
wymiana informacji, wymiana umiej¢tnosci i doswiadczen czy tez relacje interpersonalne
(Kotzab i Teller, 2003, s. 268-281; Friedrichs Grangsjo, 2003, s. 427-448). Niektore badania
rozbijaja tez pojecie efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa dzieki kooperencji na
sktadowe. Dobrym przyktadem takiego badania jest empiryczna analiza przydatnosci strategii
kooperencji dokonana przez finskich badaczy na probie 213 firm z r6znych branz. Zmiennymi
zaleznymi w tym badaniu byta efektywnos$¢ innowacyjna i efektywnos¢ rynkowa
przedsigbiorstwa, a badanie potwierdzato hipoteze, ze strategia kooperencji ma ogolnie
pozytywny wptyw na obie te zmienne. Efektywno$¢ innowacyjna byla wyrazona liczbg
wprowadzanych przez przedsigbiorstwa innowacji produktowych w danym czasie, a
efektywnos¢ rynkowa dotyczyta wynikéw zwigzanych glownie ze sprzedaza tych produktow
(Ritala, 2012). Tak, jak w powyzszym przyktadzie, wielu badaczy w tym obszarze opiera
swoje hipotezy na zasobowej teorii przedsigbiorstwa, ktora w temacie kooperencji zupeinie
nie wyczerpuje mozliwosci badawczych. Oceniajagc badania w obszarze wptywu kooperencji

na wyniki przedsigbiorstw warto zaznaczy¢, ze cho¢ badan opisowych tego typu i studiow

61



przypadkow pojawilo si¢ w literaturze wiele na przestrzeni ostatnich lat, to niestety
mozliwosci weryfikacji empirycznej wciaz pozostaja ograniczone. W przypadku wynikow
finansowych mierzalno$¢ jest mniej ograniczona. Zysk, zwrot z inwestycji czy redukcje
kosztow tatwiej wyliczy¢ niz wyniki niefinansowe, takie jak przeptyw informacji, wymiang
doswiadczen czy warto$¢ kontaktow interpersonalnych. Pomiar tych migkkich elementéw
wcigz pozostaje wyzwaniem. Poza tym, warto$ciowym byloby naniesienie pomiaru takich
finansowych i niefinansowych efektow kooperencji na poszczegolne dziatania w ramach
takiej relacji 1 poréwnanie ile korzysci wyplywa z kooperacji, a ile dostarcza wigzka
konkurencyjna.

Trzecim obszarem badawczym, ktory podlega analizom sg relacje kooperencyjne w ujeciu
makroekonomicznym, ktore osadzane sg w gospodarce jako catosci. Do niedawna wysoki
poziom konkurencji w danym kraju byl postrzegany jako zjawisko bardzo pozadane i
przynoszace wiele korzysci catej gospodarce. Warto jednak podkresli¢, ze takie postrzeganie
jest Scisle powigzane z korzysciami konsumenckimi, czgsto z pominigciem korzysci
przedsigbiorstw, a przeciez zdrowa wspolpraca konkurentéw moze konsumentom réwniez
przynies¢ wiele korzysci (ec.europa.eu, 2018). Powstaty nawet globalne rankingi i raporty
poziomu konkurencji, ktére pozwalaja porownaé kraje pod tym katem, a rzady krajow
uznawanych za rozwiniete przescigaja si¢ w tworzeniu przyjaznych warunkow dla biznesu i
wspieraniu zdrowej konkurencji na swoich rynkach. W ostatnich latach mozna byto mowic
nawet o zjawisku hiperkonkurencji, gdzie ta konkurencja jest jeszcze intensywniejsza, a
produkty i ustugi mocno si¢ do siebie upodabniajg i speiniajg szerszy zakres potrzeb
konsumenckich (Barney, 1986, s. 791-800; McNamara, Vaaler i Devers, 2003, s. 261-278;
Veliyath, 1996, s. 291-294). Obecnie badacze obserwujg rosngce znaczenie kooperencji w
gospodarce, ktora wypiera czgs¢ relacji czysto konkurencyjnych. To kooperencje uznaje si¢
teraz za jedna z najbardziej efektywnych form zwiazku migdzy przedsigbiorstwami (Chrzan i
Sowier-Kasprzyk, 2017, s. 20-22). Ta zmiana kierunku stanowi spore wyzwanie dla polityki
rzadoéw oraz dla procesoéw legislacyjnych, poniewaz cze$¢ srodkéw przeznaczanych do tej
pory na wspieranie konkurencji w rdznych branzach nalezaloby rozwazy¢ w innych
wydatkach zwigzanych z rozwojem relacji kooperencyjnych w sektorach, ktére moga
potrzebowaé odgornej inicjatywy. Zeby jednak podjaé taka decyzje, niezbedne sa badania
kooperencji, ktore pozwolg okresli¢ jaki poziom kooperencji w gospodarce jest optymalny,
tak jak szacuje si¢ obecnie taki poziom dla konkurencji w danym kraju. Poziom kooperencji

w kraju moglby by¢ mierzony np. efektami jakie przynosi catej gospodarce. Jest to pewna
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luka badawcza, jednak tego typu badanie moze przynosi¢ spore trudno$ci w oszacowaniu
takiego poziomu, w szczegdlnosci ze wzgledu na zlozono$¢ zjawiska kooperencji i jej
dwojaka nature. Inng trudno$¢ w tym obszarze stanowi skala badan. By badanie byto
reprezentatywne dla calej gospodarki, nalezaloby przebada¢ bardzo duzo przedsigbiorstw by
proba pokryta strukture populacji. Poza tym, pomiar takiego poziomu kooperencji w danym
kraju bylby bezuzyteczny bez poréwnania tego poziomu i ustalenia standardu z innymi
krajami, co dodatkowo rozszerza badanie o nowe rynki. Obszar makroekonomiczny w
badaniach kooperencji wcigz nie zostal przebadany, jednak wraz z rosngcym znaczeniem
kooperencji w gospodarce stanie si¢ to nieuniknione.

Kolejnym obszarem badawczym kooperencji sa zasoby, umiejetnosci i kompetencje
podtrzymujace relacje kooperencyjna. Najczesciej w tym zakresie badany jest wpltyw
wymiany tych zasobéw materialnych i niematerialnych na rozwoj relacji kooperencyjnej oraz
na ile silnym bodzcem do zawierania takiej relacji jest dostep do tych zasobow, umiejetnosci
i kompetencji. Kluczem do osiggni¢cia silnej pozycji na rynku jest zdobycie przewagi
konkurencyjnej wzgledem innych przedsiebiorstw. W literaturze najczgsciej opisuje si¢
przewage konkurencyjng w kontekscie jednego przedsigbiorstwa, jednak teraz coraz wigcej
badaczy zwraca uwage na fakt, Zze osigganie przewagi konkurencyjnej moze si¢ dokonaé
dzieki zwigzkowi kooperencyjnemu i wyzej wspomnianej wymianie zasoboéw. Badania
zakrojone w tym obszarze wskazuja wyraznie na znaczenie kontroli nad zasobami i
umiejetnosciami w stosunku do ich posiadania (Dowling i in., 1996, s. 155-167). J.H. Dyer i
H. Singh rowniez zajeli si¢ tematem kontroli zasobéw w ramach zwigzkoéw kooperencyjnych
i doszli do wniosku, iz kluczowa jest zmiana strategii firmy w tym zakresie. Jesli strategia
przedsigbiorstwa opiera si¢ na zasobach, bgdzie ono mniej sktonne do zawierania relacji
kooperencyjnych w obawie naruszenia lub proby skontrolowania jego zasobdéw. Jesli jednak
zmodyfikuje swoja strategi¢ 1 nastawi si¢ na kontrol¢ waznych zasobow, a nie na ich
posiadanie, wtedy korzySci takiej zmiany 1 nowej relacji beda wyzsze niz przed zmiang
strategii. Przykladem zmiany takiej strategii jest dziatanie firmy Marks and Spencer, ktora
wspotdziatajac z konkurentami w ramach tancucha wartosci 1 tancucha dostaw, mocno
skorzystata na kontroli ich zasobow, nie bedac ich wspotwiascicielem (Dyer i Singh, 1998, s.
660-679). Niestety duzym minusem dotychczasowych badan kooperencji w odniesieniu do
zasobOw jest znaczna przewaga badan jakosciowych nad ilosciowymi. Wcigz przewaza
metoda studiow przypadkow, ktdra ma swoje ograniczenia 1 nie jest metodg reprezentatywng

w wielu sytuacjach. Celem metody studiow przypadkow nie jest zapewnienie

63



reprezentatywnosci badania, ale w opinii autorki, zjawiska o niewielkim poziomie poznania
powinny z czasem zosta¢ objete wigksza liczbg badan ilosciowych o charakterze
reprezentatywnym. Pozytywnym aspektem badan w tym obszarze jest jednak fakt, ze badacze
dos¢ gleboko wchodza w samg strukture tych zasobow, umiejetnosci 1 kompetencji, a takze
probujg nada¢ im pewne rangi. Przyktadem takiej metody jest badanie G.S. Day, gdzie jako
rezultat badania powstata lista kontrolna zasobow, ktore pozwalaja osiagnaé przewage
konkurencyjng w ramach relacji (Day, 1984). Na pewno warto tu podkreslic proby
konkretyzacji tego zagadnienia, jednak wcigz mozna bardziej rozwing¢ badania w tym
kontekscie.

Piaty zakres badan nad kooperencja jest zwigzany z wdrozeniem i motywami wdrozZenia
strategii kooperencji w przedsigbiorstwie. Obszar ten jest rowniez $ciSle powigzany z
probami oszacowania potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw by odpowiedzie¢ na
pytanie czy w danym przypadku przechodzenie w kierunku strategii kooperencji w ogole ma
sens. Zdarzaja si¢ przypadki, gdzie wdrozenie takiej strategii i nawigzanie relacji
kooperencyjnej jest zupelnie nieuzasadnione i nie zmienia potozenia obu kooperentow,
dlatego tak niezbednym jest oszacowanie czy sytuacja danego przedsi¢biorstwa determinuje
implementacje strategii kooperencji (Simmons, 1996, s. 75-76). Wsrod przydatnych badan w
tym zakresie warto wyr6zni¢ badania Bruce’a Hendersona, ktéry stworzyt liste zasad
pozwalajacych oszacowaé¢ czy dana relacja bedzie przydatna i wskazal jak zarzadzaé
aktywno$cig konkurencyjng i kooperacyjng. Wtedy jeszcze pojecie kooperencji byto na tyle
mtode, ze doslownie nie pojawilo si¢ w jego artykule, jednak juz wtedy wspotpraca
konkurentow budzita liczne kontrowersje i zagadnienia badawcze (Henderson, 1983, s. 7-11).
Inny przyktad badan zwigzany z poszukiwaniem motywdéw wdrozenia strategii kooperencji
zostal przeprowadzony znacznie pozniej przez E. Fehr’a i U. Fischbachera w 2002 roku,
gdzie badacze skupili si¢ nie tylko na bezposrednich korzysciach takich relacji, ale takze na
benefitach spotecznych tego typu powigzan (Fehr i Fischbacher, 2002, s. 1-33). Badania w
tym obszarze do$¢ mocno wyeksploatowaly zagadnienie jakie s3 motywy i kiedy warto
podejmowac relacje kooperencyjne. Jednak kwestia jak implementowac strategie kooperencji
by relacja miata szans¢ na sukces wciagz pozostaje zbadana zbyt ogdlnikowo, nie dostarczajac
przedsigbiorstwom jasnych odpowiedzi i wskazoéwek. Poza tym, badania, ktére stanowig
probe odpowiedzi na ten drugi problem sg stosunkowo stare i nie uwzgledniajg szeregu
zmiennych 1 dynamicznego otoczenia, z ktorymi dzisiaj borykaja si¢ przedsiebiorstwa na

wielu rynkach. Z pewnoscia badania w tym obszarze wymagaja aktualizacji, jesli majg by¢
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cenne dla wspotczesnych przedsigbiorcow. Dobrym punktem wyjsciowym dla kontynuacji
tych badan mogtaby by¢ lista utworzona w pracy zespotu pod redakcja M.J. Dowlinga, ktora
w 1996 roku stanowila realne propozycje i wskazéwki dla implementacji strategii
kooperencji, a dzi$ bytaby jedynie lista hipotez, ktére wymagaja naukowego potwierdzenia
lub obalenia w rzeczywisto$ci XXI wieku (Dowling i in., 1996).

Nastepny obszar badan nad kooperencja dotyczy percepcji relacji kooperencyjnych przez
managerow i osoby decyzyjne w przedsigbiorstwie. Tradycyjnie w teoriach ekonomicznych
zaktada sie, ze kadra zarzadzajgca w przedsi¢biorstwie sktada sie z osob zdefiniowanych jako
racjonalne (Paton i Wilson, 2001, s. 289-300). W rzeczywistosci jednak, ich racjonalnos¢ jest
bardzo ograniczona, a ich wiedza niekompletna, co moze prowadzi¢ do réznych
subiektywnych zatozen i wnioskow intuicyjnych zwigzanych z konkurentami. Subiektywne
decyzje zwigzane z otoczeniem konkurencyjnym byly juz badane i analizowane przez
licznych badaczy na przestrzeni lat, jednak w duzej mierze skupiali si¢ oni na wigzce relacji
konkurencyjnych, pomijajac element kooperacji pomigdzy konkurentami (Porac i Thomas,
1990, s. 224-240; Ahmed i Rafig, 1992, s. 49-67; Rindova i Fombrun, 1999, s. 694-710;
Laine, 2002). Wciaz brakuje wielu badan, ktore sprawdzatyby percepcje i decyzje kadry
zarzadzajacej dotyczace zwigzkoéw kooperencyjnych tez w konteks$cie wszystkich relacji jakie
firma posiada w swoim portfolio oraz zasobow, na ktorych opierajg si¢ te relacje.

Si6dmym polem badawczym jest tzw. kooperencja wewnetrzna. W literaturze pojawito si¢
do tej pory kilka badan na temat tego jak firmy konkurujace ze sobg wspotdziatajag w sieciach
biznesowych czy w klastrach, jednak wiele aspektow tych relacji kooperencyjnych zostato
pominietych w dotychczasowych analizach (Hakansson i Ford, 2002, s. 133-139; Hausken,
2000, s. 417-425; Wilkinson i Young, 2002, s. 123-132). Skupienie si¢ w badaniach na
kooperencji pomiedzy przedsigbiorstwami jest w pelni zrozumiate, gdyz ta wspolpraca niesie
za soba szereg konsekwencji nie tylko dla najblizszego otoczenia konkurencyjnego, ale w
niektorych sektorach tez dla catej gospodarki, co na pewno stanowi ciekawy grunt badawczy.
Nie mozna jednak zapominacd, ze przedsigbiorstwa, w szczegolnosci duze firmy sktadaja si¢ z
mniejszych jednostek organizacyjnych i funkcjonalnych oraz obejmuja tzw. spotki-corki,
ktére rowniez na siebie wzajemnie oddziatujg. Ten aspekt na poziomie funkcjonalnym nie
zostal jeszcze solidnie przebadany. O kooperacji tych jednostek wewnatrz przedsigbiorstwa
lub innej instytucji i konkurencji w ramach jednej organizacji pojawito juz kilka publikacji
(Birkinshaw, 2001, s. 21-38; Stanczyk-Hugiet, 2011, s. 8-12; Sobolewska, 2016, s. 114).

Niestety w wigkszosci przypadkéw nie rozpatrywano tej kooperacji i konkurencji
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réwnoczesnie jako jednego zjawiska czesto pomigdzy tymi samymi jednostkami. Warto tutaj
postuzy¢ si¢ przykladem dla lepszego zrozumienia istoty kooperencji wewngtrznej na
przyktadzie dzialow. Taka egzemplifikacja moze by¢ przedsigbiorstwo, gdzie dziat produkc;ji,
dziat marketingu, dzial sprzedazy 1 dzial badawczo-rozwojowy doskonale ze sobag
wspotpracujg by stwarza¢ wysokiej jakosci produkty i z sukcesem sprzedawaé je na
wybranym rynku. Jednoczesénie, te same dzialy beda ze sobg konkurowaly w momencie
planowania rocznego, gdy kazdy z tych dziatéw bedzie chciat wywalczy¢ dla siebie mozliwie
jak najwiekszy budzet na swoje projekty, czesto kosztem nizszego przydzielonego budzetu
dla innego dziatu. Ciagle taczy te dzialy jeden cel strategiczny przedsi¢biorstwa, jednak by
zrealizowac cele szczegotowe kazdego z dziatéw, stajg si¢ one konkurentami. Nalezy réwniez
pamigtaé, ze kazda z tych jednostek funkcjonalnych sktada si¢ z dyrektorow, kierownikow,
specjalistow 1 innych pracownikéw, ktoérzy moga ze soba wzajemnie wspotpracowaé w
ramach dzialu, ale personalnie moga wykazywa¢ zachowania konkurencyjne by np. zapewnic
sukces swojemu projektowi, dostarczy¢ okreslone zasoby dla swojego zespotu kosztem
innego zespotu lub tez zwyczajnie promowa¢ wiasng reputacje wzgledem innych
pracownikow w swoim dziale. Jak wykazano powyzej, kooperencja wewngtrzna takze
stanowi bardzo ztozone zjawisko i niezwykle pojemny obszar badawczy. W. Tsai jest jednym
z nielicznych badaczy, ktory podjal temat kooperencji wewnetrznej i zauwazyl ciekawa
zalezno$¢ w tym zakresie. Zaobserwowat on, ze w organizacjach, gdzie przeptyw wiedzy i
pracownikow pomiedzy poszczegdlnymi jednostkami jest duzy, a co za tym idzie tez
interakcje spoteczne sg wigksze, istnieje wtedy wigksza szansa na wystgpienie wewngtrznej
kooperencji pomiedzy nimi (Tsai, 2002, s. 179-190). Innym przykladem badania w tym
obszarze jest praca K. Valimaki 1 K. Blomgqvist, ktorzy nakre$lili ramy dla zarzadzania
kooperencja wewngtrzng, by pogodzi¢ ze soba jednoczesny strumien kooperacyjny ze
strumieniem konkurencyjnym pomigdzy pracownikami i calymi dziatami (Valimaki i
Blomqvist, 2004). Poza wymienionymi wyzej badaniami trudno dopatrze¢ si¢ w literaturze
innych przyktadoéw, ktére moga by¢ pozniej przydatne przedsigbiorcom w zarzadzaniu taka
kooperencja wewnetrzng. Wydaje si¢ niezrozumiatym, ze temat ten jest niedoceniany, gdyz
lezy on bardzo blisko praktyki biznesowej i1 bylby doskonatym przykladem tego, jak nauka
moze si¢ przystuzyc¢ praktyce.

Ostatnim obszarem badawczym dotyczacym kooperencji jest jej analiza przez pryzmat
konsumencki. Potrzeba badan w tym obszarze jest jeszcze mniej dostrzegana niz w

przypadku kooperencji wewngtrznej. Kooperencja rozpatrywana przez pryzmat konsumencki
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moze by¢ ukazywana w dwoch réznych aspektach (Walley, 2007, s. 25-26). Pierwszy z nich
dotyczy sytuacji, gdy firmy wchodza w relacje kooperencyjng by razem przebada¢ swoich
konsumentéw, pozna¢ ich potrzeby i wymagania oraz dopasowaé strategie¢ do trenddéw
rynkowych. Ta inicjatywa kooperencyjna wychodzi wtedy od beneficjentow takiego
powiazania, czyli od przedsigbiorstw. Drugi aspekt wigze si¢ z sytuacja gdy kooperencja
zachodzi migdzy samymi konsumentami. Problem polega jednak na tym, ze niewielu badaczy
podjeto sie w ogdle sprawdzenia czy w tym drugim przypadku mozna mowic¢ o kooperencji.
Codziennie mozna dostrzec przypadki kooperacji miedzy konsumentami, np. gdy zrzeszaja
si¢ w ugrupowania chronigce ich interesy lub gdy rejestruja si¢ na platformach pozwalajacych
im taniej kupi¢ rézne dobra dzigki wspolpracy z innymi konsumentami zainteresowanymi
tym samym towarem lub usluga. Przykladem takiej platformy jest np. Groupon. Mozna
rowniez migdzy nimi zauwazy¢ zachowania konkurencyjne, ktére uwidaczniaja si¢ w
szczegolnosci w okresach wyprzedazowych lub w przypadku rzadkich débr, ktore sg trudno
dostepne lub czas oczekiwania na nie jest ponadprzecigtny. Tak jak tatwo zidentyfikowac
przyktady poszczegoélnych strumieni, tak niezwykle trudno jest znalez¢ sytuacje gdy
kooperacja 1 konkurencja w $wiecie konsumenckim zachodzi jednocze$nie. Mozna si¢
rowniez spiera¢ czy w ogole zjawisko kooperencji nie powinno by¢ zarezerwowane W swej
definicji tylko dla przedsigbiorstw i innych wigkszych podmiotow rynkowych. Innym
wyzwaniem badawczym wcigz tez pozostaje kwestia kooperencji pomiedzy
przedsigbiorstwami, ktora angazuje czynnie konsumentow w caly proces produkcyjny
(Buchen, 1994, s. 45-46). Takie dziatania zachodza np. na rynku gier komputerowych, gdzie
wybrani konsumenci czesto pelnig role testerow nowych produktow, zanim zostang one
skomercjalizowane i wprowadzone na rynek.

Obszarem badawczym, ktory w ostatnich latach zyskal na popularnosci jest badanie
kooperencji w ramach mi¢dzynarodowych sieci biznesowych i klastréw. Post¢pujace
procesy globalizacyjne wymuszajg na przedsigbiorstwvach wychodzenie poza rynek rodzimy
w poszukiwaniach partnera, a specyfika niektorych branz, zwlaszcza innowacyjnych wymaga
dostegpu do okreslonej wiedzy 1 zasoboéw, ktorych trzeba poszukiwa¢é na rynku
mi¢dzynarodowym (Ratajczak-Mrozek, 2013, s. 55-57). Poza tym, kooperencja w ramach
zagranicznej sieci biznesowej lub w klastrach moze znacznie przyspieszy¢ internacjonalizacje
przedsigbiorstwa i jego dalsza ekspansje na kolejne rynki zagraniczne (Gorynia i Jankowska,
2008, s. 192-193). Proby badania metod kooperencji przedsigbiorstw w ramach sieci

biznesowych i klastréw zostaty zapoczatkowane juz dawno temu, jednak ich charakter byt
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wczesniej dos¢ pobiezny i skupial si¢ na kooperacji i konkurencji bardziej w kontekscie ich
rozdzielno$ci niz symbiozy (Hékansson i Ford, 2002, s. 133-139; Hausken, 2000, s. 417-425;
Wilkinson i Young, 2002, s. 123-132). Badaniem, ktore moze stanowi¢ przyktad jest tutaj
analiza empiryczna M. Ratajczak-Mrozek, dla ktorej zbadano mechanizm ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw hi-tech na rynkach zagranicznych poprzez ich
powigzania sieciowe w ramach relacji horyzontalnych i wertykalnych (Ratajczak-Mrozek,
2010, s. 109-121). Innym przyktadem badan z tego zakresu jest tez badanie kooperencji
polskich, dunskich i1 japonskich przedsi¢biorstw dzialajacych w klastrach kreatywnych,
przeprowadzone przez B. Jankowska, gdzie wskazano jaki wpltyw ma kooperencja
przedsigbiorstw w klastrach na rozwdj miedzynarodowej konkurencyjnosci i innowacyjnosci
oraz jak dzieki temu ksztaltuje si¢ proces internacjonalizacji przedsigbiorstwa (Jankowska,
2012, s. 248-302).

Ponizsza Tabela nr 1.7 przedstawia podsumowanie wybranych obszaréw badawczych w

ramach zagadnienia kooperencji i zarysowuje sugestie dla dalszych badan w kazdym z tych

obszarow.

Tabela 1.7. Wybrane obszary badawcze zjawiska kooperencji

Obszar badawczy

Glowni
reprezentanci

Rezultaty badan

Sugestie dla
rozwoju obszaru
badawczego

Typologia i modele

Bengtsson i Kock

Podziat kooperencji na

Rozwdj typologii

kooperencji (1999, 2000, zdominowang wspolpraca, kooperencji w
2003); zdominowang konkurencjg i na | zakresie struktury
relacje rownowazne. organizacyjnej
przedsicbiorstw i
branz.
Brandenburger i Sie¢ warto$ci w modelu
Nalebuff PARTS.
(1995, 1996)
Wptyw kooperencji na | Bagshaw i Lista korzysci wynikajacych z | Zastosowanie metod
funkcjonowanie i Bagshaw (2001); | kooperencji dla pomiaru dla korzysci
wyniKki Quintana-Garcia i | przedsiebiorstw. nieekonomicznych w
przedsigbiorstwa - Benavides- badaniach
podejscie Velasco (2002) empirycznych oraz

mikroekonomiczne

Kotzab i Teller
(2003);
Fredrichs
Grangsjo (2003)

Wylonienie korzysci
nieekonomicznych zwigzanych
z transferem wiedzy oraz z
relacjami interpersonalnymi.

Ritala (2012)

Ocena przydatnosci strategii
kooperencji w roznych
branzach w odniesieniu do
innowacyjnosci.

zbadanie zaleznos$ci
pomiedzy
finansowymi i
niefinansowymi
efektami kooperencji
w kontekscie
rozdzielnosci
strumienia kooperacji
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i konkurencji.

Relacje kooperencyjne
W ujeciu

Veliyath (1996);
McNamara,

Ocena wypierania zwiazkow
konkurencyjnych na rzecz

Zbadanie jaki poziom
kooperencji w

makroekonomicznym | Vaaler i Devers kooperencji w gospodarce. gospodarce jest
(2003) Zbadanie wptywu polityki optymalny i
rzadu na konkurencyjnos¢ i stworzenie
sktonnos¢ do kooperencji. wskaznika, ktory
bytby poréwnywalny
pomigdzy krajami.
Zasoby, umiejetnosci i | Day (1984) Lista kontrolna zasobow, ktore | Potrzeba zwickszenia
kompetencje sg kluczowe dla osiggnigcia liczby badan
podtrzymujace relacje przewagi konkurencyjnej w ilosciowych z
kooperencyjna ramach relacji. zachowaniem
Dowling, Ocena wptywu wymiany odpowiedniego

Roering, Carllin,
Wisnieski (1996)

zasobow 1 umiejetnosei
absorpcji wiedzy na rozwdj
relacji kooperencyjnej i
osigganie przewagi
konkurencyjnej przez
kooperentow.

Dyer i Singh
(1998)

Powiazanie strategii
przedsigbiorstwa dotyczacej
kontroli i posiadania zasobow
z jego sklonno$cia
kooperencji.

poziomu
reprezentatywnos$ci
badania.

Motywy i sposoby
wdrozenia strategii
kooperencji

Henderson (1983)

Lista zasad do oszacowania
przydatnosci danej relacji
biznesowej w kontekscie
aktywnosci kooperacyjne;j i
konkurencyjne;j.

Simmons (1996)

Proba oszacowania potencjatu
kooperencyjnego
przedsicbiorstw i sensu
implementacji strategii
kooperencji.

Dowling,
Roering, Carllin,
Wisnieski (1996)

Lista wskazowek dla
implementacji strategii
kooperencji.

Fehri
Fischbacher

Wyszczegdlnienie motywow
wdrozenia strategii

Szczegbélowe badanie
dotyczace sposobow
implementacji
strategii kooperencji
W powigzaniu z
oczekiwanymi
efektami relacji.

(2002) kooperencji.
Percepcja relacji Porac i Thomas Wplyw subiektywnych decyzji | Badania decyzji i
kooperencyjnych (1990); kadry zarzadzajacej na percepcji relacji w
przez managerow Ahmed i Rafiq otoczenie konkurencyjne i pod | kontekscie strumienia
(1992); wptywem konkurentow. kooperacyjnego w
Rindova i ramach kooperenciji.

Fombrun (1999);
Laine (2002)

Kooperencja
wewnetrzna

Birkinshaw
(2001)

Sposoby wspotpracy i
rywalizacji pomigdzy
jednostkami funkcjonalnymi w
przedsiebiorstwie.

Wplyw poziomu
kooperencji
wewngtrznej na
ekonomiczne wyniki
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Tsai (2002)

Ocena wpltywu transferu
wiedzy i pracownikow
pomigdzy dziatami
przedsigbiorstwa na poziom
wewnetrznej kooperencji
pomigdzy nimi.

przedsiebiorstwa i
rezultaty
nieekonomiczne.

Valimaki i Zasady zarzadzania
Blomaqyvist (2004) | kooperencja wewnetrzng w
przedsigbiorstwie.
Kooperencja w Hausken (2000); | Metody kooperencji Symbioza strumienia

sieciach biznesowych
i klastrach

Wilkinson i
Young (2002);
Hakansson i Ford
(2002)

przedsiebiorstw w ramach
sieci biznesowych i klastrow.

Ratajczak-Mrozek
(2010)

Proces ksztattowania przewagi
konkurencyjnej
przedsigbiorstw
zaawansowanych technologii
dzialajacych na rynkach
zagranicznych w ramach sieci
biznesowych.

kooperacji i
konkurencji w
ramach kooperencji
przedsiebiorstw w
branzach
kreatywnych i
innowacyjnych.
Zastosowanie
pomiaru
wychodzacego poza
studia przypadkow.

Jankowska (2012) | Wptyw kooperencji
przedsiebiorstw w klastrach na
proces rozwoju
miedzynarodowej
konkurencyjnosci i
innowacyjnosci oraz na proces
internacjonalizacji

przedsicbiorstwa.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Analizujac stosowane metody badan kooperencji w réznych obszarach badawczych, nalezy
podkresli¢, ze najczeSciej opierajg si¢ one na badaniach ankietowych, wywiadach
poglebionych oraz na studiach przypadkéw. W wielu obszarach metody jakos$ciowe
przewazaja nad ilosciowymi. Wcigz mozna zidentyfikowaé w temacie kooperencji liczne luki
badawcze do sprawdzenia zarowno pod katem merytorycznym, jak i metodycznym. Warsztat
wymienionych w pracy badan wcigz jest stosunkowo ubogi w poréwnaniu do innych dziedzin
naukowych i stanowi szerokie pole do rozwoju w przysztosci. Zdaniem autorki, konieczne
jest stosowanie metod badan ilosciowych dla analizy zjawiska kooperencji, gdyz pozwalaja
przebada¢ wigkszg liczbe podmiotéw, a co za tym idzie formulowa¢ wnioski o ogdlnym
znaczeniu. Brakuje tu w szczegdlnosci badan poréwnawczych dla roéznych rynkow
geograficznych oraz branz, ktére pozwolityby zrozumie¢ réznice w tendencjach dotyczacych
relacji kooperencyjnych.

Zestawiajac powyzej przytoczone przyklady badan i obszarow badawczych z podstawami
teoretycznymi dla tych badan, omdwionymi

szerze] w podrozdziale 1.2, mozna
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zaobserwowac¢ jaki nurt jest dominujacy w tym zakresie. Zestawienie zostalo ujete w Tabeli

nr1.8.

Tabela 1.8. Wykorzystanie poszczegolnych teorii w okreslonych obszarach badan
kooperencji

TEORIE PRZYCZYN TEORIE ZALEZNOSCI

Obszar badawczy/ | Teoria | Teoria Teoria Paradygmat | Teoria Teoria
Podstawa gier kosztow zasobowa | Structure- sieciowa | kapitatu
teoretyczna transakcyjnych Conduct- spolecznego
Performance

Typologia i modele X
kooperencji

Wplyw kooperencji X X X X
na funkcjonowanie i
wyniki
przedsigbiorstwa -
podejscie
mikroekonomiczne

Relacje X X
kooperencyjne w
ujeciu
makroekonomicznym

Zasoby, umiejetnosci X
i kompetencje
podtrzymujace
relacje

kooperencyjna

Motywy i sposoby X X X X
wdrozenia strategii
kooperencji

Percepcja relacji X
kooperencyjnych
przez managerow

Kooperencja X X
wewnetrzna

Kooperencja w X X X X
sieciach biznesowych
i klastrach

Zrodto: opracowanie wihasne.

Zgodnie z powyzszym zestawieniem, najczesciej baza teoretyczng badan nad kooperencja
byla teoria zasobowa, ktora opisuje motywy kooperencji, oraz paradygmat SCP, ktory
zestawia zaleznos$ci pomiedzy panstwem, sektorem, strategig przedsiebiorstwa, a osigganymi
wynikami. Zdaniem autorki, przyjmowanie tych teorii za baz¢ w tylu badaniach wynika z ich
uniwersalnosci. W teorii zasobowej, zasoby sg zdefiniowane wielopoziomowo 1 moga

obejmowa¢ zaro6wno aktywa materialne, jak i niematerialne. Z kolei paradygmat SCP
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przedstawia zaleznos$ci pomigdzy poszczegdlnymi obszarami w gospodarce i stosunkowo
szeroko opisuje mozliwos$ci strategiczne przedsiebiorstwa, wigc tatwo w oparciu 0 ten
paradygmat rozpatrywac relacje kooperencyjne.

Analizujgc powyzsze obszary badawcze, szczegdlng uwage zwraca obszar dotyczacy badan
kooperencji w konteksécie sieci biznesowych i jako jednej z metod internacjonalizacji
przedsigbiorstwa. W ostatnich latach pojawito si¢ kilka znaczacych publikacji nawigzujacych
do tego nurtu i w opinii autorki, bedzie to obszar wiodacy. W tym obszarze dominuje metoda
badawcza analizy studidow przypadkow, zarowno w literaturze polskiej, jak i zagranicznej,
wiec kolejnym krokiem moze by¢ weryfikacja zalezno$ci wystepujacych w tym obszarze tez

pod katem ilo§ciowym, na szersza skalg.
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Rozdzial 2. Stymulanty i destymulanty rozwoju powiazan kooperencyjnych i
potencjalu kooperencyjnego

Na ksztattowanie si¢ relacji kooperencyjnych pomiedzy przedsigbiorstwami ma wplyw wiele
czynnikow o roznej naturze. Wiekszos¢ typologii dzieli te czynniki na wewnetrzne, zwane
inaczej korporacyjnymi oraz na zewnetrzne o charakterze sektorowym i zwigzane 2z
makrootoczeniem. Po drugiej stronie analizy lezg z kolei destymulanty i bariery, ktore
ograniczajg, a czasem nawet hamuja rozw6j powigzania kooperencyjnego. Te ograniczenia
roOwniez majg posta¢ wewnetrzng, wywodzacg si¢ z przedsigbiorstwa oraz zewnetrzng,
wynikajacg z jego otoczenia. Ponadto, warto podkresli¢, ze odmienne grupy stymulant i
destymulant bedg mialy wigksze znaczenie dla przedsiebiorstw duzych i dla firm z sektora
MSP. Rozmiar przedsicbiorstwa zgodnie z wynikami przytoczonymi ponizej badafh nie
wplywa znaczgco na samg sktonno$¢ do kooperencji, ale determinuje z kolei jaka grupa
czynnikow bedzie miala kluczowe znaczenie dla okre$lonej wielko$ci przedsigbiorstwa i
danego etapu jego rozwoju, a to juz jest stosunkowo istotne (Krommendijk, 2016, s. 2-15).
Decyzja czy przedsigbiorstwo powinno nawigza¢ dang relacje kooperencyjng bedzie
wypadkowa ocen natgzenia poszczegdlnych czynnikow 1 ograniczen oraz o0ceny
prawdopodobienstwa  wystgpienia  oczekiwanych  korzySci  ekonomicznych i
nieekonomicznych. Znaczenie tych czynnikéw bedzie z kolei zalezne od charakteru
przedsigbiorstwa, jego potrzeb, wielkosci, produkowanych przez nie dobr, a takze od
dynamiki otoczenia konkurencyjnego w jakim funkcjonuje na rynku rodzimym i na rynkach
zagranicznych.

W rozdziale drugim zostang omowione szczegdélowo stymulanty 1 destymulanty kooperencji 1
potencjatu kooperencyjnego oraz przestanki, czynniki i bariery, ktore wplywajg zaro6wno na
inicjacj¢ samej relacji kooperencyjnej, jak 1 na jej rozwoj. Zostanie takze okres§lone, ktore z
tych czynnikow 1 barier wptywaja stymulujaco, a ktore destymulujaco na badane zagadnienie.
W tej czesci pracy, autorka przedstawi roéwniez hipotezy badawcze wynikajace z

dotychczasowych badan 1 analizy literatury dotyczacej kooperencji.

2.1. Determinanty kooperacji i konkurencji

Aby lepiej zrozumie¢ co determinuje kooperencje, warto opisa¢ gldéwne motywy, ktore
przyczyniaja si¢ do kooperacji i konkurencji przedsiebiorstw na rynku, poniewaz z obu tych
strumieni sklada sie kooperencja. Zeby przedsiebiorstwo mogto zaréwno efektywnie

wspotpracowaé, jak 1 konkurowaé¢ z innymi podmiotami na rynku, pomocng cecha jest
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mozliwie wysoki poziom jego elastyczno$ci zarOwno w zakresie decyzyjnosci, jak i

operacyjnosci. Cecha ta jest znacznym akceleratorem tworzenia si¢ interakcji pomiedzy

przedsigbiorstwami. Warunki, ktére sprzyjaja podnoszeniu elastycznos$ci organizacji mozna

podzieli¢ na cztery grupy (Pachciarek, 2011, s. 33):

Warunki administracyjno-prawne, ktore dotycza stopnia przyjaznosci i
przychylnosci dla przedsigbiorstw ze strony ustawodawstwa panstwowego i
urzednikow panstwowych, np. zrozumiale przepisy prawne lub szybkie procedury
podejmowania decyzji administracyjnych. Te warunki znacznie poprawiajg
elastyczno$¢ przedsigbiorstw podczas realizacji zatozen strategicznych oraz pozwalaja
np. szybciej pozyska¢ niezbedne finansowanie projektu lub zdoby¢ pozwolenia
zwigzane Z nowymi inwestycjami.

Warunki badawczo-naukowe, ktoére wynikaja z dobrej jakosci otoczenia
akademickiego i naukowego przedsigbiorstwa. Jesli srodowisko akademickie wspiera
przedsigbiorstwa i wspolpracuje z nimi, firmy majg dogodne warunki by przyspieszy¢
proces komercjalizacji generowanej wiedzy, pobudzajac kreowanie innowacji.
Szybko$¢ wdrazania innowacji rowniez $wiadczy o elastycznosci przedsigbiorstwa.
Warunki spoleczne, ktore sa zwigzane z poziomem wyksztalcenia oraz
przedsigbiorczosciag zaréwno pracownikoéw przedsiebiorstw, jak 1 mieszkancow
regionu niebedacych pracownikami. Im wyzszy poziom wyksztalcenia i mobilnosc¢
zasobow ludzkich w danym regionie i w przedsigbiorstwie, tym lepsze srodowisko dla
podnoszenia poziomu elastyczno$ci, poniewaz mobilni pracownicy odznaczajacy si¢
wysokim poziomem wiedzy 1 umiejetnoSciami w zakresie nawigzywania relacji
zwigkszajg mozliwosci przedsiebiorstwa np. w zakresie delegacji odpowiednich ludzi
do danych projektow. W zwigzku z tym, wsrod warunkow spolecznych waznym
aspektem jest posiadanie takze kompetencji relacyjnej, ktora zostata omowiona szerzej
w rozdziale pierwszym.

Warunki kulturowe, ktore dotycza sktonnosci wtadz regionu i kraju do wspotpracy z
podmiotami  zagranicznymi 1 do promocji przedsigbiorczosci 1 postaw
prokooperacyjnych przedsigbiorstw. Im wyzsza ta sklonnos¢, tym firmy tatwiej

wchodzg we wspotprace ze soba.

Przedsigbiorstwa odznaczajace si¢ wysokim poziomem elastycznos$ci 1 innowacyjnosci maja

lepsze predyspozycje oraz checi do wechodzenia w relacje kooperacyjne z innymi podmiotami,

w tym takze z konkurentami (Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 292-293). Najwazniejszymi
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motywami, dla ktorych przedsigbiorstwa nawigzuja wspolprace, w ujeciu ogdlnym bez

rozrézniania na kooperacj¢ i kooperencjg, sa m.in. (Luo, 2004, s. 15-22; Gotgbiowski, 2003,

5. 173-174):

e che¢¢ zbudowania lub utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku,

e potrzeba obnizenia kosztow transakcyjnych,

e koniecznos$¢ zyskania dostepu do specyficznych zasoboéw lub rynku,

e che¢ zwigkszenia skali dziatania.

Wielu badaczy wsrdéd przestanek tworzenia wigzi miedzyorganizacyjnych w ramach

kooperacji wymienia rowniez potrzebe zwigkszenia wartosci oferty produktowej, stworzenia

efektu synergii, pozyskania okreslonej wiedzy lub ograniczenia niepewnosci rynkowej

(Czakon, 2007, s. 120).

Szczegotowe ujecie motywow, dla

przedstawiono w Tabeli nr 2.1.

ktérych przedsigbiorstwa nawigzuja kooperacje

Tabela 2.1. Przestanki tworzenia wi¢zi migdzyorganizacyjnych

Obszar Przestanki Uszczegolowienie przestanek
Efektywnos¢ | Obnizenie kosztow uprzywilejowane warunki wymiany, nizsze koszty
zakupdéw, nizsze ceny nabycia, nizsze koszty
produkcji
Efekt synergii ekonomia skali, ekonomia zakresu, specjalizacja,
koncentracja
Wzrost warto$ci dopasowanie do potrzeb klienta, wigksza
elastycznos¢, lepszy dostep do informacji
Koszty Obnizenie ryzyka zachowan oportunistycznych, kosztow
transakcyjne przygotowania realizacji i rozliczenia wymiany
Usprawnienie lepsza wymiana informacji, wspolne
koordynacji podejmowanie decyzji, zabezpieczenie dyscypliny
realizacji decyzji
Zasoby Pozyskanie zdolnosci wytworcze, srodki finansowe, dostep do

potrzebnych zasobdéw

rynku, prestiz, wiedza, pracownicy, rozwigzania
organizacyjne, wplyw na podmioty trzecie, kapitat
relacyjny

Ograniczenie dostepu
konkurentow

blokowanie aliantow, standardy technologiczne,
blokowanie kanalow dystrybucji, zmowy cenowe

Uczenie si¢

Pozyskiwanie wiedzy

transfer technologii, wiedza partnera, tworzenie
innowacji, tworzenie kompetencji relacyjnych

Wykorzystanie
wiedzy

zewnetrznych kompetencji bez ich uczenia sig,
monitoring rozwoju technologii

Doskonalenie procesu

skrocenie cyklu innowacji,
technologii, wykorzystanie
komplementarnych

skokowy rozwoj
technologii

Wymog

specyfiki badan podstawowych, wyniki rozwoju
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technologicznego, globalizacji, konkurencji i
umiejetnosci

Niepewnos¢ Ograniczenie poprzez adaptacje¢ do turbulentnego otoczenia,
dostep do informacji, opcje strategiczne.

Zrédto: W. Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 120.

Wsrod czynnikow podnoszacych natezenie konkurencji na rynku nalezy wymieni¢ (Jonas,
2002, s. 11-12; Grzebyk i Krynski, 2010, s. 109):
e duza liczbe producentow,
e niska (w tym ujemng) dynamike wzrostu rynku,
e stosunkowo matg wielko$¢ rynku,
¢ jednorodno$¢ lub identyczno$¢ produkowanych przez przedsiebiorstwa dobr,
e doskonatg przejrzysto$¢ informacji rynkowej dotyczacej produktéw i cen, zarbwno po
stronie producentow, jak i konsumentow,
e stosunkowo niskie bariery wejscia, wptywajace na zwiekszone ryzyko pojawienia si¢
nowych producentow,
e wysokie bariery wyjscia z sektora,
e brak wptywu producentdow na kreowanie ceny produktow,
e wigkszy nacisk na konkurencj¢ w wymiarze cenowym w poréwnaniu do innych metod
konkurencji.
Na poziom konkurencji w sektorze wptywa piec¢ sit, wyznaczonych przez M. E. Portera, ktore
sa zwigzane z niektorymi wymienionymi wyze] czynnikami. Porter okreslil, ze zasoby
przedsigbiorstwa oraz wspomniane sity determinujg jaka jest zdolnos¢ przedsiebiorstwa do
konkurowania w danym sektorze. Wsr6d tych sit wymienia grozbe nowych wejsé, grozbe
pojawienia si¢ substytutéw, site przetargowa nabywcow, sile przetargowa dostawcoéw oraz
sitg rywalizacji miedzy przedsi¢biorstwami w sektorze (Porter, 1980, s. 22). Przedsi¢biorstwa
konkuruja gléwnie w celu utrzymania lub poprawienia pozycji w danym sektorze, mierzonej
np. udzialem rynkowym oraz aby uzyska¢ wyzszy zysk od konkurencji za dany okres. Poza
tym, motywem konkurencji jest takze konieczno$¢ radzenia sobie ze wspomnianymi wyzej
pigcioma sitami. Aby skutecznie konkurowac i1 realizowac okreslone cele, przedsigbiorstwo
powinno wdrozy¢ wybrang strategie konkurencji.
Sity rzadzace konkurencja zgodnie z tym ujgciem zostaty przedstawione na Rysunku nr 2.1

ponizej.

76




Rysunek 2.1. Sity wplywajgce na konkurencj¢ w sektorze
l grozba nowych wej éél

/\/&:Rto r
sita przetargowa tvalizana sila przetargowa
dostawcow o pozyae klientow
> wsrod obecnych ——
konkurentow

grozba substytucyjnych
wyrobow lub ustug

e

\

Zrédto: M. E. Porter, 1980, Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competitors, The
Free Press, New York

Konkurencja przychodzi przedsigbiorstwom w naturalny sposéb 1 jest zwigzana z
dziatalnos$cia przedsigbiorstw w jednej branzy i1 wyborem tej samej lub podobnej grupy
docelowej, ktora nabywa okreslone produkty lub ustugi tych przedsigbiorstw. Ten naturalny
sposob konkurencji wynika z potrzeby przetrwania na danym rynku i z realizacjg strategii.
Przedsigbiorstwo cze¢sto musi konkurowaé by utrzymac¢ si¢ na rynku i nie jest to
dobrowolnos¢, ale konieczno$¢, poniewaz rywalizacja jest aspektem wpisanym w
funkcjonowanie przedsigbiorstw w gospodarce rynkowej (Jankowska, 2012, s. 61).
Przedsiebiorstwa w ramach tej konieczno$ci dostosowujg si¢ do warunkéw otoczenia i
ewoluujg aby odnie$¢ sukces (Grzebyk, 2009, s. 18-20). Z kolei kooperacja dotyczy
najczesciej $wiadomej decyzji strategicznej 1 jest zawigzywana w celu osiggniecia
konkretnych korzys$ci. Z tego powodu, czynniki, ktore sprzyjaja nawigzywaniu relacji
kooperencyjnych beda czesto tozsame z czynnikami zachecajacymi przedsiebiorstwa do
wspotpracy. Zasadnicza rdznica polega jednak w tym przypadku na sile oddziatywania tych
czynnikéw na przedsigbiorstwa i stopniu trudnosci dotyczacego wchodzenia w takie relacje.
W sytuacji gdy dwoch bezposrednich konkurentow nawigzuje dlugotrwata wspotprace o
charakterze gospodarczym stopien trudnosci utworzenia takiej relacji jest wigkszy ze wzgledu
na mnogo$¢ zabezpieczen, ktore musza by¢ zastosowane 1 zaufanie, ktére powinno by¢
zbudowane pomimo cze$ciowo rozbieznych celow (Szerzej o tym w podrozdziale nr 1.2.2).

Im wigksze jest natgzenie destymulant i im mniejsze jest natgZenie stymulant kooperencji,

77



tym wyzszy jest stopien trudnos$ci utworzenia takiej relacji na dtugi okres czasu. Nie jest to

niemozliwe, ale wymaga wtedy wickszego wysitku ze strony przedsigbiorstw.

2.2. Roznice w kooperencji w zaleznoS$ci od wielkoS$ci przedsiebiorstwa

Zgodnie z przegladem czynnikow zewnetrznych i1 wewnetrznych, ktére determinujg
kooperencje przedsigbiorstw, wielkos¢ przedsiebiorstw nie zostata zidentyfikowana jako
czynnik kluczowy, ktéry musi by¢ brany pod uwage w ocenie potencjalnego partnera przed
podjeciem kooperencji. Pomimo, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa nie determinuje samego
powstania relacji kooperencyjnej, to juz po jej zawigzaniu wplywa na dalszy rozwoj
powigzania, a czasem tez na jego jako$¢ i ma znaczenie przy budowie konkurencyjnosci
poprzez relacje (Skawinska, 2002, s. 65). Dzigki temu, mozna wskaza¢ okreslone roznice
jakie zachodza w ksztaltowaniu si¢ relacji kooperencyjnej pod wptywem réznej wielkosci
przedsigbiorstw jakie wchodza do uktadu, a co za tym idzie odmiennego zakresu ztozonosci
organizacji jaki jest angazowany w relacje. Przedsigbiorstwa z sektora MSP maja odmienne
potrzeby od przedsiebiorstw duzych. Mate i $rednie przedsiebiorstwa moga potrzebowaé
wspotpracy z konkurentem by by¢ zdolnym do konkurowania z innymi, wigkszymi
podmiotami przy wykorzystaniu zasobow i do$wiadczenia kooperenta, podczas gdy duze
przedsigbiorstwa w tym zakresie mogg sobie radzi¢ samodzielnie, gdyz maja lepsze ku temu
warunki (Morris, Kogak i Ozer, 2007, s. 38). Z drugiej strony, duze przedsigbiorstwo moze
skorzystaé na innowacyjnosci i elastycznosci MSP, wspotpracujac np. z jednym lub wigksza
liczba podmiotow by zyskac szybki dostep do nowych dobr i ustug (Bengtsson i Johansson,
2012, s. 403). Dzieje si¢ tak, gdyz przedsiebiorstwa z grupy MSP sg czesto dostawcami
przetomowych innowacji na rynek, z ktorych czerpig rowniez inne przedsigbiorstwa z branzy
(Baumol, 2004, s. 2). Czynnikami sprzyjajacymi takiej innowacyjnosci MSP jest m.in.
proceduralna tatwos¢ rozpoczgcia dziatalnosci, szybsza wymiana informacji z innymi
podmiotami poprzez bardziej elastyczne kanaty komunikacji oraz silnie konkurencyjne
otoczenie biznesowe w wielu branzach (Ayyagari, Beck i Demirguc-Kunt, 2007, s. 429). Z
kolei duze przedsigbiorstwa maja mozliwos¢ szerokiej specjalizacji produktowej 1
prowadzenia masowej produkcji tych dobr, ktore dzieki temu mogg by¢ oferowane dla
konsumentéw za przystepna cene. Poza tym, duze przedsigbiorstwa maja czesto wiekszy
kapitat niz MSP i s3 w stanie szybciej zainicjowaé prace badawczo-rozwojowe, ktére sg
nierzadko trudne do przeprowadzenia samodzielnie przez przedsiebiorstwo z grupy MSP
(Baumol, 2004, s. 2-5).
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Aby lepiej zrozumie¢ te =zalezno$ci, warto przeanalizowaé trzy mozliwe przypadki
kooperencji: pomigdzy matymi 1 Srednimi przedsigbiorstwami, pomiedzy duzymi
przedsigbiorstwami oraz pomiedzy przedsiebiorstwem z grupy MSP i duzg firma.

Pierwszy typ powigzania dotyczy kooperencji wewngtrz grupy malych 1 $rednich
przedsi¢biorstw. Relacje pomiedzy mniejszymi podmiotami sg bardziej podatne na
oddziatywanie otoczenia biznesowego niz duze przedsigbiorstwa. Te¢ zaleznos$¢ pogtebia fakt,
ze czesto maja one ograniczone $rodki finansowe na rozwdj i przez to s3 zalezne od
ograniczonej gamy produktowej lub ustugowej, bedac jednoczes$nie skazanym na dziatanie w
ramach niszy (Morris, Kogak i Ozer, 2007, s. 38). Gléwne przyczyny kooperencji pomiedzy
malymi 1 $rednimi firmami wynikaja z ich niewielkiego rozmiaru wzgledem innych
przedsigbiorstw na rynku. Do probleméw MSP w tym zakresie mozna zaliczy¢ utrudniony
dostep do kapitatu oraz niewielkie ulgi zwigzane z podatkami i optatami, ktore znaczaco
podnosza koszty prowadzenia dzialalnosci. Czesto te koszty nie sg proporcjonalnie nizsze w
stosunku do duzych firm. Poza tym, we wczesnej fazie rozwoju relacji, sa one podatne na
popetnianie btedow relacyjnych, wynikajacych z braku doswiadczenia (Aldrich i Auster,
1986, s. 173-183). Najbardziej doskwierajace potrzeby dla MSP s3 jednak zwigzane z
brakiem konkretnych zasoboéw, niezbgdnych do realizacji celow strategicznych (Morris,
Kogak i Ozer, 2007, s. 51). Powody wchodzenia w relacje kooperencyjne wérod MSP s
zwigzane glownie z ich niewielka sita przetargowa i czasem gorsza pozycja rynkowa
wzgledem innych rywali. Warto jednak podkresli¢, ze jesli MSP nie mogg konkurowaé skalg
dziatania, szukaja innych rozwigzan, np. na drodze rozwoju technologii. Z tej jednak
perspektywy potrzebujg partnera by utrzymac przewage konkurencyjng i skomercjalizowaé
produkt, poniewaz posiadajg zazwyczaj ograniczone zasoby, mniejsze mozliwosci
produkcyjne oraz niewielkie $rodki na prace badawczo-rozwojowe, pozwalajace rozwijacé
innowacje (Afuah, 2000, s. 399; Verhees i Meulenberg, 2004, s. 138-139). Waznym aspektem
kooperencji wsrod matych i srednich przedsiebiorstw jest tez jej pozytywny wpltyw na wzrost
sktonnosci do internacjonalizacji tych firm 1 na ulatwienie oraz przyspieszenie samego
procesu umiedzynarodowienia (Bengtsson i in., 2010, s. 1). Pomimo licznych przestanek i
korzyici jakie niesie za soba wspolpraca konkurentéw w grupie MSP, mozna réwniez
zidentyfikowa¢ kilka zagrozen. MSP, bedac z natury elastycznymi organizacjami ze wzgledu
na swoj rozmiar, wchodzac w relacje, tracg czeSciowo na elastycznosci i szybkosci reakcji na
zmienno$¢ otoczenia. Wigze si¢ to z faktem, ze angazujac do wspotpracy drugi podmiot,

nalezy rowniez uwzgledni¢ go w trakcie procesu decyzyjnego, ktory przez to ulega
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wydtuzeniu. Negatywny efekt bedzie tez dotyczyt wspotpracy z konkurentami zagranicznymi,
gdyz male firmy zazwyczaj nie majg takiego obycia i wiedzy jak duze przedsigbiorstwa w
zakresie réznic i odmiennych potrzeb kulturowych. MSP maja tez czesto niewielkie
doswiadczenie w procesach wymiany wiedzy i kompetencji z innymi podmiotami, co moze
utrudnia¢ ptynne generowanie korzysci z kooperencji. Wigksze firmy czg¢$ciej maja
wypracowane juz metody wspotpracy z innymi organizacjami, ktére znaczaco skracaja czas
nawigzania relacji 1 pozwalaja szybciej dostrzegaé szanse pojawiajace si¢ w ramach
wspotpracy (Morris, Kogak i Ozer, 2007, s. 39).

Drugi typ powigzania dotyczy relacji pomiedzy dwoma duzymi przedsigbiorstwami. W
przeciwienstwie do MSP, duze przedsigbiorstwa czesto maja dostep do znacznych zasobow w
réznych obszarach dziatalno$ci, posiadaja szeroki zakres kompetencji i wiedzy, majg duza
skale dziatania lub czasem nawet pozycje dominujaca na rynku oraz maja wigksze szanse
przetrwania na rynku w warunkach zmienno$ci otoczenia. Pomimo tego, duze
przedsiebiorstwa rowniez spotykaja si¢ z wyzwaniami i potrzebami, na ktére odpowiedzig
moze by¢ strategia kooperencji. Przyktadem takiego wyzwania jest potrzeba dynamicznego
rozwoju technologii 1 jej doskonalenia w wielu branzach o charakterze innowacyjnym.
Wysoki koszt generowania i doskonalenia nowych technologii oraz potrzeba zaangazowania
specjalistycznego know-how rodza konieczno$¢ poszukiwania partnera, z ktorym realizacja
celu bedzie tansza i szybsza niz przy samodzielnym dziataniu (Gnyawali i Park, 2011, s. 654).
Zastosowanie strategii kooperencji w tej kwestii moze pomoc duzym przedsigbiorstwom
ustanowi¢ pewne technologiczne standardy dla calej branzy, a nawet zdominowac¢ rynek.
Dobrym przykiladem takiej wspotpracy jest relacja przedsigbiorstw Sony 1 Samsung, ktore
zawigzaly joint venture w celu produkcji telewizorow z panelami LCD, ktore miaty by¢
lepszej jakos$ci 1 wyzszej technologii niz te, ktore byly produkowane przez ich pozostatych
konkurentow, tj. przez Panasonic i LG Electronics (Gnyawali i Park, 2011, s. 654). W
sektorach o wysokim stopniu zaawansowania technologicznego, wysoko$¢ inwestycji
kapitalowej w projekty jest czesto znaczna 1 to dzigki kooperencji przedsigbiorstwa moga
roztozy¢ zardwno koszt, jak i ryzyko zwigzane z rozwojem nowych technologii. Efektywne
polaczenie zasobdéw dwoch duzych przedsiebiorstw pozwala na zachowanie wigkszej
efektywnosci kosztowej przedsigwzigcia i na relatywnie szybki proces wprowadzenia
produktu na rynek (Gnyawali i Park, 2011, s. 654). Innym motywem kooperencji duzych firm
jest potrzeba zwigkszania przychodow ze sprzedazy, skali i1 zasiggu dziatania by produkty

znalazly jak najszersze grono odbiorcéw, poniesione koszty produkcyjne zostaty pokryte
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przez sprzedaz, a produkty mogty nasyci¢ rynek. Przyktadem kooperencji, ktora wykorzystata
ten motyw jest dziatania firmy Amazon, ktora postrzega kooperencje jako szans¢ do
zbudowania wickszej wartosci dla finalnego odbiorcy niz w przypadku tradycyjnej walki
konkurencyjnej. Firma Amazon nawigzata z tego powodu wspotprace z rywalem jakim jest
przedsigbiorstwo Apple 1 wspolnie podj¢to decyzje, ze razem sg w stanie stworzy¢ wigksza
warto$¢ dla konsumenta i1 dotrze¢ do wigkszej grupy odbiorcow produktéw, zwigkszajac tym
samym swoja sprzedaz kosztem konkurentow spoza uktadu. W 2007 roku, Amazon
wprowadzil na rynek czytnik e-bookéw o nazwie Kindle, ktory umozliwia wy$Swietlanie
ksigzek w autorskim formacie Amazona ,,AZW”. W 2009 roku, Amazon wprowadzit na
rynek ulepszong wersj¢ czytnika pod nazwag Kindle 2. Z kolei, Apple, w 2010 roku,
wprowadzil na rynek konkurencyjny produkt jakim jest iPad, ktory posiada takze aplikacje
umozliwiajaca czytanie e-bookow, ale w formacie E-PUB. Format ten znacznie zyskat na
popularnos$ci i zostat zastosowany takze przez innego konkurenta z tego sektora, jakim jest
Sony. Wkrotce po sukcesie sprzedazowym iPada, Amazon i Apple zdecydowali si¢ na
nawigzanie relacji kooperencyjnej, polegajacej na wspodlnej dystrybucji plikow w ramach
stosowanych aplikacji by razem dotrze¢ do wigkszej grupy konsumentow. Kooperacja
dotyczy wiec dostarczania plikow, podczas gdy jednoczesnie oba przedsiebiorstwa konkurujg
w zakresie platform Kindle Fire i iPad (Ritala, Golnam i Wegmann, 2014, s. 241-245).

Poza wymienionymi korzysciami, ktére sg generowane w trakcie wspOtpracy duzych
przedsigbiorstw dla nich samych, kooperencja wptywa tez istotnie na calg branzg, w ktorej te
przedsigbiorstwa dziataja. Dzieje si¢ tak poniewaz duze firmy, majac czgsto znaczny udzial
rynkowy, zajmuja dominujacg pozycj¢ w branzy, a wchodzac we wspotprace z innym duzym
konkurentem poprawiaja swoja pozycje konkurencyjng i mogg obja¢ pozycje lidera.
Dominujaca pozycja w branzy upowaznia z kolei do wytyczania trendow 1 standardow dla
calego przemystu i pobudza m.in. imitatorow produktow do podazania za nimi. W takim
przypadku moze doj$¢ nawet do utworzenia si¢ na rynku konkurencji pomiedzy grupami
przedsigbiorstw, gdyz odpowiedzig na kooperencj¢ dwoch duzych graczy rynkowych bedzie
kooperencja pozostatych rywali (Gnyawali i Park, 2011, s. 658). Ten typ kooperencji
pomiedzy duzymi przedsigbiorstwami moze stanowi¢ spore wyzwanie i nie$¢ za sobg réwniez
pewne zagrozenia (Gnyawali, He i Madhavan, 2008, s. 386-398). Powodem tego sa
zazwyczaj duze napigcia pomig¢dzy konkurentami i ryzyko utraty kluczowej wiedzy i
kompetencji przez jednego z partnerow (Gnyawali i Park, 2011, s. 658). Ponadto, duze

przedsigbiorstwa czesto w ramach kooperencji zmagaja si¢ z problemami natury
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biurokratycznej 1 proceduralnej ze wzgledu na poziom ztozonos$ci struktur przedsigbiorstw
uktadu. To z kolei moze znacznie opo6znia¢ procesy decyzyjne pomiedzy firmami.
Przyktadem jest chociazby relacja firm Samsung i Apple, ktére zanim nawigzaly wspotprace
stoczyly ze sobg wicle bitew w kwestiach formalno-prawnych (King, 2015, p. 1).

Trzecim typem powiazania kooperencyjnego jest relacja firmy z sektora MSP z duzym
przedsi¢biorstwem. Mate i $rednie przedsigbiorstwa maja zdolnos$¢ tworzenia nisz rynkowych
poprzez komercjalizacje¢ pionierskich technologii i innowacji (Jacobides i Winter, 2007, s.
11), ale jednoczes$nie muszg si¢ zmaga¢ z brakiem wystarczajgcych zasoboéw, ograniczonym
zasiegiem rynkowym oraz z zaleznoscig od waskiego asortymentu produktowego, ktory
bazuje na wspomnianej niszy (Baum, Calabrese i Silverman, 2000, s. 268). Ze wzgledu na
fakt, ze czesto branze odznaczajace si¢ szybkim wzrostem sg zdominowane przez duze firmy,
MSP s3 zmuszone rozwijaé swoja przewage konkurencyjna i szukaé wartosci w
horyzontalnych powigzaniach kooperencyjnych z wigkszymi partnerami (Bengtsson i
Johansson, 2012, s. 402). MSP w pordéwnaniu do duzych przedsigbiorstw, maja zwigkszona
elastycznos¢ w dziataniu, a innowacyjne produkty umozliwiaja wysoka specjalizacj¢ matych
przedsigbiorstw. To z kolei sprawia, ze stajg si¢ one atrakcyjnym potencjalnym kooperentem
dla duzych firm (Bengtsson i Johansson, 2012, s. 403; McAdam i Reid, 2001, s. 238). Inng
motywacja do zawigzania relacji s3 rosngce potrzeby konsumentdéw, ktorzy pozadaja
zaawansowanych technologicznie produktow, co sprawia, ze przedsicbiorstwa musza
podchodzi¢ do swojej dziatalno$ci w sposob bardziej kompleksowy by obstuzy¢ taki popyt.
Taka kompleksowo$¢ moze zapewni¢ wiasnie relacja kooperencyjna (Bengtsson i Johansson,
2012, s. 406-407). Poza tym, wspotpraca malego lub $redniego przedsigbiorstwa z duzym
przedsigbiorstwem znaczaco podnosi jego rozpoznawalno$¢ 1 wiarygodnos¢ wzgledem
konsumentéw na rynku, a to moze si¢ przyczyni¢ do wzrostu sprzedazy jego produktow
(Bengtsson i Johansson, 2012, s. 415). Z kolei duze firmy poprzez wspolprace z
konkurentami z grupy MSP, moga zwiekszyé swoja baze kompetencyjna i zasobowa i
roOwniez tym samym skutecznie odpowiedzie¢ na specyficzne potrzeby konsumentow
(Davies, Brady i Hobday, 2007, s. 6). Ponadto, presja czasowa wynikajaca z krotszego cyklu
zycia produktéw na rynku, szczegdlnie w sektorach hi-tech, powoduje, ze kooperencja takich
partnerow o komplementarnych zasobach jest wskazana by przyspieszy¢ proces
wprowadzania produktow na rynek. MSP i duze przedsigbiorstwa zawigzuja kooperencje tez
by zyska¢ dostep do wiedzy 1 doswiadczenia drugiej strony oraz do jej sieci kontaktow z

innymi podmiotami. Dzigki wspolpracy sa w stanie zredukowaé problemy zwigzane z
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produkcja wyspecjalizowanych produktow na szeroka skale i znacznie ograniczy¢ ryzyko
dziatalnos$ci, poprawiajac jednoczesnie swoja przewage konkurencyjng wzglgdem innych
konkurentéw. Kooperencja pomiedzy MSP i duzym przedsicbiorstwem rodzi réwniez kilka
zagrozen, ktére w duzej mierze wynikaja z trudno$ci w zroOwnowazeniu pozycji i sily
przetargowej obu stron w uktadzie ze wzgledu na asymetri¢ ich wielkosci (Holmlund i Kock,
1996, s. 26-41). W badaniach przedsiebiorstw pozostajacych w takich relacjach wykazano, iz
asymetria sity i wielko$ci pomiedzy firmami dziata pozytywnie na inicjacj¢ powigzania, ale z
drugiej strony mocno ogranicza jego rozwdj w dlugim okresie (Czakon, 2010, s. 64-66).
Réznica w sile oddziatywania, oferuje duzemu przedsigbiorstwu mozliwos¢ zastosowania tej
sity wzgledem stabszego partnera, jakim jest w tym uktadzie MSP. To z kolei zmusza MSP
do uzycia odpowiednich zabezpieczen formalnych przed zagrozeniami wynikajacymi z
asymetrii sity 1 wielkosci, a takie zabezpieczenia moga pociaga¢ za soba dodatkowe koszty
(Bengtsson i Johansson, 2012, s. 4; Gulati i Sytch, 2007, s. 5). Pokusa dla duzych firm by
przeja¢ kontrole nad mniejszym podmiotem i jego know-how jest sporym wyzwaniem dla
MSP, ktore przeciez wchodzi w relacje tez po to, by zbudowaé lub rozwinaé swoja
indywidualng przewage konkurencyjng na rynku. Elastyczno$¢ jaka cechuje sie MSP moze
pomoéc zbalansowal znacznie t¢ asymetri¢ w relacji, dzieki czemu moze ono uniknaé
wchlonigcia w tancuch wartosci wickszego partnera. Podobnie jak w przypadku poprzedniego
typu powigzania, w tej relacji obie strony musza si¢ zmierzy¢ z biurokracja i problemami
proceduralnymi, ktore wynikaja z roznego stopnia skomplikowania struktur organizacyjnych
obu podmiotow. Ta odmienno$¢ stopnia ztozonosci przedsigbiorstw dziala mocno na
niekorzy$¢ MSP, gdyz muszac liczy¢ sie z decyzjami drugiej strony, samo opdznia swoj
proces decyzyjny 1 pdzniej wprowadza w zycie pomysty biznesowe. To moze by¢ przyczyng
podejmowania kooperencji przez MSP takze z innymi konkurentami by zwickszy¢ swoje
szanse na realizacje niektorych celow i ambicji (Bengtsson i Johansson, 2012, s. 418).
Rodzaje powigzan kooperencyjnych ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstw wraz z ujeciem
przyczyn zawigzania takich relacji oraz wynikajacych z nich korzysci 1 zagrozen ujeto w
Tabeli nr 2.2.

Tabela 2.2. Typy powigzan kooperencyjnych ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstw

Typ powiazania | Glowne przyczyny | Korzysci ze Wady i zagrozenia
kooperencyjnego | kooperencji wspolpracy wynikajace z relacji
MSP-MSP - brak zasobow, - mozliwo$¢ - mozliwe bariery
- brak korzystania z zasobéw | kulturowe przy
wystarczajacych partnera, wspolpracy
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mocy - zwigkszona zdolno$¢ | miedzynarodowej,
produkcyjnych, produkcyjna i korzys$ci | - ograniczona

- niewielkie wptywy | skali, wymiana kompetencji
rynkowe, - szybszy proces i do§wiadczen,

- potrzeba budowy internacjonalizaciji, - ograniczony i
przewagi - zwigkszona wolniejszy proces
konkurencyjnej, konkurencyjnos¢, decyzyjny niz

- potrzeba obnizenia | - redukcja kosztow samodzielnie

kosztow dzialania

duze - potrzeba szybkiego | - redukcja kosztow i - ryzyko utraty
przedsi¢biorstwo- | wprowadzenia nowej | ryzyka projektow, kluczowej wiedzy i
duze technologii, - wigksza sita stosowania
przedsi¢biorstwo | - potrzeba obnizenia | przetargowa w ramach | nieuczciwych lub
kosztow badawczo- | branzy lub sektora, wrogich praktyk przez
rozwojowych - wigksza zdolnos¢ partnera,
poprzez ich obstugi istniejacego - ograniczony i
wspoétdzielenie popytu w branzy, wolniejszy proces
- rozw0j catego sektora | decyzyjny niz
dzieki poprawie samodzielnie
innowacyjnosci (biurokracja)
dominujacych
podmiotow
MSP — duze - potrzeba zyskania | - zwigkszenie poziomu | - ryzyko asymetrii
przedsigbiorstwo | dostgpu do innowacyjnosci firm, wiadzy w ramach
okreslonych - zwigkszona relacji,
elementow lancucha | rozpoznawalnosc¢ i - ryzyko utraty
wartosci, wiarygodnos¢ MSP, niezaleznosci przez
- che¢ wickszej - zwigkszenie MSP,

specjalizacji
produkcji lub jej

kompetencji partneréw
przez wspotdzielenie

- ograniczony i
wolniejszy proces

poszerzenia doswiadczen, decyzyjny niz
- potrzeba dostepu - zyskanie dostepu do samodzielnie
do wybranych kapitatu przez MSP

zasobow - skorzystanie na

elastycznosci MSP
przez duzg firme

Zrodto: opracowanie wilasne.

Powyzsze porownanie pokazuje, ze istnieje wiele podobienstw w zakresie motywow, korzysci
1 zagrozen pomiedzy typami kooperencji przedsiebiorstw o réznej wielkosci 1 wzajemne;
symetrii w ramach relacji. Istnieje tez jednak kilka istotnych roznic, ktére powinny by¢ brane
pod uwage przy ocenie potencjalnego kooperenta i charakteru przysziej lub obecnej relacji

kooperencyjnej (Krommendijk, 2016, s. 10).
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2.3. Bariery i destymulanty kooperencji i potencjalu kooperencyjnego

Pomimo wielu korzysci jakie wigzg si¢ z wspotpracg z konkurentem, mozna wyréznic¢ kilka
czynnikéw, ktére potrafia zniecheci¢ przedsiebiorstwa do takiej formy wspotdziatania i
stanowig istotne wyzwanie na drodze do ich rozwoju. Kooperencja jest postrzegana cze¢sto
jako niezwykle ryzykowne powigzanie biznesowe, poniewaz konkurenci sg motywowani
przez indywidualne potrzeby i czg$¢ celow, ktora jest rozbiezna pomigdzy kooperentami
moze prowadzi¢ do zachowan oportunistycznych (Bouncken i Kraus, 2013, s. 2068; Park i
Russo, 1996, s. 876; Quintana-Garcia i Benavides-Velasco, 2004, s. 929). To postrzegane
wyzsze ryzyko kooperencji w stosunku do innych powigzan moze si¢ nawet przerodzi¢ w
obawy, ktore stanowig trwalg i czesto wskazywang bariere psychologiczng, uniemozliwiajaca
wspotprace, nawet jesli potencjal kooperencyjny jest wysoki i nie ma innych przestanek
ograniczajacych sktonno$¢ do wspodtpracy z konkurentem (Dobrowolska, 2015, s. 97-98). Z
kolei zachowania prokooperacyjne przedsigbiorstw i pozytywna postawa partnera potrafig
niwelowa¢ lub zmniejsza¢ znaczenie roznych barier wspotpracy, takich wilasnie jak np.
wyzsze ryzyko danej relacji (Arranz i de Arroyabe, 2008, s. 93).

Bariery, ktére hamuja rozwdj relacji kooperencyjnych wsrdd przedsiebiorstw mozna podzieli¢
na dwie grupy. Pierwszg z nich stanowig fakty, natomiast drugg grupa jest zespot obaw i
pochodne negatywnych do$wiadczen z przesztosci. Wérod faktow wyzwanie stanowi np.
trudnos$¢ w przeplywie informacji i komunikacji z innym przedsigbiorstwem lub problem
ze znalezieniem odpowiedniego partnera biznesowego. Ten problem moze by¢ widoczny
szczegOlnie w branzach o wysokim stopniu specjalizacji, gdzie podmiotow gospodarczych
jest niewiele 1 dobor odpowiedniego partnera moze stanowi¢ przeszkode. Innym wyzwaniem,
ktére hamuje sktonnosci kooperencyjne, moze by¢ rowniez brak wystarczajacych zasobow i
umiejetnosci do zawigzania kooperencji. Przedsigbiorstwo powinno tez samo stanowic
odpowiednio atrakcyjnego partnera do kooperacji i wnosi¢ do uktadu kooperencyjnego
okreslong warto$¢ poczatkowa. Do grupy faktow nalezy tez niewatpliwie wigksze ryzyko
zwiazane ze wspolpraca z konkurentem, zwlaszcza zagranicznym, dlatego tez tego typu
powigzanie wymaga licznych zabezpieczen formalnych spisanych w formie kontraktu
(Blomgvist, Hurmelinna i Seppinen, 2005, s. 502). Z kolei wsréd obaw, na pierwszym
miejscu wskazywany przez przedsigbiorstwa jest najczesciej strach przed nieuczciwymi
praktykami drugiej strony i wrogim wykorzystaniem informacji niejawnych (Dobrowolska,
2015, s. 97-98). Ta obawa jest tym wicksza, im wiecej przedsigbiorstwo miato negatywnych

doswiadczen tego typu lub w jego otoczeniu biznesowym takie sytuacje wystepowaty. Taki
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strach moze tez rodzi¢c obawy przed utrata samodzielnosci i kontroli nad
przedsigbiorstwem, a co si¢ z tym wigze takze pozbawieniem mozliwosci niezaleznego
podejmowania decyzji strategicznych w firmie. W ramach wspotdzialania z konkurentem
zagranicznym, te wszystkie obawy moga si¢ tylko nasila¢, poniewaz uwarunkowania
zewngtrzne wystepujace w danym kraju moga by¢ skrajnie odmienne od uwarunkowan w
kraju rodzimym, co moze prowadzi¢ do nieprzewidzianych probleméw i nieporozumien
(Stepien, 2011, s. 116). Waznym wyzwaniem jest wigc przezwyci¢zenie tych obaw, poniewaz
od tego zalezy czesto dalszy rozwoj przedsigbiorstwa, zar6wno w wymiarze ekonomicznym,
jak 1 pozaekonomicznym. Wskazane mogloby by¢ w tym zakresie wsparcie ze strony wtadz
kraju, instytucji badawczych oraz osrodkéw szkoleniowych w ksztattowaniu kultury pro-
kooperacyjnej i w edukowaniu nowych przedsigbiorcow, jakie korzys$ci z takich relacji moga
wynikng¢ (Ratajczak-Mrozek, 2013, s. 66-68). Poza tym, nalezy u$wiadamiaé, ze
odpowiednia ochrona wylacznej wilasnosci intelektualnej kazdej ze stron uktadu moze
skutecznie przeciwdziata¢ nieuczciwym praktykom i chroni¢ przewage konkurencyjna
przedsigbiorstw (Jankowska, 2013, s. 79). Jest wysoce prawdopodobne, ze m.in. z tych
powodow kooperacja i kooperencja w wielu branzach w Polsce wcigz pozostaje slabiej
rozwini¢gta w poroéwnaniu do krajow zachodnich, a potencjat kooperencyjny polskich
przedsigbiorstwo jest stosunkowo mniejszy. Polskie przedsigbiorstwa wcigz preferuja
wspotprace z podmiotami w ramach powigzan wertykalnych z odbiorcami dobr i dostawcami,
niz w ukfadach horyzontalnych z konkurentami lub osrodkami badawczymi (Ratajczak-
Mrozek, 2013, s. 61). Po zawigzaniu wspolpracy rowniez moga si¢ pojawi¢ pewne wyzwania
1 bariery, ktore potrafia w znaczacy sposob ograniczy¢ wzrost innowacyjnosci i1 rozwoj
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw w ukladach kooperencyjnych lub w klastrach.
Wyzwania te pochodza z rdznych obszaréw dzialalno$ci oraz z otoczenia biznesowego i
mozna je podzieli¢ na organizacyjne, infrastrukturalne, prawne, informacyjne, a takze
ekonomiczno-finansowe (Kowalski, 2010, s. 9). Bariery organizacyjne wynikaja ze stabo
rozwinigtych relacji lub niskiej jakosci powigzan pomigdzy osrodkami badawczymi i
naukowymi, a przedsigbiorstwami. Sg tez czg¢sto zwigzane z brakiem zaangazowania
instytucji wsparcia biznesu we wspotprace z przedsigbiorstwami. Wyzwanie stanowi¢ moze
tez slabo rozwinieta infrastruktura telekomunikacyjna, informatyczna oraz
transportowa kraju lub regionu, w ktorym przedsiebiorstwa wspotdziatajg 1 gdzie sprzedaja
swoje dobra 1 ustugi. Problemy infrastrukturalne moga by¢ przyczyna licznych opdznien

zwigzanych z logistyka i1 dystrybucja produktow wspoipracy lub tez powodem ograniczen w
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procesach komunikacyjnych pomig¢dzy firmami. Z takiej zalezno$ci moze tez powstawac
bariera informacyjna, ktoéra bedzie ogranicza¢ sktonnos$¢ przedsigbiorstw do wspotpracy i
kooperencji, zwlaszcza gdy na rynku nie bedzie silnych mechanizmow, ktore sprzyjaja
wymianie wiedzy i1 doswiadczen pomiedzy jego uczestnikami. Istotnym wyzwaniem,
szczegblnie w przypadku relacji z podmiotem zagranicznym, beda rowniez uwarunkowania
prawne w danym kraju. Jesli regulacje prawne sag niskiej jakosci, nie sprzyjaja rozwojowi
otoczenia biznesowego i cechujg si¢ intensywng zmienno$cig w czasie, przedsigbiorstwom
znacznie trudniej spetnia¢ warunki prawne dzialalnos$ci i wzrasta ryzyko pojawienia si¢ obaw
dotyczacych bezpieczenstwa funkcjonowania na tym rynku. Przy wysokiej wartosci
inwestycjach w niektorych branzach, ryzyko prawne moze mie¢ nawet kluczowe znaczenie.
Przedsigbiorstwa musza si¢ tez zmierzy¢ z wyzwaniami ekonomiczno-finansowymi, ktore
wynikaja z braku lub z niewystarczajacego dostepu do kapitatu lub z trudnosci zwigzanych z
rozproszonymi zrédtami finansowania dzialalnosci. Wreszcie, réwniez podczas trwania
wspotpracy 1 rozwoju wspoOlnych doswiadczen, przedsigbiorstwva moga si¢ spotkaé z
barierami o charakterze mentalnym, ktore sg zwigzane z niskim poziomem zaufania lub z
trudno$cia w dostrzeganiu ,cienia przysztosci”, ktory zwieksza prawdopodobienstwo
osiggania zyskow z kooperencji w dlugim okresie (Kowalski, 2010, s. 9). W trakcie trwania
relacji kooperencyjnej, szczegdlnie dlugoterminowej, istnieje tez ryzyko tzw. mys$lenia
grupowego, ktore skutkuje ograniczong réznorodnoscig nowych pomystow rozwojowych i
dziataniami irracjonalnymi w ramach uktadu (Makkonen, 2008, s. 20). W efekcie, wszelkie
dazenia do osiagnigcia konsensusu i kompromisu w dzialaniach moga si¢ spotkaé z
odrzuceniem, a radykalne pomysty wynikajace z dziatan irracjonalnych nie beda prowadzi¢
do rozwoju relacji, ale bedg powodowaé stagnacje, lub nawet regresje (Vélimaki, 2004).
Ponadto, bliskie powigzania tego typu moga uspi¢ czujnos¢ i stwarza¢ warunki do powstania
zbiorowego za$lepienia, co bedzie miato negatywne skutki dla sprawnos$ci i skutecznos$ci
procesu decyzyjnego w uktadzie kooperencyjnym (Tura i Harmaakorpi, 2005, s. 1120-1121).
Najwazniejsze bariery dla powstania 1 rozwoju kooperencji w podziale na grupe czynnikow

wewnetrznych 1 zewngtrznych wyrézniono w Tabeli nr 2.3.

Tabela 2.3. Wewnetrzne i zewnetrzne bariery kooperencji przedsigbiorstw

Bariera kooperencji Charakter Charakter Typ bariery Stopien
zewngetrzny | wewnetrzny oddziatywania
na kooperencje
Ograniczony przeptyw X Hamujaca duzy
informacji i komunikacji przed
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pomiedzy powstaniem
przedsigbiorstwami relacji

Ograniczona liczba X kooperencyjnej bd
potencjalnych partnerow na
rynku

Brak wystarczajacych X maly
zasoboOw 1 umiejetnosci

Wigksze ryzyko wspolpracy X duzy
z konkurentem niz z innym
partnerem

Strach przed nieuczciwymi X duzy
praktykami drugiej strony

Obawy przed utratg X maty
samodzielnosci 1 kontroli
nad przedsigbiorstwem

Niska jakos$¢ powigzan X Hamujaca bd
pomiedzy o$rodkami przed

badawczymi, a rozwojem
przedsigbiorstwami istniejacej

Stabo rozwinieta X relacji bd
infrastruktura kooperencyjnej

telekomunikacyjna,
informatyczna oraz
transportowa

Brak mechanizméw X bd
rynkowych sprzyjajacych
wymianie wiedzy i

doswiadczen

Niesprzyjajace X bd
uwarunkowania prawne*

Brak dostgpu do kapitatu i X maty
wyzwania ekonomiczno-

finansowe*

Brak zaufania* X maty
Trudno$¢ w oszacowaniu X X bd
przysztych korzysci z

kooperencji**

Ryzyko utraty czujnosci i X bd

brak rozwoju spowodowany
tzw. mysleniem grupowym

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie przegladu literatury. Stopien oddziatywania na kooperencje
opracowany zgodnie z badaniem E. Dobrowolskiej [Dobrowolska, 2015, s. 97-98]. Przyjeto, ze stopien
oddzialywania jest duzy, jesli dana barier¢ wskazato w tym zakresie przynajmniej 30% respondentow. Badanie
nie objeto wszystkich barier wskazywanych w literaturze, poniewaz E. Dobrowolska skupita si¢ w badaniu
gléwnie na barierach psychologicznych. Autorka uzupehita te braki w rozdziale 4 niniejszej pracy i wykazata
kluczowe bariery kooperencji na podstawie wynikéw badania wtasnego.

*Niektore bariery kooperencji mogg mie¢ znaczenie zarowno w fazie inicjacji relacji, jak i na etapie jej rozwoju
w zalezno$ci od branzy i charakteru przedsiebiorstw.

** Trudnos¢ w oszacowaniu przysztych korzysci z kooperencji moze mie¢ swoje zrodlo zardbwno wewngtrzne,
jak i zewngtrzne.
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Skuteczna kooperencja przedsigbiorstw przyczynia si¢ do wzrostu innowacyjnosci i
konkurencyjnoséci partnerow wchodzacych w sklad uktadu wzglegdem konkurentéw spoza
relacji. Ponadto, pozwala obnizy¢ koszty transakcyjne, zwiekszy¢ skalg dziatania i dostep do
zasobow 1 umiejetnosci, a takze wzmocni¢ pozycje obu kooperentow na rynku rodzimym i na
arenie mi¢dzynarodowej (Zakrzewska-Bielawska, 2012, s. 212). Wobec tak licznych korzysci
ptynacych z kooperencji, przedsigbiorstwa powinny wiasciwie dokona¢ wyborow
strategicznych, uciekajac si¢ nawet do odpowiednich zabezpieczen formalnych, by
zniwelowa¢ Dbariery, w szczegélnosci te zwigzane z obawami 1 subiektywnymi
przeswiadczeniami. Wielu badaczy kooperencji zwraca uwage na duze znaczenie czynnikoOw
psychologicznych w kontek$cie wspolpracy z konkurentem, poniewaz wigksze ryzyko takich

relacji stwarza tez wigcej obaw niz w przypadku innych typdéw powigzan.

2.4. Czynniki wewnetrzne kooperencji i potencjalu kooperencyjnego

Czynniki wewnetrzne kooperencji wynikaja z parametrow obu przedsigbiorstw oraz z
posiadanych przez nie zasobow. Z tego powodu, gdy warunkéw sprzyjajacych tworzeniu si¢
relacji kooperencyjnej dopatruje si¢ wewnatrz przedsigbiorstw, nazywane sa one tez
czynnikami korporacyjnymi. Kazdy z potencjalnych kooperentow jest oceniany przez
przedsiebiorstwo pod katem korzysci jakie moga wynikna¢ ze wzajemnej wspOlpracy, stanu
zasobow 1 cech przyszlego partnera, a takze analizujagc dalsze scenariusze zwigzane z
dziataniami konkurencyjnymi z tym partnerem. Podmioty gospodarcze poszukuja u
potencjalnych kooperentow zasobow i aktywow, ktore bez wspolpracy leza poza ich
zasiegiem lub dokonuja analizy, iz osiagnigcie zalozonego celu lub osiagnigcie wybranych
korzysci jest zbyt kosztowne w pojedynke. Najpopularniejsza lista czynnikow wewnetrznych
kooperencji zostata stworzona przez J. Cygler (2009, s. 116-117) na podstawie badan
empirycznych w formie wywiadow z 42 reprezentantami kadry zarzadzajace} z
kilkudziesigciu przedsigbiorstw, zarowno polskich, jak i zagranicznych, ktére maja w swojej
strategii lub planuja dziatania kooperencyjne.

Najsilniejszym czynnikiem wewnetrznym, ktory sprzyja zawigzywaniu kooperencji jest
komplementarnosé¢ zasobéw materialnych i niematerialnych. Zasoby przedsigbiorstw sg
komplementarne jesli si¢ wzajemnie uzupetniajg i przy ich efektywnym faczeniu pozwalaja na
wykreowanie korzysci dla obu podmiotow. Stopien komplementarnosci zasobéw bedzie wigce
wskazywal w jakim zakresie te zasoby 1 umiej¢tnosci przedsigbiorstw pozwalaja na

generowanie korzysci 1 tworzenie wartosci wyzszej niz w przypadku dziatan samodzielnych
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(Dyer i Singh, 1998, s. 660-679). Im wyzszy stopienh komplementarno$ci zasobow
przedsigbiorstw, tym chetniej beda one nawigzywaly i utrzymywaty wspolpracg. Nalezy
jednak pamietaé, ze w mysl teorii zasobowej, samo posiadanie zasobow to jedynie pot
sukcesu. Dla generowania korzysci istotne jest efektywne potaczenie tych zasobow i
wykorzystanic budowanej w ten sposob wartosci do realizacji celow strategicznych (Noga,
2009, s. 177). Ponadto, te polaczone zasoby powinny spelnia¢ kryteria VRIN, czyli by¢
warto$ciowe, rzadkie, nie podlegajace imitacji oraz substytucji (szerzej na ten temat w
podrozdziale nr 1.2.4). Przy polaczeniu zasobow o naturze komplementarnej dochodzi do
tworzenia si¢ silnych zwigzkow synergicznych, ktorych efektem jest uktad zasoboéw nalezacy
do obu kooperentow, ktory stanowi trudne wyzwanie dla potencjalnych nasladowcow wsrod
pozostatych konkurentow na rynku (Luo, 2004, s. 22-23). W wigkszosci badan
komplementarno$¢ zasobow jest wskazywana jako kluczowy czynnik kooperencji (Cygler,
2009, s. 117-118; Dagnino i Rocco, 2011, s. 49-56; Jankowska, 2012, s. 61; Bielawska-
Zakrzewska, 2014, s. 154-156), jednak jego znaczenie w ramach relacji kooperencyjnej
bedzie zalezne tez od poziomu istotnosci tych zasobow dla przedsigbiorstw, gdyz to, ze
zasoby sa komplementarne nie musi oznaczaé, ze stanowig one warto$¢ strategiczng i, z€
zapewnig oczekiwane korzysci. Ponadto, sit¢ wptywu tego czynnika w relacji kooperencyjnej
warunkuje rowniez mozliwos¢ kontroli i stopien koncentracji kontroli nad zasobami. Jesli
zasoby trudno kontrolowac, przedsigbiorstwa beda mniej sktonne do dopatrywania si¢ szansy
dla rozwoju w wysokim stopniu komplementarnosci zasobow (Cygler, 2009, s. 117-118).
Poza tym, przedsiebiorstwa bgda najbardziej zainteresowane pozyskaniem dostepu do
zasobow, ktorych samodzielnie nie moga zdoby¢ lub wygenerowaé. Wazne jest jednak
zachowanie ograniczonego dostgpu do tych zasobow strategicznych dla kooperenta 1 ich
kontrola by zachowaé bezpieczenstwo w relacji i trwatos¢ powigzania (Chin, Chan i Lam,
2008, s. 437-454). Warto tu rowniez podkresli¢, ze stabilno$¢ kooperencji bedzie podnosi¢
koncentracja zasobow komplementarnych u wybranych konkurentow, a najlepiej u jednego
partnera. W takiej sytuacji znacznie rosnie wspotzaleznos¢ rynkowa podmiotow 1 trudniej
rozwigzac relacj¢ gdy brakuje alternatywy wsrod innych konkurentéw (Dowling i in., 1996, s.
155-167). Efektywne taczenie zasobow jest bardzo trudne, gdyz wymaga duzej wiedzy o tych
zasobach 1 wilasciwych metod ich kontroli. Znacznie latwiejsza metoda korzystania z
komplementarno$ci zasobéw w ramach kooperencji jest wspdlne uzytkowanie wzajemnych
zasobow lub ich transfer pomiedzy podmiotami. Takie rozwigzanie niesie za sobg mniejsze

ryzyko 1 koszty, ale jednocze$nie nie jest podwaling do trwatej wspolpracy i generowania
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wspolnej wartosci 1 wiedzy z tych zasobdéw, a wymiana doswiadczen kooperentow moze by¢
utrudniona. Aby osiggna¢ sukces w relacji kooperencyjnej przedsigbiorstwa powinny skupic¢
si¢ na posiadanych zasobach strategicznych i wypracowaé¢ metody ich taczenia w sposob
utatwiajacy zarzadzanie calym procesem, a takze przyjac strategi¢ dla faczenia 1 uzytkowania
poszczegbdlnych aktywow, ktorej celem jest zdobycie przewagi konkurencyjnej nad
konkurentami spoza ukladu. Wtedy takie zasoby moga by¢ baza do tworzenia nowych
produktéw wspotpracy, takich jak dobra materialne, ustugi lub opracowana technologia
(Zineldin, 2004, s. 780-789).

Kolejnym wewnetrznym czynnikiem kooperencji jest zbiezno$¢ celow przedsiebiorstw. W
przypadku konkurentow trudno o pelng zbiezno$¢ celow, zwlaszcza tych strategicznych,
jednak kluczowa jest przynajmniej czgSciowa zbiezno$¢ celow i znalezienie obszardéw, gdzie
dazenia przedsigbiorstw nie s3a sprzeczne. Pomimo, ze realizacja tych celow jest
podejmowana przez kooperentow wspolnie, to korzysci z tej wspolpracy sa czerpane
indywidualnie. Im wiecej kooperenci znajda wspolnych obszaréw strategicznych i
zidentyfikuja zbieznych celow w ramach swojej dziatalnos$ci, tym trwalsza bedzie ich relacja
kooperencyjna. Taka zalezno$¢ sprawia, ze przy duzej liczbie zbieznych celow, caty uktad
kooperencyjny staje istotng czgscig strategii obu podmiotow (Cygler, 2009, s. 118-119).
Czgéciowa zbiezno$¢ celow moze byc¢ tez efektem strategii dyferencjacji rynkowej lub
produktowej, jaka przyjmujg konkurenci. W takiej sytuacji zbieznos$¢ celow strategicznych i
jednoczesna odmiennos$¢ celow wynikajacych z powigzan konkurencyjnych prowadzi do
dzielenia obszarow produktowych lub geograficznych, gdzie kooperenci decyduja co
pozostaje zakresem wspotpracy, a co powinno pozostaé w sferze konkurencyjnej (Camison i
Villar, 2009, s. 124-150).

Czynnikiem kooperencji, $cisSle powigzanym ze zbiezno$cig celow, jest tez zbiezno$é
strategii obu firm. Zblizone orientacje strategiczne konkurentow sg dobra podstawg do
tworzenia i rozwoju relacji kooperencyjnej, gdyz zwigkszajg szanse na trwatos¢ tej relacji w
czasie, jednak nie sg czynnikiem koniecznym by w ogole taka relacja mogla powstac i
funkcjonowac. Na stabilnos¢ relacji bedzie wptywac¢ wysoki stopien podobienstwa strategii
konkurencji, poniewaz w takim przypadku przedsigbiorstwa generuja podobng przewage
konkurencyjng przy uzyciu zblizonych zrodet tej przewagi (Luo, 2004, s. 21). Podobna
orientacja strategiczna moze takze wynika¢ z otoczenia biznesowego 1 mozliwych kierunkow
rozwoju strategii. Istniejg trzy rodzaje zachowan strategicznych, wsrod ktérych wymienia si¢

strategi¢ obroncy, analityka i poszukiwacza. Orientacja strategiczna poszukiwacza skupia si¢
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na dazeniu do osiggnigcia roli innowatora na rynku. Przedsi¢biorstwa, ktore wybierajg te
strategie, produkuja dobra o wysokim poziomie innowacyjnos$ci, silnie si¢ internacjonalizuja
poprzez ekspansj¢ na nowe rynki zagraniczne oraz daza do podnoszenia swojej elastycznosci
w dziataniu bez skupienia tylko na procesach jednostkowych. Poszukiwacze bedag wchodzi¢ w
relacje kooperencyjne z innymi poszukiwaczami lub z analitykami (Miles i Snow, 1986, s.
62-73). Z kolei analitycy daza do poprawy efektywnosci dziatania gdy otoczenie biznesowe
jest stabilne, a w przypadku jego wigkszej zmiennosci, monitorujg najwazniejszych
konkurentow, wprowadzajac na rynek innowacje, ktore majg najwiekszy potencjat rynkowy.
Analitycy wspotpracuja najczesciej z innym analitykiem lub z typem poszukiwacza,
poniewaz oba te typy maja na celu doskonalenie dziatan przy zastosowaniu odmiennych
metod (Hambrick, 2003, s. 115-118). Strategia obroncy bedzie za to najmniej wspolgrac ze
strategia poszukiwacza, gdyz w ramach tej strategii przedsiebiorstwa skupiajg si¢ na poprawie
efektywnoscli, ale jednoczesnie nie angazuja si¢ w rozwdj nowych produktéw, opierajac si¢ na
statym asortymencie produktowym i obecno$ci na tych samych rynkach. W zwigzku z tym
obroncy preferujg wspolpracg z innymi obroncami lub z analitykami (Marzec, 2014, s. 395-
396). Zgodnie z powyzszym, warto zaznaczy¢, ze niektore kierunki dziatan strategicznych
beda podobne, pomimo ze czgs¢ dziatan konkurentow pozostanie odmienna. To wlasnie ta
zbiezna czg$¢ dzialan jest dobrg bazg do potencjalnej wspotpracy (Miles i Snow, 1978, s. 31-
93).

Na kooperencj¢ wptywa tez czynnik zwigzany z wielkoScia przedsi¢biorstw i ich symetria
(Cygler, 2009, s. 120-121; Krommendijk, 2016, s. 2-11). Badacze kooperencji czesto w tej
kwestii wysnuwaja sprzeczne wnioski w zaleznosci od grup badanych przedsigbiorstw. Jedni
uwazaja, ze wielko$¢ podmiotdw jest istotna podczas zawigzywania i1 rozwoju relacji
kooperencyjnej (Guidice, Vasudevan i Duysters, 2003, s. 135-152; Oliver, 2004, s. 151-171,
Cygler, 2009, s. 120-121; Thomason, Simendinger i Kiernan, 2013, s. 15-28; Krommendijk,
2016, s. 2-11), a drudzy sa zdania, ze ma ograniczone znaczenie (Zakrzewska-Bielawska,
2014, s. 340). Po analizie literatury w tym zakresie, zdaniem autorki, czynnik wielkosci
konkurencyjnych przedsi¢biorstw ma istotne znaczenie, ale gtdéwnie w powigzaniu z innym
czynnikiem. Sam w sobie nie jest kluczowy dla zawigzania relacji, ale moze pelni¢ wazng
role towarzyszaca innym czynnikom i dopiero wtedy nabiera znaczenia (Cygler, 2009, s. 128-
129). Zgodnie z opinig niektorych badaczy aliansow i zwigzkéw kooperencyjnyjnych,
najwigkszg sklonno$¢ do zawigzania relacji z konkurentem wykazuja S$rednie

przedsi¢cbiorstwa (Guidice, Vasudevan i Duysters, 2003, s. 146-147). Powodem tej wyzszej
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sktonno$ci do kooperencji jest obawa przed tzw. ,,ugrzeznigciem” (ang. ‘stuck-in-the-middle’)
1 wynikajacg z tego niskg rentownoscig przedsigbiorstwa. W takiej sytuacji czgsto najbardziej
optacalng strategig jest wspotpraca z konkurentem (Porter, 1985, s. 16-17; 2006, s. 43-44;
Ingielewicz, 2007, s. 10-14). Mniejszg sktonnoscig do kooperencji b¢dg si¢ odznaczaé mate
firmy, ktore beda raczej poszukiwac dla siebie nisz rynkowych niz identyfikowaé partnerow
do wspoltpracy na rynku (Burgers, Hill i Kim, 1993, s. 419-432). Najwigcej sporéw rodzi
kwestia czy istnieje wptyw na sktonno$¢ do kooperencji wérdd przedsiebiorstw duzych z
powodu ich wielko$ci. Z jednej strony, wskazuje si¢ na mniejszg sktonno$¢ do wspotpracy z
konkurentem ze wzgledu na bardziej skomplikowang strukture organizacyjng i mniejsza
elastyczno$¢ w dzialaniu, a co za tym idzie mniejszg potrzebe zawigzywania relacji z
konkurentami (Hannah i Freeman, 1989, s. 121-123). Natomiast z drugiej strony, podkresla
sig, ze w wybranych elementach tancucha warto$ci duze przedsigbiorstwa chetniej kooperuja
z konkurentem, czego przyktadem jest chociazby branza motoryzacyjna, farmaceutyczna lub
komputerowa (Dagnino i Padula, 2002, s. 3-25; Bouquet i Birkinshaw, 2008, s. 491). Jeszcze
inng kwestig jest wptyw symetrii wielkosci przedsigbiorstw na kooperencje. Im wigksza
symetria wielkosci kooperentow, tym wigksza trwatos¢ i stabilno$¢ relacji (Cygler, 2009, s.
121). Wiaze si¢ to z redukcjg dziatan nakierowanych na wrogie przejecie drugiego podmiotu
oraz z ograniczong mozliwoscig kontroli kooperenta. Nie oznacza to jednak, ze nie istnieja
zwigzki kooperencyjne, ktére charakteryzuje asymetrycznosc.

Innym czynnikiem wewnetrznym kooperencji, ktory podnosi jej stabilno$¢ i trwatosc jest
wzajemne dopasowanie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw. Im wigksze
dopasowanie struktur obu kooperentow, tym wigksza szansa realizacji zatozonych celéw
wspotpracy 1 mozliwo$¢ znacznego obnizenia kosztow transakcyjnych. Dzieje si¢ tak,
poniewaz W dobrze zarzadzanych strukturach przeptyw informacji jest bardziej efektywny,
wiec relacja podobnych struktur moze tylko wspiera¢ ten proces i skraca¢ np. negocjacje czy
proces podejmowania decyzji. Ponadto, dopasowanie struktur organizacyjnych utatwia samo
zarzadzanie relacja kooperencyjng i optymalizacj¢ wybranych procesow (Dagnino i Rocco,
2011, s. 193). Gdy posiadane struktury organizacyjne utrudniajg realizacje celow,
przedsigbiorstwa moga albo je zmieni¢, albo sformalizowa¢ swojg relacje w taki sposéb by
wypracowa¢ rozwigzanie strukturalne. Przykladem takiej formalizacji jest na przyktad
powigzanie joint venture, na ktory decyduje si¢ wiele firm, zwtaszcza duzych, ktore cechujg

si¢ czesto bardziej ztozong strukturg organizacyjng (Kozarkiewicz i Polak, 2015, s. 156-168).
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Na kooperencj¢ wptywa takze uklad powigzan z innymi konkurentami spoza uktadu
kooperencyjnego i doswiadczenie przedsigbiorstw w tym zakresie oraz sama umiejetno$é
wspolpracy z tymi konkurentami. Dodatni wptyw na sktonno$¢ do zawierania zwigzkow
kooperencyjnych bedzie miata istniejaca juz wspotpraca z innymi konkurentami, zwlaszcza
jesli odbywa si¢ to w ramach powigzania o charakterze sieciowym, poniewaz doswiadczenie z
tej wspOtpracy pozwala unikng¢ wielu btedow i przyspiesza rozwigzywanie problemow, a
przynalezno$¢ do jednej sieci eliminuje wiele barier (Sivadas i Dwyer, 2000). Uktad
wielostronny 1 uczestnicy w sieci ograniczajg zachowania oportunistyczne i
niebezpieczenstwa wynikajace ze wspOlpracy z konkurentem (Luo, 2007, s. 139). Jesli
przedsiebiorstwo wchodzi w kooperencje z przedsigbiorstwem nalezacym do tej samej sieci
biznesowej, istnieja przestanki wskazujace na podwyzszong stabilno$¢ takiej relacji. Trwatosé
relacji w tym przypadku bedzie wyzsza gdy pozycja obu kooperentow w sieci jest zblizona.
Symetryczno$¢ pozycji  w ukladzie sieciowym pozwala przedsigbiorstwom na
dhlugoterminowe rozwijanie relacji kooperencyjnej. Z Kolei ryzyko niskiej stabilnosci relacji
wzrasta w sytuacji, gdy kooperenci nalezg do konkurujagcych ze sobg sieci biznesowych.
Presja ze strony innych uczestnikow sieci dotyczaca odrgbnych planow strategicznych ich
ukladow sieciowych moze by¢ silniejsza, niz relacja tych konkurentéw i wynikajace z tej
relacji cele (Cygler, 2009, s. 122-123). Samo istnienie powigzan z innymi konkurentami nie
wystarczy by oceni¢ partnera pozytywnie w tym zakresie. Istotna jest tutaj rowniez ocena
umiej¢tnosci wspotdziatania z tymi konkurentami i dotychczasowe sukcesy w tym zakresie.
Kluczowa bedzie zatem nie tylko liczba relacji, ale tez ich jakos¢ (Guidice, Vasudevan i
Duysters, 2003, s. 145). Dos$wiadczenie w relacjach z konkurentami podnosi takze
prawdopodobienstwo realizacji wytyczonych celow 1 osiggnigcia oczekiwanych korzysci,
gdyz takie przedsigbiorstwo ma juz wypracowane pewne dobre praktyki i metody zwigzane z
taka wspotpraca, co znacznie przyspiesza komunikacje 1 rozwigzywanie probleméw w ramach
relacji. Doswiadczenie kooperencyjne pozwala tez obnizy¢ koszty transakcyjne, wydluzy¢
horyzont czasowy relacji oraz ograniczy¢ wyzwania wynikajgce z malego stopnia dojrzatosci
relacji, co jest zwigzane z tzw. cieniem przysztosci, omoéwionym szerzej w podrozdziale 1.2
(Soekijad i Andriessen, 2003, s. 580).

Kolejnym czynnikiem korporacyjnym kooperencji jest zbiezno$¢ kultur organizacyjnych
przedsigbiorstw. W miar¢ postepujacych proceséw globalizacyjnych, coraz wiecej firm szuka
mozliwosci wspdlpracy z konkurentem na rynkach zagranicznych, ktére czesto cechujag si¢

bardzo odmiennymi zwyczajami kulturowymi, co moze rodzi¢ pewne trudno$ci w
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komunikacji i wspotdziataniu. Zgodnie z jednym z badan, przeprowadzonym w tej dziedzinie,
menedzerowie wskazuja, ze tylko potowa aliansoOw 1 powigzan strategicznych jest postrzegana
jako sukces, a przez trudnosci i roznice kulturowe prawie 22% relacji konczy si¢ porazka
(Rijamampianina i Carmichael, 2005, s. 92-103). Roéznice kulturowe wplywajg takze na
kulture organizacyjng przedsiebiorstw. Na kultur¢ organizacyjng sktada si¢ bowiem system
powszechnie akceptowanych znaczen, zachowan, wyobrazen, postaw oraz emocji zarOwno w
wymiarze indywidualnym, jak i zbiorowym (Aniszewska, 2003, s. 17-20). Jesli te warto$ci
uznawane przez oba podmioty sa podobne, wtedy stopien kompatybilnosci kultur jest wysoki
i istnieje podatny grunt do budowy relacji, poniewaz wspdlne warto$ci utatwiajg realizacje¢
strategii kooperencji i podnosza sktonnos¢ do wspotdzielenia zasobow i wiedzy (Chin, Chan i
Lam, 2008, s. 437-454; Miki i Canino, 2017, s. 221). Czasami niezb¢dna jest adaptacja kultur
by mogto doj§¢ do wspolpracy. Najtrudniej jest zmodyfikowaé gleboko zakorzenione
warto$ci wynikajace z danej kultury. Znacznie latwiej jest o adaptacje symboli takich jak
gesty i stowa, badz 0 dostosowanie pewnych rytuatow i zachowan (Hofstede, 1999, s. 34-45).
Réznorodno$¢ kultur organizacyjnych przedsigbiorstw powoduje, ze pewne normy, ktére sg
akceptowane w danym przedsiebiorstwie, beda nie do przyjecia w innej organizacji. W tej
sytuacji potrzebna jest tzw. wielokulturowa kompetencja dzialania ws$rod kadry
menadzerskiej aby odpowiednio nawigza¢ i utrzymac dang relacjg¢ (Golka, 2017, s. 25-26).
Ostatnim czynnikiem wewnetrznym kooperencji jest reputacja przedsiebiorstw w danej
relacji. Na reputacje przedsigbiorstwa sktada¢ si¢ bedzie z jednej strony normatywne
uzasadnienie dziatania danej firmy, a z drugiej strony, wartosci, ktore reprezentuje dane
przedsigbiorstwo 1 fakt czy sg one uznawane za wilasciwe (Rao, 1994, s. 29-44). Im lepsza
reputacja danej firmy, tym wigksza sktonno$¢ potencjalnych partnerow do wspotpracy z nia,
gdyz mniejsze jest wtedy ryzyko nieuczciwych lub nieakceptowanych zachowan ze strony
takiej firmy (Bhasin, 2009).

W ponizej Tabeli nr 2.4 podsumowano omodwione czynniki wewngtrzne kooperencji z
uwzglednieniem ich sity oddzialywania na relacje kooperencyjng na podstawie badania
empirycznego przedsigbiorstw przeprowadzonego przez J. Cygler. Czynniki te zostaty
réwniez pogrupowane w zaleznosci od ich wplywu na kompatybilnos$¢ strategiczng lub
kompatybilnos¢ kulturowa partnerow, zgodnie z podzialem wynikajacym z tego badania
(Cygler, 2009, s. 128-138).
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Tabela 2.4. Oddziatywanie czynnikow korporacyjnych na kooperencje przedsi¢biorstw

Oddziatywanie na Rodzaj

Czynniki korporacyjne kooperencje firm kompatybilnos$ci

male | $rednie | duze
Komplementarnos$¢ zasobow X Kompatybilnos¢
Zbienosé celow X strategiczna
Zbieznos¢ strategii firm X
Symetria wielkosci firm X
Dostosowanie struktur organizacyjnych X
System powigzan z innymi konkurentami X
Zbieznos¢ kultur organizacyjnych X Kompatybilnos¢
Reputacja X kulturowa
Umiejetnosci wspotdziatania konkurentami X

Zrédto: J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, wyd. Szkoly Gloéwnej
Handlowej w Warszawie, Warszawa 2009, s. 128.

Inny zestaw czynnikow wewnetrznych, ktére warunkuja kooperencje zaproponowata A.
Zakrzewska-Bielawska, powotujac si¢ na przeprowadzone przez nig badanie przedsigbiorstw,
w ramach ktorego respondenci wskazywali jaki czynnik jest istotny dla kooperencji i jak silny
ma on wplyw na przedsiebiorstwa i ich sklonno$¢ do wspodipracy. Badanie zostalo
przeprowadzone na probie 402 przedsigbiorstw hi-tech za pomoca techniki PAPI, czyli
wywiadow bezposrednich prowadzonych przez ankietera, w okresie od pazdziernika 2012 do
stycznia 2013 roku. Badanie dotyczyto zaro6wno zaistniatych relacji kooperencyjnych, jak i
tych hipotetycznych (Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 99-102).

Wsrod najwazniejszych wskazanych przez respondentéw uwarunkowan wewnetrznych
wymieniono: posiadane zasoby, redundancje zasoboéw, zdolnos¢ firmy do dostrzegania okazji,
elastyczno$¢ przedsigbiorstwa, pozycje rynkowa firmy, kultur¢ organizacyjna, system
zarzadzania wiedzg, reputacje firmy, marke produktu panstwa firmy, wielkos¢
przedsigbiorstwa oraz wiek przedsi¢biorstwa. Wszystkie wymienione aspekty odnosza si¢ do
obu stron w relacji. Zdaniem respondentow, najwigkszg site oddziatywania na kooperencje w
tym badaniu mialy czynniki dotyczace elastyczno$ci przedsigbiorstwa, zdolnosci do
wykorzystywania okazji, a takze pozycja rynkowa partnerow (Zakrzewska-Bielawska, 2014,
S. 154-175). Sita oddziatywania tych czynnikéw na kooperencje zostala ujeta w Tabeli nr 2.5.
Czes¢ wnioskow z tego badania pokrywa si¢ z innymi analizami, jednak duze znaczenie dla

stopniowania znaczenia tych czynnikOw ma branza, w jakiej dziata dano przedsigbiorstwo. W
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przypadku badania A. Zakrzewskiej-Bielawskiej, analizie zostaty poddane firmy z branz hi-
tech. W ponizszej tabeli przetozono® wyniki na te sama skale ocen w celu zwickszenia

porownywalnosci badan pomiedzy soba.

Tabela 2.5. Oddziatywanie czynnikéw korporacyjnych na kooperencje przedsigbiorstw hi-
tech

Czynniki korporacyjne Oddzialywanie na kooperencj¢ | Rodzaj

mate $rednie duze | kompatybilnosci
Posiadane zasoby X Kompatybilnosé¢
Redundancja zasobow X strategiczna
Zdolno$¢ firmy do dostrzegania okazji X
Elastycznos¢ firmy X
Pozycja rynkowa firmy X
Marka produktu panstwa firmy X
Wielkos¢ przedsigbiorstwa X
Wiek przedsigbiorstwa X
System zarzadzania wiedzg X
Kultura organizacyjna X Kompatybilnosc¢
Reputacja firmy X kulturowa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Zakrzewska-Bielawska, Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw
hi-tech. Determinanty i dynamika, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2014, s. 154-175.

Powyzej omdwione czynniki maja kluczowe znaczenie dla tej pracy, poniewaz potencjal
kooperencyjny przedsigbiorstw okre§la stopien dopasowania wilasnie tych czynnikow
wewnetrznych (korporacyjnych) konkurentow. Pozwalaja one zmierzy¢ kompatybilnos$¢
konkurentow, ktorzy decyduja si¢ na zawigzanie relacji kooperencyjnej (Cygler, 2009, s.
193). W oparciu o wyzej przedstawione zrodla, autorka postawita hipotezg, ze czynniki
korporacyjne, ktore podnosza potencjal kooperencyjny przedsigbiorstw, wptywaja na ich
rozw0j w ramach wspotpracy. Teza gléwna pracy, ktora okresla, ze potencjal kooperencyjny
wplywa na rozwdj przedsigbiorstw i1 ich wyniki gospodarcze wynika wigc z przedstawionej w
niniejszym podrozdziale literatury. Warto zaznaczy¢, ze proporcje poszczegdlnych
czynnikOw wewngtrznych nie muszg by¢ rowne by potencjal kooperencyjny byt duzy 1 miat
wpltyw na rozw0j. W zaleznosci od charakteru 1 celu relacji, rozwdj przedsigbiorstw moze by¢
uzalezniony od np. dwdch czy trzech wiodacych czynnikow, ktore determinujg charakter tego
potencjatu kooperencyjnego. Z tego powodu sformutowano hipoteze badawcza HO1, ktora

wskazuje, ze istnieje dodatni wpltyw poszczegdlnych czynnikow wewnetrznych (strategiczne

% Autorka przetozyta wyniki przedstawione w formie wykresow przez A. Zakrzewska-Bielawska na forme
tabelaryczng stosowana przez J. Cygler by zapewni¢ poréwnywalno$¢ wynikow w zakresie oddzialywania na
kooperencje. Zastosowano réwniez podzial zwigzany z kompatybilno$cig strategiczng i kulturowa, ktéry jest
adekwatny réwniez do tego badania.

97




znaczenie zasoboOw wniesionych do relacji, podobienstwo zasobow wniesionych do relacji,
podobienstwo celow obu stron, duzy poziom istotnosci tych podobnych celow obu stron,
podobienstwo strategii obu przedsigbiorstw, podobienstwo kulturowe stron, podobienstwo
reputacji partneréw, podobienstwo wielkosci przedsigbiorstw, podobienstwo struktur
organizacyjnych partneréw, znaczny poziom konkurencji pomigdzy partnerami, wysoKi
poziom umiejetnosci wspotpracy z konkurentem) na rozwoj przedsigbiorstw i celem badania
bedzie identyfikacja, ktore sposrdd tych czynnikow faktycznie ten dodatni wptyw maja w
uwzglednionej probie badanej. W literaturze wszystkie opisane czynniki wewngtrzne
potencjatu kooperencyjnego wplywaja na rozwdj w mniejszym lub wigkszym stopniu, ale nie
zostalo do tej pory przeprowadzone w tym zakresie badanie ilosciowe o charakterze

mig¢dzynarodowym.

2.5. Czynniki zewnetrzne kooperencji i potencjalu kooperencyjnego

Drugg grupa czynnikow, ktére wptywaja na kooperencje sa determinanty zewnetrzne, inaczej
sektorowe. Aby lepiej zrozumie¢ czynniki sektorowe, nalezy zdefiniowa¢ czym jest sektor.
Przyjmuje si¢, ze sektor to grupa przedsi¢biorstw, ktora wytwarza produkty stanowiace
wzgledem siebie substytuty (Porter, 1980, s. 23). Czynniki zewngtrzne wynikajg zatem z
otoczenia biznesowego i dotycza grupy przedsiebiorstw, ktore produkuja dobra lub ustugi o
zblizonym przeznaczeniu, ktore sg sprzedawane do tej samej grupy docelowej, na tym samym
rynku geograficznym (Gierszewska i Romanowska, 2007, s. 83). Ponizej opisane czynniki
sektorowe zostaty wyodrgbnione na podstawie tego samego badania empirycznego J. Cygler,
co czynniki korporacyjne.

Najistotniejszym czynnikiem zewnetrznym, ktory wplywa na tworzenie si¢ relacji
kooperencyjnych jest zaawansowanie technologiczne sektora. Im wyzszy poziom
zaawansowania technologicznego w sektorze, tym wyzsza jest sklonno$¢ do kooperencji
dziatajagcych w nim przedsi¢biorstw (Cygler, 2009, s. 88). W sektorach o wysokim poziomie
innowacyjno$ci przedsigbiorstwa musza ponosi¢ stosunkowo wysokie koszty zwigzane z
pracami badawczo-rozwojowymi, a sam czas wprowadzania nowych produktow i cykl zycia
technologii sg dos¢ krotkie. To wymusza ciggle doskonalenie technologii 1 zwigkszanie skali
dziatania przedsiebiorstwa by uzyska¢ zwrot z inwestycji w mozliwie najkrotszym czasie. W
takich sektorach potrzeba cigglego podnoszenia innowacyjnos$ci sprzyja kooperencji, ktéra z
kolei wptywa dodatnio na przewagg konkurencyjng nad pozostalymi rywalami. Gioéwna

przyczyng kooperencji w takim sektorze jest konieczno$¢ wymiany komplementarnej wiedzy
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1 technologii, a takze potrzeba generowania nowych produktow i ustanawiania standardow w
branzy, zwlaszcza jesli przedsigbiorstwo dazy do uzyskania pozycji lidera innowacji
(Hagedorn, 1993, s. 371-385). Dzi¢ki kooperencji, przedsigbiorstwa dzialajace w sektorze
zaawansowanym technologicznie mogg zbudowac przewage konkurencyjng nizszym kosztem
1 w krotszym czasie niz gdyby dziataty w pojedynke.

Kolejnym kluczowym czynnikiem zewngtrznym kooperencji jest podatno$¢ sektora na
globalizacje. W sektorach o wysokim stopniu podatnosci, przedsigbiorstwa postrzegaja nawet
za koniecznos$¢, obecno$¢ na wielu rynkach geograficznych. Taka obecno$¢ zwigzana jest
jednak z potrzebg zwigkszenia skali 1 zasiggu dziatalnos$ci, co moze by¢ trudne do wykonania
przez jedno przedsiebiorstwo samodzielnie, co wynika z niewielkiego potencjatu
organizacyjnego i ograniczonych mozliwosci finansowych. Dzialajac w sektorze podatnym na
globalizacje, przedsiebiorstwa powinny wpisaC w swoja strategi¢ rozwoju wspotprace z
innymi podmiotami na rynku, a na pewnym etapie wtasnie kooperacj¢ z konkurentem, bedaca
waznym bodzcem do zwigkszania przewagi konkurencyjnej na arenie mi¢dzynarodowej i na
poszczegolnych rynkach krajowych (Ohmae, 1989, s. 143-154). Ponadto warto podkresli¢, ze
sam proces globalizacji sektora jest wspierany przez powstajace w nim relacje kooperencyjne
o charakterze miedzynarodowym (Dickson i Weaver, 1997, s. 404-425). Oznacza to, ze
zachodzi tu sprzezenie zwrotne, gdyz wysoki poziom globalizacji sektora prowadzi do
powstawania relacji kooperencyjnych w jego obrebie, a dodatkowo same powigzania
pomigdzy konkurentami napedzaja dalszy proces globalizacji sektora.

Wsrod czynnikow zewngtrznych duza wage przypisuje si¢ rowniez stopniu nasilenia
konkurencji w sektorze. Im wigksze nasilenie konkurencji w sektorze, tym wigksza jest
sktonno$¢ przedsiebiorstw do kooperencji (Cygler, 2009, s. 89). Wynika to z faktu, ze coraz
bardziej agresywna rywalizacja pomigdzy konkurentami, nierzadko przy uzyciu radykalnych
metod zdobywania udziatow rynkowych, prowadzi do strat i wyniszczenia dla wigkszos$ci
podmiotow, gdyz zwycigzcami walki konkurencyjnej stajg si¢ tylko nieliczni. W zwigzku z
tym, przedsigbiorstwa szukaja mozliwo$ci wypracowania 1 utrzymania przewagi nad
okreslonymi rywalami poprzez wspolprace z konkurentem, z ktorym jego cele strategiczne sg
najbardziej zbiezne. Rosnaca niepewnos¢ konkurencyjna w otoczeniu biznesowym sprawia,
ze przedsiebiorstwa, ktore do tej pory ze soba rywalizowaty, beda szukaé obszaréw, w
ktorych wspotdziatanie stanie si¢ bardziej optacalne niz konkurencja (Kozminski, 2004, s. 39-

42).
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Na sktonnos¢ do kooperencji wptywa rowniez struktura sektora, na ktorg sktadajg si¢ liczba
przedsigbiorstw 1 odlegto$¢ grup strategicznych przedsigbiorstw, ktore funkcjonujag w tym
sektorze. Nie jest to czynnik kluczowy, ale czgsto peini rolg wspomagajaca dla innego
czynnika kooperencji. Wigkszos¢ sektorow cechuje si¢ niejednorodng strukturg, gdyz zawiera
w sobie czesto rozne grupy strategiczne, ktore pomiedzy sobg nie zawsze sg w peini mobilne.
Kooperencja moze zachodzi¢ pomig¢dzy przedsigbiorstwami oraz pomigdzy poszczegdlnymi
grupami strategicznymi w sektorze. Dzigki kooperencji moze si¢ zmieni¢ zarowno podziat
udziatow w sektorze, jak 1 wielko$¢ 1 pozycjonowanie roéznych grup strategicznych.
Wspolpraca przedsigbiorstw wewnatrz grup jest efektem kumulacji umiejetnosci, ktore sg
nakierowane na podnoszenie barier mobilnosci dla innych grup oraz na budowanie przewagi
konkurencyjnej grupy. Zdarzaja si¢ rowniez przypadki kooperencji pomigdzy
przedsiebiorstwami z rdznych grup strategicznych . W takiej sytuacji motywem kooperencji
jest najczeSciej potrzeba zwigkszenia skali i1 zasiggu dziatania oraz obnizenie ryzyka
dziatalnosci (Cygler, 2009, s. 90).

Innym czynnikiem zewnetrznym kooperencji jest stopien koncentracji sektora. W
przypadku, gdy stopien koncentracji sektora jest niski, przedsiebiorstwa nie beda chetnie
podejmowac¢ kooperencji, wybierajac raczej relacje konkurencyjne oparte na transakcjach
rynkowych (Guidice, Vasudevan i Duysters, 2003, s. 135-152). W miar¢ postgpowania
koncentracji sektora, w pierwszej kolejnosci ro$nie sktonno$¢ do kooperencji przedsigbiorstw
malych, ktére zaczynaja dostrzega¢ wtedy potrzebe integracji z innymi podmiotami by
zwigkszy¢ znaczenie swojej pozycji rynkowej. Przedsigbiorstwa beda najbardziej sktonne do
tworzenia powigzan kooperencyjnych gdy stopien koncentracji sektora bedzie przynajmniej
na przeci¢gtnym poziomie (Yin i Shanley, 2008, s. 473-491). Wysoki stopien koncentracji
sektora nie bedzie juz jednak dobrym motywem do zawigzania kooperencji, gdyz wtedy
przedsigbiorstwa preferuja silniejsze formy integracji, ktorych efektem sg fuzje i przejecia.
Przy duzej koncentracji sektora, koszty koordynacji 1 kontroli dziatan sg stosukowo wysokie i
relacja kooperencyjna moze wymaga¢ zbyt duzo wysitku oraz generowac zbyt wielkie
ryzyko.

Na tworzenie si¢ relacji kooperencyjnych wptywa takze tempo wzrostu sektora. Znaczny
wzrost popytu w sektorze nie wptywa stymulujaco na tworzenie si¢ relacji kooperencyjnych,
poniewaz przedsiebiorstwa znajduja zbyt na swoje produkty lub ustugi i nie majg potrzeby
poszukiwania nowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Dopiero gdy takim sektorem

zainteresujg si¢ nowi konkurenci i rosnacy popyt jest zaspokajany przez coraz wigksza liczbe
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podmiotow, przedsigbiorstwa muszg intensywniej walczy¢ migdzy sobg o klienta i1 ich
zainteresowanie kooperencjg rosnie. Z tego powodu w sektorach dojrzatych, gdzie tempo
wzrostu sektora spowalnia, odnotowuje si¢ wigksze sktonnosci do zawigzywania kooperencji
pomiedzy przedsiebiorstwami (Devlin i Bleackley, 1988, s. 18-23).

Kolejny czynnik zewnetrzny jest zwigzany z rentownoscia sektora, ktora w tym przypadku
ma dwojakg nature, gdyz sktonno$¢ do kooperencji moze zaistnie¢ zarowno w sektorach o
niskiej, jak i wysokiej rentownosci. Roznica bedzie polega¢ jedynie na innych bodzcach,
ktore bedg wspiera¢ rozwdj kooperencji. W sektorach o niskiej rentownosci, przedsigbiorstwa
szukajg metod przetrwania i ratunku dla siebie w relacjach kooperencyjnych, ktéore maja
zapewni¢ im lepsza przyszto§¢ i mozliwos¢ rozwoju lub umozliwig im dostgp do nowych
rynkow geograficznych lub grup konsumentéw. Z kolei w sektorach o wysokim poziomie
rentownos$ci, gldwnym motywem zawierania powigzan kooperencyjnych jest poszukiwanie
dostgpu do zasoboéw potrzebnych do kreowania przewagi konkurencyjnej (Cygler, 2009, s.
92). Wazne jest, aby te zasoby materialne lub niematerialne byty na tyle skomplikowane w
swej naturze by byly jednoczesnie trudne do imitacji przez innych konkurentow (Szerzej:
zobacz podrozdziat 1.2.4) (Park, 2003, s. 471-480).

Kooperencja jest rowniez determinowana przez charakter i wysoko$é¢ barier wejscia do
sektora. Bariery wejscia mogg wynikaé z ograniczen rynkowych lub z regulacji prawnych i
administracyjnych. Im wyzsze sa bariery wej$cia do danego sektora, tym wyzsza jest
sktonnos¢ podmiotow do kooperencji (Sobolewska, 2016, s. 5). Bodzcem do zawigzywania
relacji kooperencyjnych sa gtéwnie wysokie koszty i stosunkowo dlugi czas wymagane w
celu pokonania barier samodzielnie. W tej sytuacji, kooperencja staje si¢ sposobem wejscia
do nowego sektora, ktory dla pojedynczej organizacji bytby niedostgpny. Innym motywem sg
tez bariery zwigzane ze skomplikowanym systemem prawnym lub administracyjnym,
wystepujacym na danym rynku, ktory zdecydowanie latwiej opanowac i spelni¢ wszystkie
wymogi we wspolpracy z konkurentem, ktory juz na takim rynku dziata. W pierwszej fazie
kooperencji, relacja ma na celu pokonanie barier wejscia do sektora, natomiast w dtugim
okresie, gdy bariery wpltywaja na rentownos$¢ sektora, kooperencja jest ukierunkowana na
podnoszenie rentownosci przedsigbiorstw i poprawe ich przewagi konkurencyjnej (Cygler,
2009, s. 93).

Czynnikiem zewnetrznym kooperencji jest tez pewnoS¢ zaopatrzenia w zasoby, zar6wno w
zakresie ich dostepnosci, jak 1 mnogosci zrodet zaopatrzenia. Gdy pewno$¢ zaopatrzenia w

zasoby 1 mozliwo$¢ zmiany dostawcow sa niewielkie, przedsiebiorstwa musza si¢ borykac z
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podwyzszonymi kosztami, ktore wynikaja z wysokich cen narzuconych przez dostawcow, jak
1 z potencjalnych op6znien lub braku dostaw. To motywuje przedsi¢gbiorstwa do wspolnego
pozyskiwania zasobow lub do ograniczenia dostgpu do tych zasobdéw dla innych
konkurentow. Jesli przedsiebiorstwa dziatajace w ramach uktadu kooperencyjnego
doprowadza do sytuacji, ze pozostali konkurenci bedg pozyskiwaé zasoby wyzszym kosztem
od nich, wtedy kooperenci zyskaja znaczng przewage konkurencyjng i moga przyspieszy¢
swoj rozw6j wzgledem innych przedsigbiorstw. Taka zalezno$¢ moze takze pobudzi¢ rywali
uktadu do zawigzywania relacji miedzy sobg lub do wspotpracy w ramach integracji pionowej
z wybranym dostawcg zasobow w sektorze (Cygler, 2009, s. 93-94; Sobolewska, 2016, s.
104-119).

Kolejnym bodzcem, lecz o nieco mniejszym znaczeniu dla kooperencji, jest grozba
pojawienia si¢ substytutéow w sektorze (Sobolewska, 2016, s. 3). Gdy w sektorze pojawiaja
si¢ substytuty, przedsigbiorstwa dziatajace do tej pory w tym sektorze muszg si¢ liczy¢ z
redukcja ich dochodéw i zmniejszonym popytem. To sprawia, ze poszukuja one mozliwosci
obrony i1 zawigzuja relacje kooperencyjne by zablokowa¢ producentéw tych substytutow,
inaczej] wykorzysta¢ istniejacy potencjat produkcyjny i sprzedazowy lub tez by
zmodyfikowa¢ swojg oferte¢ rynkowa (Cygler, 2009, s. 94; Jankowska i Tragpczynski, 2016, s.
6-7).

Ostatnim wskazanym zewngtrznym czynnikiem kooperencji jest wiek sektora. Powigzania
kooperencyjne moga si¢ tworzy¢ w réznych fazach cyklu zycia sektora, jednak beda one
pobudzane przez odmienne motywy. RoOznig si¢ tez one innym nasileniem strumienia
kooperacji 1 konkurencji pomiedzy konkurentami, ktéry determinuje wybor formy wspotpracy
w danej fazie rozwoju sektora (Auster, 1992, s. 778-792). W mtodej fazie rozwoju sektora
glownymi motywami kooperencji jest wspotdzielenie kosztow prac badawczo-rozwojowych i
cele o charakterze obronnym wzgledem innych rywali. W tej fazie, relacje kooperencyjne
cechuje raczej nieformalny charakter i stosunkowo krétki czas trwania. W fazie wzrostu
sektora rosnie sktonno$¢ do zawierania relacji dlugoterminowych oraz do angazowania w
relacje wigcej zasobow. Celem kooperencji w fazie wzrostu jest najczesciej potrzeba szybszej
penetracji rynku, zdobycia kluczowych kompetencji do dalszego rozwoju lub chg¢é obnizenia
ryzyka dziatalnosci (Contractor i Lorange, 1988, s. 3-30). Zwiazki kooperencyjne w fazie
wzrostu dgzg tez do zwiekszenia mocy produkcyjnych 1 wypracowania standardow w réznych
obszarach dziatania przedsiebiorstw (Auster, 1992, s. 778-792). W fazie dojrzatosci sektora

firmy prezentuja najwigksza sktonno$¢ do kooperencji ze wzgledu na posuwajaca si¢
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koncentracj¢ sektora 1 coraz intensywniejsze zachowania konkurencyjne pozostatych
przedsigbiorstw, ktore utrudniajg utrzymanie zbudowanej przewagi konkurencyjnej z fazy
wzrostu. W ostatniej fazie cyklu zycia sektora, w fazie schytkowej, konkurenci preferuja
wykorzystywaé dotychczasowe mozliwosci rynkowe, nie angazujac si¢ jednak bardziej niz
wymaga tego sytuacja. Z tego powodu, relacje kooperencyjne w fazie starzenia si¢ sektora sg
ukierunkowane w duzej mierze na redukcj¢ kosztow funkcjonowania kooperentdow w sektorze
lub kosztéw wycofania si¢ z sektora (Cainarca, Colombo i Mariotti, 1992, s. 45-62).

Oddzialywanie wyzej wymienionych parametrow sektora na rozwoj relacji kooperencyjnych

przedstawia Tabela nr 2.6.

Tabela 2.6. Oddzialtywanie czynnikow sektorowych na kooperencj¢ przedsigbiorstw

Oddzialywanie na kooperencj¢ firm

Parametry sektora -
y male srednie duze

Zaawansowanie technologiczne sektory wysokich technologii
Podatno$¢ na globalizacje sektory podatne na globalizacje
Nasilenie walki konkurencyjnej sektory hiperkonkurencyjne
Struktura sektora
Stopien koncentracji
Tempo wzrostu sektora
Rentownos¢ sektora

Bariery wejscia

X X X X X X

Pewnos¢ zaopatrzenia
Grozba pojawienia si¢ substytutow X

Wiek sektora X

Zrédto: J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, wyd. Szkoly Gloéwnej
Handlowej w Warszawie, Warszawa 2009, s. 97.

Zewnetrzne uwarunkowania kooperencji wskazata takze A. Zakrzewska-Bielawska
(Zakrzewska-Bielawska, 2014), podobnie jak w przypadku determinant wewnetrznych
powotata si¢ na badanie przedsigbiorstw hi-tech. Przyjeta ona zalozenie, ze otoczenie
instytucjonalne i proces globalizacji znaczaco wptywaja na innowacyjnos¢ gospodarki, wiec
to otoczenie musi by¢ wilasciwie ksztatltowe by przynosi¢ oczekiwane efekty (Zakrzewska-
Bielawska, 2014, s. 132). Wérdéd czynnikow zewnetrznych kooperencji wymienita takie

elementy jak: krajowy potencjat badawczo-rozwojowy, stan infrastruktury badawczo-
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rozwojowej, system finansowania dzialan B+R, regulacje prawne, polityke patentowa i
ochron¢ wiasnosci intelektualnej, stopien globalizacji gospodarki, stan gospodarki (ujety jako
kryzys finansowy), tempo rozwoju techniki i technologii, intensywno$¢ konkurencji,
wymagania klientow oraz cykl zycia technologii (Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 132-153).
Mozna zauwazy¢, ze w przypadku tego badania, czynniki zewnetrzne zostaly ujete szerzej i
dotycza catej gospodarki. Jest to podejscie stosunkowo miode, gdyz wigkszo§¢ wezesnych
opracowan dotyczacych determinant kooperencji zaweza zewnetrzny ich aspekt do obszaru
sektora (zobacz np.: Cygler, 2009; Ratajczak-Mrozek, 2010; Thomason, Simendinger i
Kiernan, 2013).

Tutaj podobnie, jak w poprzednim podrozdziale, okreslono sil¢ oddzialywania tych
czynnikow na kooperencj¢ przedsigbiorstw w ramach tej samej formuly, co w pierwszym
badaniu dla zapewnienia poréwnywalnosci wynikow”. Zestawienie obrazuje Tabela nr 2.7.
Wsrod czynnikéw o duzej sile oddziatywania na uwage zastuguja zwlaszcza presja klientow,
tempo rozwoju techniki i technologii oraz krotszy cykl zycia technologii, gdyz to te
determinanty uzyskaty najwigcej wskazan przez badanych respondentow (Zakrzewska-
Bielawska, 2014, s. 153). Przedsigbiorstwa z branz o wysokim stopniu zaawansowania
technologicznego wskazuja tez wigcej czynnikow kluczowych, ktore wptywaja na ich relacje
kooperencyjne niz inne podmioty. By¢ moze przyczynag takich odpowiedzi jest natura
dziatania przedsiebiorstw hi-tech i stosunkowo wysoka warto$¢ angazowanego w dziatalnos¢
kapitalu. To naturalne, Ze ryzykujac wiecej, bierze si¢ pod uwage tez wigcej czynnikow
zar6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych w ocenie czy warunki do zawigzania kooperencji
sg sprzyjajace i czy stwarzajg dobry grunt do rozwoju inwestycji (Zakrzewska-Bielawska,
2012, s. 204, 212).

Tabela 2.7. Oddziatywanie czynnikow zewnetrznych na kooperencje przedsigbiorstw hi-tech

Czynniki zewnetrzne Oddziatywanie na kooperencje
mate srednie duze

Krajowy potencjat B+R X

Infrastruktura badawczo-rozwojowa X

System finansowania dzialan B+R X

Regulacje prawne X

Polityka patentowa i1 ochrona wlasnosci intelektualnej X

* Autorka przetozyta wyniki przedstawione w formie wykresow przez A. Zakrzewska-Bielawska na forme
tabelaryczng stosowana przez J. Cygler by zapewni¢ poréwnywalno§¢ wynikow w zakresie oddziatywania na
kooperencje.
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Globalizacja gospodarki X

Kryzys finansowy X

Tempo rozwoju techniki i technologii

Intensywnos$¢ konkurencji

Wymagania klientow

X[ X[ X[ X

Cykl zycia technologii

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Zakrzewska-Bielawska, Koopetycja w rozwoju przedsiebiorstw
hi-tech. Determinanty i dynamika, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2014, s. 132-153.

Opierajac si¢ na powyzszych analizach czynnikow zewnetrznych dokonanych przez innych
badaczy, autorka postawita hipotezg, ze czynniki sektorowe, ktore podnosza potencjat
kooperencyjny przedsi¢biorstw i wplywajg na ich rozw6j w ramach wspotpracy to wysoki
stopien zaawansowania technologicznego sektora, podatno$¢ sektora na globalizacjg,
nasilenie walki konkurencyjnej w sektorze, ograniczona dostepno$¢ zasobow i niewielkie
mozliwo$ci zmiany dostawcoéw oraz dojrzatos$é sektora. Wszystkie te aspekty byly okreslane
jako znaczace dla wptywu na rozwdj przedsiebiorstw w relacjach kooperencyjnych. Podobnie
jak w przypadku czynnikow wewnetrznych, czynniki sektorowe réwniez moga shuzyé¢ do
pomiaru potencjatu kooperencyjnego, ale w wymiarze catego sektora (Cygler, 2009, s. 189).
Nalezy podkresli¢, ze na wszystkie czynniki zewnetrzne wptywa rowniez poziom stabilnos$ci
catego sektora, na ktorg sktada si¢ zmienno$¢ zachowan poszczegdlnych elementéw otoczenia
oraz jego poziom zlozonos$ci, ktory wyraza si¢ w réznorodnosci podmiotéw wchodzacych w
sktad danego sektora, a takze w stopniu skomplikowania wzajemnych relacji pomigedzy tymi
podmiotami (Olszewska, 2009). Gdy poziom stabilno$ci danego sektora jest niski, wszystkie
te elementy sprawiaja, ze przedsiebiorstwa z sektora nie majg pewnos$ci odnosnie zmian jakie
w ich otoczeniu mogg wystapi¢, a to z kolei obniza poziom zaufania do zewngtrznych
podmiotéw. W takiej sytuacji moze wystgpi¢ nawet niecigglto$¢ warunkow funkcjonowania
przedsigbiorstwa i wiele procesoOw oraz zjawisk staje si¢ nieprzewidywalnych (Kubicka,
2012, s. 12). Takie warunki niestabilnosci sektora mozna okres$li¢ juz mianem otoczenia
turbulentnego (Ansoff, 1985, s. 58). Sektor cechuje si¢ turbulentnoscig gdy zaistnieje kilka
istotnych tendencji (Haffer, 2009, s. 48-49):

e w sektorze pojawia si¢ coraz wigcej zmian o réznej naturze,

o zwicksza si¢ intensywno$¢ akcji w sektorze, a identyfikacja i utrzymanie relacji
pomigdzy przedsigbiorstwami wymaga zwigkszonego zaangazowania zasobow i
uwagi kadry menadzerskiej,

e rosnie szybko$¢ 1 czgstotliwos¢ zmian w otoczeniu, co pobudza konieczno$¢ ciagglego

dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do nowych warunkow,
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e zwigksza si¢ poziom zlozonosci sektora, a wydarzenia staja Si¢ coraz mniej
przewidywalne.

Zagrozenia dla skuteczno$ci oddziatywania czynnikéw sektorowych na powigzania
kooperencyjne, wynikajace z otoczenia przedsi¢gbiorstw, moga by¢ np. zwigzane ze zmiang
wielkos$ci rynkéw, zmianami w preferencjach konsumentéw lub tez z bardzo dynamicznym
rozwojem nowych technologii. Czasami te zmiany moga pobudza¢ kooperencje, ale mogag
by¢ tez problemem jesli przedsi¢biorstwa w relacji nie nadgzajg za tymi zmianami W sektorze
(Padula i Dagnino, 2005).
Brak stabilnos$ci sektora nie stwarza wigc dogodnych warunkéw do zawigzania i rozwijania
relacji kooperencyjnych, gdyz utrudnia pozytywne oddziatywanie wielu omoéwionych w
podrozdziale  czynnikow  zewnetrznych i skutecznie  uniemozliwia  realizacj¢
dhlugoterminowych planow | strategii, zwlaszcza jesli przedsigbiorstwa nie potrafig
dostosowac si¢ do tempa zmian (Krolik, 2017, s. 205-210). Ze stabilnoscia sektora zwigzana
jest rowniez kwestia zaufania spotecznego. Im bardziej stabilny jest dany sektor, dobra jest
jako$¢ dzialajacych w nim instytucji i ogolny stan gospodarki jest zadowalajacy, tym
wyzszego poziomu zaufania spotecznego mozna si¢ W nim spodziewac (Lissowska, 2013, s.
191). Wraz ze wzrostem stabilno$ci otoczenia, rosnie takze stabilno$¢ dotyczaca wysokosci
kosztow transakcyjnych i pewnos¢ egzekucji praw wynikajacych z zawieranych w tym
sektorze kontraktow (Tylec, 2016, s. 27).
Na podstawie analizy literatury opisujacej czynniki zewnetrzne, ktére maja wpltyw na
ksztattowanie si¢ relacji kooperencyjnych oraz rozwdj przedsigbiorstw wchodzacych w takie
relacje, wyprowadzono hipotez¢ badawcza HO02, ktora opiera si¢ na stwierdzeniu, ze
czynnikami zewnetrznymi, ktoére wplywaja dodatnio na rozwoj przedsigbiorstw w relacji
kooperencyjnej sa: wysoki stopien zaawansowania technologicznego sektora, podatnos¢
sektora na globalizacje¢, nasilenie walki konkurencyjnej w sektorze, ograniczona dostepnos¢
zasobow 1 niewielkie mozliwosci zmiany dostawcow, dojrzata faza rozwoju sektora. Pierwsze
trzy wymienione czynniki sektorowe w wielu zrodtach sa opisywane jako aspekty o duzym
znaczeniu dla relacji kooperencyjnej 1 rozwoju kooperentow (patrz Tabela nr 2.6 1 2.7).
Pozostale dwa czynniki, tj. kwestia zasobowa oraz wiek sektora, cho¢ w literaturze sa
oznaczone jako czynniki o nizszym znaczeniu, to moga petni¢ wazng role¢ wspomagajaca
proces rozwoju przedsigbiorstw bedacych w relacji kooperencyjnej i moga by¢ silnie

powigzane z pozostatymi czynnikami. Zostanie to zweryfikowane w rozdziale czwartym.
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Aby podsumowaé najwazniejsze przestanki zawigzywania kooperencji i podkresli¢ jakie

warunki sg kluczowe dla zapewnienia trwalosci i1 sukcesu relacji kooperencyjnej, w Tabeli nr

2.8 zebrano najistotniejsze z nich. Tabela kumuluje wiedz¢ zebrang z pierwszego i drugiego

rozdziatu niniejszej pracy.

Tabela 2.8. Najwazniejsze motywy, warunki trwatosci i sukcesu kooperencji

Motywy tworzenia
kooperencji

Warunki trwalos$ci
kooperencji

Warunki sukcesu
kooperencji

- Potrzeba wzrostu
konkurencyjnosci i che¢
zdobycia przewagi
konkurencyjnej na rynku;

- Che¢ wykorzystania
zbieznos$ci celow i strategii z
wybranym konkurentem;

- Che¢¢ wykorzystania
zblizonej wielkosci obu
podmiotow;

- Niskie tempo wzrostu popytu
w sektorze;

- Ograniczenie niepewnos$ci
dziatania w otoczeniu
konkurencyjnym;

- Nasilenie walki
konkurencyjnej wsrod
konkurentow na rynku;

- Potrzeba dostgpu do
okreslonych zasobow lub ich
wytworzenia;

- Mozliwo$¢ obnizenia
kosztow transakcyjnych
wzgledem innych powigzan;
- Utatwienie dostepu do
danego rynku rodzimego lub
zagranicznego, obnizenie
barier wejscia;

- Che¢ skorzystania z silnej
pozycji rynkowej i dobrej
reputacji konkurenta;

- Che¢¢ wigkszej kontroli 1
obserwacji posunig¢
konkurenta.

- Niewielka liczba
podmiotow w relacji;

- Wysoka
komplementarnos¢ zasobow
kooperentéw (materialnych
i niematerialnych);

- Dobre warunki prawno-
organizacyjne ustalone w
umowie miedzy stronami;

- Duze do$wiadczenie
kooperentéw w innych
relacjach z konkurentami;

- Wysoka kompatybilnos¢
struktur i kultur
organizacyjnych;

- Wysoki poziom
zaangazowania obu stron w
utrzymanie relacji;

- Niekolidujace
oddziatywanie otoczenia
konkurencyjnego i
jednoczesnie utrzymujacy
si¢ wysoki poziom
nat¢zenia konkurencji poza
relacjg;

- Stosunkowo obszerny
zakres wspoOtpracy
kooperentow;

- Duzy zasieg geograficzny
lub popytowy
wspotdzialania;

- Wysokie
prawdopodobienstwo
osiggania dalszych korzysci
z relacji (cien przysztosci).

- Umiejetne zdefiniowanie
realnych celow
strategicznych dla
zawigzania relacji;

- Efektywny sposob
wykorzystania posiadanych
zasobow;

- Umiejetne wzajemne
zarzadzanie zaufaniem
kooperentow;

- Wtasciwa ochrona
tajemnicy obu
przedsigbiorstw;

- Zadania w ramach rozwoju
relacji racjonalnie
zaplanowane w czasie;

- Jasne okreslenie granic
strumienia kooperacji i
strumienia konkurencji w
relacji;

- Wysoki poziom
umiejetnosci absorpeyjnych
kooperentow 1 wysoka
zdolnos$¢ uczenia sig;

- Akceptacja podobnych
norm i zachowan w biznesie
przez obie strony;

- Znaczna szybkos¢ reakcji
na posunigcia pozostatych
rywali spoza relacji;

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac niniejszy rozdzial, nalezy podkreslic, ze istotno$¢ tych czynnikéw
pozytywnych 1 negatywnych bedzie w znacznym stopniu zalezna od uwarunkowan
wynikajacych z charakteru przedsigbiorstwa oraz od otoczenia biznesowego w jakim ono
funkcjonuje. W kolejnym rozdziale, zostanie zweryfikowane na podstawie studiow
przypadkow, jak omowione w czesci teoretycznej aspekty przektadaja si¢ na praktyke
biznesows, jakie Sciezki wykorzystania istniejacego potencjatu kooperencyjnego wybraty
przywolane przedsigbiorstwa oraz jakie czynniki stymulujace i destymulujace kooperencje
odegraty kluczowag role dla rozwoju przedsigbiorstw w tych relacjach. W nastepnym
rozdziale, zostang tez wstepnie zbadane postawione w rozdziale drugim hipotezy przy uzyciu
metody analizy studiow przypadkow. Kolejnym krokiem dla testu hipotez badawczych bedzie

analiza wynikéw badania ilo§ciowego, ktore autorka przedstawi w rozdziale czwartym.
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Rozdzial 3. Przyklady kooperencji — analiza studiow przypadkow na podstawie
sciezki wykorzystania potencjalu kooperencyjnego

Gdy istnieje stosunkowo duzy potencjal kooperencyjny relacji, przedsiebiorstwa sg czesto
bardziej sktonne do wspotpracy, gdyz szybciej widzg korzysci jakie to powigzanie moze im
przynies¢ (Cygler, 2009, s. 197). Rzadko zdarza si¢ by jeden kluczowy czynnik potencjatu
kooperencyjnego catkowicie zawazyl na zacie$nieniu i sukcesie relacji przedsigbiorstw.
Najczgsciej to zespot czynnikoéw, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktére zostaty
omoéwione w rozdziale drugim, wptywa na wielko$¢ potencjatu kooperencyjnego i dalszy
rozw6j przedsigbiorstw (Cygler, 2009, s. 198-202). Zaré6wno badacze z Polski, jak i
naukowcy zagraniczni wskazuja jednak, ze kluczowe dla duzego potencjatu kooperencyjnego
jest posiadanie komplementarnych wzgledem siebie zasobow przez przedsigbiorstwa oraz
zbieznos$¢ celéw tych firm przy jednoczesnej natezonej walce konkurencyjnej w branzy lub
sektorze. Zdarza si¢ tez, ze nawet przy spetnieniu tych podstawowych warunkow, sukces
relacji gwarantujg dopiero czynniki wspomagajgce 0 mniejszym znaczeniu, ktére podnosza
potencjat kooperencyjny danego powigzania i umozliwiaja realizacj¢ zatozonych celéw
(Cygler, 2009; Zakrzewska-Bielawska, 2014; Dagnino i Rocco, 2011; Gnyawali i Park,
2011).

Aby przyblizy¢, jak przedsigbiorstwa wykorzystuja potencjat kooperencyjny, wybrano kilka
studiow przypadkoéw kooperencji o charakterze migdzynarodowym, ogoélnokrajowym oraz
regionalnym, na podstawie ktorych wyznaczono, jakie czynniki wewngtrzne i zewnetrzne
pelnity decydujaca role¢ dla zawigzania i rozwoju relacji opisanych przedsigbiorstw.
Analizowane studia przypadkoéw zostaty dobrane pod katem roznorodnosci skali dziatania,
branz oraz wielkoSci przedsigbiorstw w opisanych relacjach. Na koncu rozdzialu
podsumowano, jakie byly gtowne motywy wspotpracy kooperentow oraz jakie dziatania
obejmowal obszar kooperacji, a jakie obszar konkurencji. Wykazano réwniez jakie czynniki
potencjalu miaty tutaj znaczenie z oznaczeniem czynnika wiodacego dla sukcesu danej relacji
kooperencyjnej. Ponadto, autorka przypasowata kazda przedstawiong relacje do okreslonego
typu kooperencji, opisanego w rozdziale pierwszym oraz okreslita, jakie elementy hipotez
badawczych postawionych w pracy znajduja potwierdzenie w opisanych przypadkach
kooperencji. Prawdziwos$¢ postawionych hipotez, ktéore znajduja swdj wyraz w tych
przypadkach, zostanie przetestowana w rozdziale czwartym.

Studium przypadku to metoda badawcza i dydaktyczna, ktéra zostata spopularyzowana w

potowie XX wieku gtownie w takich dziedzinach nauki jak prawo, medycyna, ekonomia oraz
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zarzadzanie. Studia przypadkow (ang. case studies) tagcza w sobie podtoze teoretyczne danej
dziedziny naukowej z praktyka, ktora weryfikuje pozytywnie lub obala zatozenia teoretyczne
(Danda i Lubecka, 2010, s. 3). Duza zaleta tej metody jest wlasnie zestawienie teorii z empirig
1 na tej podstawie wycigganie wnioskow, ktore mogg nastgpnie stanowi¢ podstawe do badania
ilosciowego. Studium przypadku to pewna relacja, ktora opisuje dang sytuacje, jej przebieg
lub splot wydarzen oraz przedstawia bioragce w nim udzial podmioty, ktérymi jak w
przypadku tej pracy, moga by¢ przedsi¢biorstwa.
Charakterystycznymi cechami studium przypadku sg (Danda i Lubecka, 2010, s. 4):

e konkretny i niefikcyjny bohater — np. cztowiek, przedsigbiorstwo, instytucja, itp.,

e opis sekwencji zdarzen, ktory jest podstawa do pozniejszej analizy,

e szczegOtowos¢ opisdw 1 wydarzen istotnych dla tej analizy.
Metoda studium przypadku pozwala wskazywaé przyczyny sukcesu zwigzane z danym
projektem lub przedsigwzigciem, badz tez ukazywac problemy, ktore pojawity sie na drodze
realizacji tego przedsiewziecia. Dzigki temu analiza przypadkéw daje mozliwo$¢ nauki na
cudzych bledach lub sukcesach. Ponadto, metoda ta moze stanowi¢ dobry sposob na
przedstawienie cech istotnych dla okreSlonego procesu lub organizacji. Warto jednak
podkresli¢, ze sam opis przypadku nie zawiera w sobie gotowych rozwigzan dla wybranego
problemu lub wyzwania, a dopiero analiza przypadku pozwala wyciaggna¢ okreslone wnioski i
zwigkszy¢ poziom zrozumienia danej sytuacji (Danda i Lubecka, 2010, s. 5).
Przypadki kooperencji przedsi¢biorstw Zelmer i Philips, Samsung i Sony oraz Symbian i
Microsoft zostaty juz wczes$niej opisane w literaturze, jednak autorka wzbogacita je o
kontekst ostatnich lat i opis dalszego rozwoju tych przedsigbiorstw oraz poglebita ich analizg
w relacji do postawionych w pracy hipotez. Przypadki kooperencji Fiata 1 Grupy PSA, spotki
Selvita 1 Menarini, LifeTube’a 1 Gamellona oraz Podkarpackiego Szlaku Winnic autorka
skonstruowata samodzielnie na podstawie doniesien prasowych, materialdéw przedsigbiorstw

oraz raportow wynikéw finansowych.
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3.1. Zelmer S.A. i Philips N.V.

Pierwszy przypadek relacji kooperencyjnej to wspotpraca polskiego przedsi¢biorstwa Zelmer
S.A., producenta sprzetu AGD oraz silnikow komutatorowych malej mocy z jego
konkurentem, holenderska firmg Philips NV, zajmujaca si¢ produkcja elektroniki uzytkowe;j.
Zaréwno Zelmer, jak i Philips to organizacje wyrozniajace si¢ wieloletnia, przedwojenna
tradycja, znacznym kapitalem i wypracowang bazg wiedzy i doswiadczen w sektorze AGD.
Wspotpraca przedsigbiorstw rozwijata si¢ stopniowo. W  pierwsze] kolejnosci
zapoczatkowano jedynie produkcj¢ komory mielacej do maszynki do migsa i1 robota
kuchennego. Zelmer dostarczal wtedy czesci i gotowe produkty do Philipsa. W fazie
poczatkowe] Zelmer pelnil bardziej funkcj¢ dostawcy i podwykonawcy w stosunku do
Philipsa niz réwnorzgdnego partnera biznesowego. By¢ moze poczatkowy okres wspotpracy
stanowil dla Philipsa okazje¢ do przetestowania kooperenta pod katem dalszego rozwoju tej
relacji. O zacie$nieniu wi¢zi mozna mowi¢ w tym przypadku dopiero od 2006 roku, gdyz
wtedy przedsigbiorstwa podpisaly czteroletnia umowe i wyprodukowaty wspodlnie nowsa
maszynke do migsa pod markg Philips. Warto tutaj zaznaczy¢, ze w latach 2005-2007
strategicznym produktem marki Zelmer byt odkurzacz, a maszynki do migsa i pozostate
produkty AGD miaty dopiero drugorzgdne znaczenie. Ws$rdd innych produktow
produkowanych przez Zelmer S.A. w tamtym czasie mozna wymieni¢ czajniki, miksery,
krajalnice, blendery, sokowiréwki, grille elektryczne, tostery, roboty kuchenne, kuchenki
mikrofalowe, zelazka, wentylatory, klimatyzatory, oczyszczacze powietrza, wagi oraz
suszarki. Asortyment produktowy byl wigc dos$¢ szeroki, ale to sprzedaz odkurzaczy
pozostawata kluczowa, poniewaz w 2007 roku w tej grupie produktow Zelmer odnotowat
najwigkszy wzrost (ponad 30%). Zelmer sprzedawat swoje produkty do kilkudziesieciu
krajow na catlym $wiecie, ale najwazniejszymi rynkami pozostawaty dla niego Rosja, Niemcy,
Turcja, Ukraina, Rumunia, Czechy, Serbia, Wegry, Bulgaria, Stowacja oraz Szwajcaria.
Laczna warto$¢ eksportu Zelmera w 2007 roku wyniosta 130,2 mIn PLN, co stanowito wzrost
az 0 26% w odniesieniu do roku poprzedniego (Cygler, 2009, s. 174). Z kolei Philips NV to
jedno z najwiekszych przedsigbiorstw z branzy w skali §wiatowej. Asortyment Philipsa
wykracza poza sprzet gospodarstwa domowego 1 obejmuje takze sprzet medyczny,
o$wietlenie, artykuly pielggnacji osobistej (takie jak suszarki, elektryczne szczoteczki do
zgbow, depilatory, lokowki 1 solaria) oraz sprzet RTV (telewizory, radio, nagrywarki DVD,
telefony, komputery 1 aparaty fotograficzne). Dla Philipsa sprzedaz sprzgtu do pielegnacji
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osobiste] miata wigksze znaczenie w tamtym czasie niz sprzet AGD, poniewaz wartos$¢
sprzedazy tych artykulow stanowita w 2007 roku az 10% (Cygler, 2009, s. 175; philips.com).
W ramach tego powigzania kooperencyjnego, przedsigbiorstwa wcigz konkurowaty w
zakresie drobnego sprzetu AGD 1 sprzegtu zwigzanego z pielegnacja osobistg, a wspotdziataly
tylko przy produkcji dobra, ktore nie miato dla zadnego z nich wartosci strategicznej. Zelmer
jako motyw wspotpracy upatrywal przede wszystkim cheé zdobycia umiejetnosci,
kompetencji i wymiany wiedzy z partnerem w zakresie produkcji sprzetu AGD, a z kolei dla
Philipsa gléwng zacheta do wejscia w taka relacje byla mozliwos¢ obnizenia kosztow
produkcji i korzy$ci w obszarze logistycznym dzigki lokalizacji produkcji w Polsce.
Obszarem geograficznym, na ktorym przedsiebiorstwa podjely dziatania kooperencyjne sa
panstwa Europy Srodkowej i Wschodniej. Wybér takiego obszaru geograficznego wspotpracy
zwigzany byl z nawykami kulinarnymi panujacymi w tych krajach oraz z wykorzystaniem
danego sprzetu AGD przez gospodarstwa domowe. Dzigki tej wspotpracy, juz w nastgpnym
roku Zelmer odnotowal wzrost sprzedazy maszynek do migsa na poziomie 27,3% oraz zajat
pierwsze miejsce w udziatach rynkowych w sektorze AGD w Polsce (22,3%). Philips
zajmowal wtedy drugie miejsce z udziatem 20,8% w roku 2007, co oznaczato spadek z
pozycji lidera o kilka punktow procentowych. Co ciekawe, dynamiczny rozwoj
przedsigbiorstwa Zelmer kosztem Philipsa, w szczeg6lno$ci na rynku polskim, ukrainskim i
rosyjskim, byt bodzcem do zaostrzenia si¢ walki konkurencyjnej pomigdzy kooperentami, ale
tylko w krajach zachodnich. Wspoltpraca na rynkach Europy Srodkowo-Wschodniej w
obszarze produkcji maszynek do migsa dalej funkcjonowata bez zarzutu (Cygler i in., 2013,
5.22).

Aby lepiej zrozumie¢ nature tej wspotpracy, warto przeanalizowac jej otoczenie, czyli sektor
artykutdéw gospodarstwa domowego. Sktada si¢ on z producentéw zardwno duzego, jak i1
drobnego sprzgtu. Duzy sprzet AGD to na przyklad lodowka, kuchenka, pralka lub
zmywarka. Wsrdd sprzetu drobnego mozna wymieni¢ np. czajniki elektryczne, odkurzacze,
blendery, badz tez wlasnie maszynki do migsa. W 2007 roku jednym z wiodacych produktow
tego sektora byto odkurzacze (30% sprzedazy w czesci drobnego sprzetu AGD), a maszynki
do migsa stanowily jedynie 4% sprzedazy. Struktur¢ sprzedazy drobnego sprz¢tu AGD w

tamtym czasie przedstawia Wykres nr 3.1.
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Wykres. 3.1. Struktura sprzedazy drobnego sprz¢tu AGD w 2007 roku

Maszynki do
mielenia; 4%

Maszynki do
golenia; 4,50%

Suszarki do
wilosdw; 6,70%

Ekspresydo
kawny; 7%

Zrédlo: J. Cygler, 2009, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, wyd. SGH,
Warszawa, s. 176.

Wsrod czynnikow sektorowych, ktore przyczynity sie do Stworzenia powiazania pomigdzy
Zelmerem a Philipsem mozna wymieni¢ w szczeg6élnosci duzy popyt na produkty w branzy
drobnego sprzetu AGD. W 2007 roku cata branza wzrastata bardzo szybko, a dwucyfrowe
wzrosty sprzedazy zostaty odnotowane dla produktow wiodacych, tj. odkurzaczy, czajnikow
elektrycznych i1 robotow kuchennych. Ponadto, mozna bylo zaobserwowaé sktonno$¢ do
koncentracji przedsi¢biorstw w sektorze, poniewaz udzialy rynkowe w sprzedazy trzech
glownych graczy (Zelmer, Philips i Braun) wynosity w 2007 roku ponad 50% (Cygler, 2009,
S. 176). Sektora charakteryzowat si¢ takze stosunkowo wysokim poziomem zaawansowania
technologicznego, gdyz produkty z branzy sa tworzone przy wykorzystaniu licznych
innowacji w zakresie stosowanej elektroniki. Az 20% produktéw Zelmera i 34% produktow
Philipsa w 2007 roku to byly produkty innowacyjne, nieprodukowane w roku
poprzedzajacym (Cygler, 2009, s. 176-177). Rosngca potrzeba generowania innowacji
produktowych w tym sektorze doprowadzila do intensywnej walki konkurencyjnej, poniewaz
koszt tych innowacji jest stosunkowo wysoki w poréwnaniu do potencjalnej skali ich
sprzedazy. Stad przedsigbiorstwa w sektorze muszg walczy¢ o klienta by poniesione koszty
badawczo-rozwojowe mogty si¢ zwroci¢. Branza AGD wykazuje rowniez znaczng podatnosé
na procesy globalizacyjne. Wiele przedsigbiorstw dziatajacych w tym sektorze posiada znane
marki o globalnym zasiegu i duzej rozpoznawalno$ci. Ponadto, bariery wejécia w tej branzy

sa podwyzszone, poniewaz istniejg na rynku wysokie wymogi kapitatlowe zwigzane z
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produkcja 1 dystrybucja dobr oraz trudnosci ze znalezieniem odpowiednio wykwalifikowane;j
kadry pracowniczej i z pozyskaniem informacji rynkowej (Cygler, 2009, s. 178). W
przypadku tej relacji bardzo istotna byla zaostrzona walka konkurencyjna w sektorze,
poniewaz zaréwno Zelmer, jak 1 Philips nie chcac pozosta¢ w tyle za konkurencja,
zjednoczyli sity by opracowa¢ wspdlnie produkt, ktéry samodzielnie znacznie dluzej
musieliby tworzy¢, gdyz np. trudniej byloby w tym samym czasie zorganizowac niezbedne
zasoby, naby¢ okre$lone umiejetnosci, badz tez zdoby¢ okreslony kapitat.

Z kolei do najwazniejszych czynnikow wewnetrznych, warunkujacych te kooperencje, mozna
zaliczy¢ cheé zwigkszenia przychodow, potrzebe obnizenia kosztéw produkcji (gtownie
Philips) oraz mozliwo$¢ wymiany wiedzy i doswiadczen (gtownie Zelmer). Philips skorzystat
z silnej pozycji i renomy Zelmera w Polsce przenoszac produkcje maszynek do migsa do
fabryki Zelmera. Dzigki temu mogt zoptymalizowaé koszty produkcji i logistyki. Zelmer
natomiast mogl poprawi¢ swoj poziom przychodéw, wykorzysta¢ moce produkcyjne oraz
wiele si¢ nauczy¢ od kooperenta o §wiatowym pokroju. Wkiad w t¢ relacj¢ opieral si¢ na
zasobach komplementarnych posiadanych przez oba przedsigbiorstwa. Z jednej strony
dostarczono zasoby materialne takie, jak infrastrukture i moce produkcyjne, a z drugiej strony
zasoby niematerialne, do ktorych nalezag kompetencje, technologia i wzornictwo produktu.
Aspektami wspierajacymi powodzenie tej relacji bylo tez podobienstwo strategiczne obu
partnerow 1 zbiezno$¢ ich celow dlugoterminowych, ktére zostaly wyrazone w podobnej
gamie produktowej i przyjetej polityce cenowej. Nie bez znaczenia pozostaje tez wczesniejsze
doswiadczenie we wspolpracy z innymi konkurentami w branzy. Zelmer prowadzit projekty
wspolnie z przedsigbiorstwami Electrolux 1 Bialetti, a Philips kooperowal wczesniej m.in. z
firmami Helwett Packard, Sara Lee i Inbev (Cygler, 2009, s. 179-181; zelmer.pl;
philips.com).

Po ponad 10 latach od rozpoczecia tej wspotpracy, branza AGD w Europie dalej cechuje sie
dynamicznym rozwojem 1 natezeniem konkurencji. W roku 2017, dzialalo w tym sektorze
ponad 3 tys. przedsigbiorstw, ktore zatrudniajg okoto 1 mln o0s6b w catej Europie. Roczne
przychody tego sektora siegaja prawie 44 mld EUR. Producenci sprzgtu AGD sktadaja
kazdego roku ponad 11 tys. wnioskow patentowych, a ich inwestycje w projekty badawczo-
rozwojowe wynosza co roku ponad 1 mld EUR (Raport Zwiazku Pracodawcow AGD,
cecedpolska.pl, 2017). Natezenie walki konkurencyjnej w sektorze bylo tez przyczyna
przejecia w 2013 roku przedsigbiorstwa Zelmer przez niemieckg grupe Bosch und Siemens,

jednego z wiodacych $wiatowych producentéw sprzetu AGD. Marka Zelmer zostata
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zachowana ze wzgledu na swojg wypracowang pozycje i rozpoznawalno$¢ na rynku. Zgodnie
ze strategia grupy BSH, marka Zelmer bedzie dalej umacniaé swoja pozycje w Europie
Srodkowo-Wschodniej, w szczegdlnosci na Ukrainie i w Rosji. Przejecie przedsigbiorstwa
miato charakter optacalny dla obu stron uktadu. Wtasciciel Zelmer zarobit na tej transakcji 0,5
mld PLN, a grupa BSH powigkszyta swoj portfel marek, zyskujac znaczne udziaty na rynkach
wschodnich (wyborcza.biz, 2013).

Analizujac wyzej opisany przypadek, warto okresli¢ jaki typ kooperencji prezentuje relacja
Zelmera 1 Philipsa. Zdaniem autorki, wszystkie cechy tego powigzania wskazujg na typ
wojownika, poniewaz kooperacja dotyczylta tylko $cisle okre§lonego rynku i produktu, ktory
dla Zadnej ze stron nie stanowit produktu strategicznego. Poziom konkurencji w relacji byt
natomiast stosunkowo wysoki w poréwnaniu do dzialan kooperacyjnych, gdyz dotyczyt
licznych rynkéw i wielu produktow AGD. Kooperencja okre§lana mianem wojownika
charakteryzuje si¢ wlasnie wyzszym poziomem konkurencji niz kooperacji i tak bylo w tym
przypadku.

Opisany przypadek kooperencji pozwala na przetestowanie cze$ci hipotez badawczych.
Przedstawiona relacja kooperencyjna niewatpliwie wptyneta na rozwoj uczestnikow relacji,
poniewaz pozwolita rozwing¢ razem nowy produkt, obnizy¢ koszty lub tez naby¢ nowe
kompetencje. W tym przypadku wsrod czynnikow korporacyjnych, ktore wptynety na rozwoj
opisanych przedsiebiorstw nalezy zwréci¢ uwage przede wszystkim na uzupelnianie sie
zasobow pomiedzy stronami oraz na zbieznos$¢ celéw 1 strategii, ktora byla dodatkowym
motorem napgdzajacym te wspotprace. W zakresie czynnikow zewngtrznych zaobserwowano,
ze Qlownymi czynnikami sektorowymi, ktore podnosity potencjal kooperencyjny tych
przedsigbiorstw 1 wplywaly na ich rozwd) w ramach wspdlpracy byly wysoki stopien
zaawansowania technologicznego sektora, podatnos¢ sektora na globalizacje oraz nasilenie
walki konkurencyjnej w sektorze. Wszystkie te elementy charakteryzowaty badany sektor
AGD, a szczegdlng uwage zwraca ostatni wymieniony czynnik zwigzany z silng walka

konkurencyjng w tej branzy.
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3.2. Symbian i Microsoft

Joint venture Symbian zostal utworzony w 1998 roku i sktadal sie¢ z takich znanych
przedsicbiorstw z sektora telekomunikacyjnego jak Nokia, Sony (p6zniej jako Sony-
Ericsson), Motorola, Matsushita, Siemens oraz z firmy Psion, pochodzacej z branzy IT (Yami
I in., 2010, s. 225-227). Gléwnym celem zawigzania wspotpracy bylo opracowanie i rozwoj
systemu operacyjnego (OS) dla urzadzen mobilnych trzeciej generacji. Symbian miat ztozong
strukturg, poniewaz z jednej strony zrzeszal bezposrednich konkurentéw na rynku telefonow
komorkowych, jakimi w tamtym czasie byli Nokia, Sony-Ericsson, Motorola i Siemens, a z
drugiej strony wprowadzat do ukladu tez inne podmioty niekonkurujace bezposrednio.
Powyzsi udziatowcy pozostawali konkurentami w zakresie produkcji i sprzedazy telefonow
komorkowych, ale zawigzaly kooperencj¢ by wspotdziata¢ przy produkeji oprogramowania
do tych telefonéw. Cata sie¢ udzialowcéw Symbiana konkurowata za to bezposrednio z
przedsicbiorstwem Microsoft, ktore pod koniec lat 90-tych nie poszukiwato potencjalnych
kooperentow 1 preferowalo dzialania w pojedynke. Konkurencja ta dotyczyla urzadzen
mobilnych takich, jak na przyktad palmtopy oraz oprogramowania do tych urzadzen.

W 2000 roku Sony zostal pierwsza marka, ktora wprowadzita na rynek telefon z
oprogramowaniem Symbiana. W tym samym czasie, Nokia stworzyla hybryde telefonu
komoérkowego 1 komputera (9210 Communicator) rdwniez przy uzyciu oprogramowania,
bedacego produktem uktadu. Z kolei w 2002 roku, Nokia wyprodukowata telefon 7650 z
oprogramowaniem Symbiana OS v6, ktore taczylo w sobie zaawansowane funkcje zwigzane z
fotografig 1 wysytka wiadomosci MMS. Uktad kooperencyjny Symbian rozwijat si¢ bardzo
dynamicznie i nie moglo to umkna¢ uwadze konkurencji w branzy.

Microsoft obserwujac rosnaca W site pozycje swoich konkurentéw, podjat pewne kroki i
postanowit zmieni¢ dotychczasowa strategie pod tytutem ,komputer na kazdym biurku w
kazdym domu” na wersje nowocze$niejsza, czyli: ,,bardzo dobre oprogramowanie zawsze, w
kazdym miejscu 1 na kazdym urzadzeniu”. Zmieniajac podej$cie do wiasnego rozwoju,
Microsoft dokonatl kilku istotnych wybordéw strategicznych, ktore mialy doprowadzi¢ do
spetnienia zatozonej misji. Po pierwsze, otworzytl si¢ na wspotprace z konkurentami i
partnerami zagranicznymi, takimi jak m.in. operatorzy Vodafone czy AT&T. Dzigki tej
wspotpracy powstat telefon komorkowy Vodaphone-Microsoft, ktory zostal wprowadzony na
rynek francuski w 2003 roku. Poza tym, Microsoft zaczal wspotpracowaé z innymi
producentami sprzg¢tu komputerowego i urzadzen mobilnych, takimi jak Hewlett-Packard,

Casio czy Sanyo. Trzecim krokiem ku zmianie byto takze postawienie na dywersyfikacje
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produktows: wprowadzenic na rynek licznych produktow o charakterze mobilnym i
Zwigzanych z nimi oprogramowaniem. Nowa strategia Microsoftu okazata si¢ tak celnym
wyborem, ze niedlugo po6zniej, bo jeszcze w 2003 roku, Motorola wystapita z uktadu
kooperencyjnego Symbian i podjeta wspotprace z Microsoftem, z ktorym do tej pory
konkurowata w zakresie oprogramowania do urzadzen mobilnych. Na skutek tych zmian,
Microsoft przez dilugi okres czasu zajmowal dominujaca pozycje w USA, podczas gdy
Symbian pozostawat liderem w Europie.

Relacje kooperencyjne jakie nawigzaty przedsigbiorstwa w tym przypadku przyczynity sie do
rozwoju innowacyjnych produktéw i poprawity konkurencyjno$¢ tych firm w tamtym okresie.
Ponadto, ich sukces pobudzit konkurenta spoza uktadu do zmiany strategii i podniesienia tym
samym swojego poziomu innowacyjnosci. Sukces tej kooperencji polegat m.in. na potgczeniu
unikalnych kompetencji wszystkich tych przedsigbiorstw oraz wykorzystaniu duzej
zbieznosci ich celow. W tej sytuacji, duzy potencjal kooperencyjny wynikat zaréwno ze
zbiezno$ci strategii  kooperentdéw zwigzanej z rozwojem oprogramowania, jak 1 z
komplementarnosci ich zasobéw niematerialnych, czyli wiedzy, doswiadczenia i kompetencji.
Samodzielne opracowanie takiego oprogramowania przez kazde z tych przedsigbiorstw
byloby zbyt czasochtonne i kosztochtonne, a jego komercjalizacja dziatataby na znacznie
mniejsza skale. Ciekawym w tym przypadku jest fakt, ze nawet konkurent niewchodzacy w
sktad powigzania postanowil dostosowaé swoja strategi¢ dziatania do tego, co si¢ dzialo na
rynku i wzorem opisanych kooperentow, otworzy¢ si¢ bardziej na wspélprace z innymi
przedsigbiorstwami (Yami i in., 2010, s. 225-227).

Po kilku latach zaangazowanie kooperentéw w rozwdj relacji i wspolnych produktéw spadto
na rzecz innych kierunkdw rozwoju. Na rynku pojawili si¢ inni konkurenci, ktorych produkty
zrewolucjonizowaly rynek. W 2008 roku Nokia przejeta wszystkie udziaty Symbiana i
stworzyta organizacje Symbian Foundation, ktorej celem byt dalszy rozwdj oprogramowania
S60, UIQ i MOAP(S). Pomimo przejecia kontroli przez Nokig, nad Symbian Foundation dalej
sprawowaly piecze wszystkie wymienione wczesniej firmy. Celem tej inicjatywy byto
stworzenie w darmowego i otwartego systemu operacyjnego. Niestety zainteresowanie tym
systemem zaczelo male¢ z czasem na rzecz produktow konkurencji. Z tego powodu
poszczeg6lni udziatowcy z czasem si¢ wycofali. Do czasu przejecia Symbiana przez Nokie,
kooperenci wykazywali znaczne sukcesy, wigc pomimo ostatecznego rozwigzania tego
uktadu, spelit on swoja role chociazby krétkoterminowo. To wlasnie sukces mogl uspié

czujnos¢ przedsigbiorstw. W 2006 roku wyprodukowano stumilionowy smartfon z system
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Symbiana, a w 2009 roku dwustupi¢édziesi¢gciomilionowy. Na koniec 2006 roku, Nokia miata
az 47% udzialow w sprzedazy telefonow komorkowych, Sony-Ericsson 17%, a caty Symbian
skupiat wtedy tacznie ponad 70% udziatow w rynku telefonow komorkowych (gsmonline.pl,
2007). Warto jednak podkresli¢, ze rynek telekomunikacji i urzgdzen mobilnych to jedne z
najszybciej rosngcych rynkow w ostatnich latach. Dynamicznie rosnacy popyt przyciagnat tez
licznych konkurentow. Pomimo wiec bardzo dobrej pozycji w 2006 roku, w 2008 roku
Symbian kontrolowat juz 52,4% globalnego rynku telefonéw komoérkowych, a w 2009 roku
ten udziatl zmniejszyt si¢ do 47,2%, bez wzgledu na fakt, ze produkcja wzrosta 0 4,8%. W
tym samym czasie na rynku oprogramowan, BlackBerry OS miat 20,8% udziatu, i0OS tylko
15,1%, a Windows CE i Windows Mobile acznie 8,8% rynku, na koncu pozostat Android z
udzialem 4,7%. Niepokojace sygnaly zaczely pojawia¢ si¢ w wynikach sprzedazy, ktére
pomimo poczatkowej przewagi Symbiana, byly coraz gorsze. W tym samym okresie
sprzedanych zostato tylko 37,6% smartfonow z oprogramowaniem Symbiana, 22,7% z
systemem Android, 16% z BlackBerry OS, a z iOS 15,7%. Konkurencja wciaz podnosita
swoj poziom innowacyjnosci i walczyla o wyzsze przychody ze sprzedazy, a Symbian po
przejeciu przez Noki¢ nie zrobil juz nic w zakresie podnoszenia atrakcyjnosci swojej
technologii. To wlasnie btedy w dziataniach kadry zarzadzajacej i niedocenianie konkurencji,
zwlaszcza produktu jakim jest iPhone i jego oprogramowania, sprawity, ze Symbian z czasem
zupelie stracit na znaczeniu. Ostatnim urzadzeniem z oprogramowaniem Symbiana byla
Nokia 808 PureView, ktora nie cieszyta si¢ duzym zainteresowaniem. Obecnie wigkszo$¢
uzytkownikow korzysta z oprogramowania Google Android lub iOS w iPhone. Wykres nr 3.2
ukazuje jak zmienialy si¢ udzialy rynkowe w zakresie oprogramowania. W 2013 roku az 94%
rynku korzystalo z Androida lub iOS (sourcedigit.com, 2014). Po ostatecznym upadku
Symbiana i zamknig¢ciu Symbian Foundation, Nokia postanowita zacza¢ od zera i nawigzac

wspotprace z Microsoftem (spidersweb.pl, 2013).
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Wykres 3.2. Udzialy w $wiatowym rynku oprogramowania do urzadzen mobilnych (lata
2009-2013)
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Zrodto: http://sourcedigit.com/1913-smartphone-os-global-market-share-data-2014/

Gdyby na poczatku XXI wieku Symbian lepiej wykorzystal swdj potencjat kooperencyjny i
zwigkszyt naklady na badania i rozwdj korzystajac ze zbieznych strategii kooperentow,
dzisiaj uktad wiodacych graczy moglby by¢ inny. Niestety Nokia nie wykorzystata szansy w
odpowiednim czasie i mozna bylo obserwowac jak jej udzialy takze w rynku telefonow
komorkowych spadaty z roku na rok (statista.com, 2018). Zmiang tych udzialow rynkowych
przedstawiono na Wykresie nr 3.3. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze kooperenci Symbiana
poniesli porazke, gdyz przez kilka lat ich produkty sprzedawalty si¢ z sukcesem, a
umiejetnosci, ktore w tamtym czasie pozyskali w ramach wspoétpracy profitowaly jeszcze
przez dtuzszy czas, ale juz w innych projektach. Bez Symbiana i jego mobilizujacej pozycji

dla pozostatych konkurentow, caty sektor mogtby dzi§ wyglada¢ inacze;.
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Wykres 3.3. Udzialy producentéw w $wiatowym rynku telefonow komorkowych (lata 2009-
2018)
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Zrédlo:  https://www.statista.com/statistics/271496/global-market-share-held-by-smartphone-vendors-since-4th-
quarter-2009/

Analizujac opisang powyzej relacje kooperencyjng, mozna wyciggna¢ wniosek, ze Symbian
stanowil typ integratora. Kooperacja dotyczaca oprogramowania byla na wysokim
poziomie, poniewaz wszyscy udzialowcy korzystali z tego oprogramowania w swoich
produktach strategicznych, jakim byty telefony komodrkowe. Zakres konkurencji réwniez
dotyczyt rdzenia dziatalno$ci kazdego z tych przedsigbiorstw, czyli wilasnie telefonow
komorkowych. Relacje kooperencyjne, gdzie poziom kooperacji i konkurencji jest wysoki,
okresla si¢ mianem integratora.

W odniesieniu  do przyjetych hipotez badawczych, wsrod gtownych czynnikow
korporacyjnych widocznych w przywolanym wyzej przypadku, ktore podnosity potencjat
kooperencyjny i wptywaly na rozwdj przedsigbiorstw mozna zaobserwowac zbiezno$¢ celow
I strategii firm. Z kolei, w ramach czynnikow sektorowych uwage w omawianej branzy
zwraca przede wszystkim wysoki stopien zaawansowania technologicznego sektora, a
takze podatnos¢ sektora na globalizacj¢ oraz nasilenie walki konkurencyjnej w sektorze, czyli
wszystkie czynniki, ktore zalozono, Ze sa istotne dla rozwoju przedsigbiorstw i wzrostu

potencjatu kooperencyjnego relacji.
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3.3. Grupa PSA i Fiat

Obszarem, w ktorym czesto dochodzi do kooperencji w ramach tworzenia wspolnych sieci
produkcji i dystrybucji w przedsigbiorstwach konkurujgcych, zazwyczaj z pobudek
zwigzanych z ograniczeniem kosztow, jest branza motoryzacyjna. Kooperencja
przedsigbiorstw z branzy motoryzacyjnej czesto ma charakter ztozony i dotyczy réznych
poziomow tancucha tworzenia wartosci (Cygler i in., 2013, s. 110). Przyktadem powigzania z
tej branzy, ktore warto przeanalizowac jest kooperencja Grupy PSA z Fiatem. Korzenie obu
przedsigbiorstw siegaja przetomu XIX i XX wieku, wiec oba podmioty cechujag si¢ duzym
doswiadczeniem w branzy, zdazyly zbudowal rozwinigte sieci powigzan z innymi
przedsi¢biorstwami z sektora oraz posiadajg ztozone struktury organizacyjne, wynikajace ze
specyfiki branzy (citroen.pl, 2018; peugeot.pl, 2018; groupe-psa.com, 2018; fiat.com, 2018).
Koncern PSA powstal w 1976 roku w wyniku przejgcia przedsigbiorstwa Citroén przez
Peugeota. Grupa PSA zachowatla oddzielne marki i ich pozycjonowanie, ale zastosowata w
produkowanych samochodach te same technologie i czg$ci, rozwijajac wspolng sie¢ produkcji
i dystrybucji (motofakty.pl, 2014). Decyzja o réznym pozycjonowaniu marek zostata
uzasadniona planem oddalenia od siebie modeli tych marek by unikng¢ ich wewnetrznej
konkurencji. W zwigzku z tg strategig, Citroén jest pozycjonowany wyzej niz Peugeot i
wydzielono dla niego dodatkowo luksusowa marke DS (autonews.com, 2013). Obecnie
Grupa PSA skupia pig¢ marek samochodowych: Peugeot, Citroén, DS, Opel i Vauxhall. Dwie
ostatnie marki dotaczyly do portfolia Grupy PSA na skutek sprzedazy tych marek przez
General Motors w 2017 roku (fleet.com.pl, 2017).

Fiat zostal zatozony w Turynie juz w 1899 roku, jednak intensywny rozwdj tego
przedsigbiorstwa rozpoczat si¢ dopiero w 1966 roku, kiedy zostata podpisana umowa
licencyjna na produkcj¢ kultowego modelu Fiat 124 (automobile-catalog.com, 2018).
Zaledwie rok pozniej, Fiat przejat spotki Autobianchi (samochody osobowe), OM
(samochody sportowe), CMSA oraz wykupit wiekszosciowy pakiet udziatbw w firmach
Magneti Marelli i Weber (produkcja komponentow dla przemystu motoryzacyjnego). W 1969
roku, zostat wlascicielem marek Lancia oraz Ferrari. Dziesi¢¢ lat pdzniej, holding Fiat S.p.A.
zrzeszat juz marki Fiat, Lancia, Autobianchi, Abarth, a takze Ferrari (encyklopedia.pwn.pl,
2018). Na poczatku lat 80-tych, koncern przejal réwniez marke Iveco i na dobre rozpoczat
produkcje pojazdow dostawczych i uzytkowych. W 1984 roku, do portfolio koncernu
dotaczyty takze Alfa Romeo i Maserati. Najwieksze przejecie miato jednak miejsce w 2014
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roku, kiedy to Fiat wykupil amerykanskiego Chryslera i utworzyt spotke o nazwie Fiat
Chrysler Automobiles (FCA) (auto.dziennik.pl, 2014; autokult.pl, 2014).

Jak wida¢ w powyzszych przyktadach, alianse i przejecia sg stosunkowo popularne w branzy
motoryzacyjnej i sktonnos$¢ do jej konsolidacji wyraznie nasila si¢ juz od lat 70-tych XX
wieku. Warto jednak podkresli¢, ze przedsigbiorstwa z tej branzy decyduja si¢ takze na inne
formy wspotpracy, ktore nie wigza si¢ z przejeciem. Jedng z takich form jest wilasnie
kooperencja. Relacja Grupy PSA z Fiatem rozpoczela si¢ w 1978 roku, kiedy obie te firmy
podpisaly umowe o wspotpracy, ktorej celem bylo zaprojektowanie 1 wyprodukowanie
lekkiego samochodu dostawczego. Zawigzali oni joint venture o nazwie Societa Europea
Veicoli Leggeri Sevel S.p.A., w skrocie Sevel S.p.A., w ramach ktorego 50% udziatow
nalezato do Fiata, 25% do Automobiles Peugeot i pozostate 25% do Automobiles Citroén.
Produkcja samochodow rozpoczeta si¢ w roku 1981 i powstaty wtedy modele Fiat Ducato,
Peugeot J5 oraz Citroén C25. W okresie poczatkowym produkcja tych modeli wynosita 350
sztuk dziennie. W 1988 roku, przedsigbiorstwa postanowily rozszerzy¢ wspoétprace i
zdecydowaly si¢ na zaprojektowanie i produkcje samochodu z segmentu MPV>. W 1993
roku, zaktad produkcyjny w Val di Sangro zaczat produkowac¢ kolejne modele samochodow
dostawczych Peugeot Boxer i1 Citroén Dispatch, a takze kontynuowano produkcje Fiata
Ducato, ktory okazat si¢ bardzo dobrze sprzedajacym produktem (Govind i George, 2009, s.
296). Poczatkowa zdolnos¢ produkcyjna wspomnianej fabryki, zwanej Sevel Sud, wynosita
190 tys. sztuk samochodow rocznie. W latach 90. XX wieku zostata ona zwigkszona do 230
tys. sztuk rocznie, a w 2006 roku do 260 tys. sztuk rocznie. Zaktad produkcyjny Sevel Sud to
obecnie najwicksza w Europie fabryka produkujaca tylko samochody dostawcze i ich
odmiany osobowe. Zgodnie z ustaleniami w umowie, zaktadem Sevel Sud zarzadza koncern
Fiata. Pod koniec 2005 roku, =zaklad ten wyprodukowat 3 milionowy pojazd
(fiatprofessional.com, 2018). W 2015 roku fabryka wyprodukowata juz 5 milionow
pojazdow, a jej aktualne zdolnosci produkcyjne to 1 000 samochodéw dziennie. Przez 25 lat
istnienia Sevel Sud, fabryka odnotowywata staly wzrost produkcji, zatrudnienia 1 inwestycji
(trucks.com.pl, 2015).

Od 1994 roku, dziatat rowniez drugi wspolny zaktad produkcyjny spotki o nazwie Sevel
Nord, zlokalizowany w pétnocnej Francji i zarzadzany przez Grupg PSA. Modele, ktore byty
produkowane w tym zakladzie to Citroén Jumpy, Peugeot Expert oraz Fiat Scudo. Wraz z

samochodami dostawczymi, w fabryce Sevel Nord powstaly takze modele osobowe klasy

> ang.: Multi Purpose Vehicles, czyli minivany.
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van: Peugeot 807, Citroén C8, Fiat Ulysse oraz Lancia Phedra. Zdolno$¢ produkcyjna tej
fabryki wynosita 200 tys. sztuk samochodow rocznie, z czego 130 tys. sztuk stanowity
samochody dostawcze (fiatprofessionalpress.com, 2006).

W 2005 roku, przedsiebiorstwa podpisaly umowe dotyczgcg rozszerzenia wspOlpracy i
zdecydowaty 0 utworzeniu kolejnej spotki, tym razem w Turcji. Produkcja rozpoczeta si¢ juz
w 2007 roku w Bursie. Kooperenci wspolnie z lokalng firmg Tofas Tiirk Otomobil Fabrikasi
A.S. uruchomili tam produkcj¢ lekkich samochodéw dostawczych Fiat Fiorino, Citroén Nemo
oraz Peugeot Bipper. W tym samym zakladzie powstaly takze wersje osobowe tych
samochodéw: Fiat Fiorino Qubo i Peugeot Bipper Tepee. Zaktad produkcyjny w Turcji
przedstawia zdolnos$¢ produkcyjng dla 158 tys. sztuk samochodoéw rocznie, z czego dwie
trzecie sg przeznaczone dla modeli Grupy PSA (citroenet.org.uk, 2018).

Fiat i Grupa PSA do 2017 roku byli wspotwlascicielami trzech spotek i fabryk lekkich
samochodéw dostawczych oraz bazujacych na nich modeli osobowych. Po przejeciu marek
Opel i Vauxhall przez Grupe PSA w 2017 roku, Fiat podjat decyzje o wycofaniu si¢ ze
wspotpracy w ramach spotki Sevel Nord we Francji, w ktorej tylko 20% pojazdéw byto
produkowanych pod marka Fiat, a 80% pod marka Peugeot 1 Citroén. Grupa PSA wykupita
50% udziatéw Fiata w Sevel Nord 1 przejeta catkowicie ten zaklad produkcyjny.
Zakomunikowata takze, ze planuje zwigkszy¢ produkcje lekkich samochodéw dostawczych w
kolejnych latach i podwoi¢ globalne zyski ze sprzedazy w tym segmencie do roku 2021
(europe.autonews.com, 2018). Poki co plany Grupy PSA prezentuja si¢ obiecujaco, biorac
pod uwage wyniki sprzedazy, ktore zakomunikowali po pierwszej potowie 2018 roku, kiedy
to ogtlosili nowy rekord sprzedazy w kategorii lekkich samochodéw dostawczych (289 500
sprzedanych sztuk i wzrost 0 32,8%). W drugiej potowie 2018 roku, koncern wprowadza na
rynek tez nowe generacje modeli z tej kategorii: Peugeot Partner, Citroén Berlingo Van i
Opel/Vauxhall Combo. Grupa PSA byta takze na koniec maja 2018 roku liderem w
segmencie B-LCV i osiaggneta udzial rynkowy 35,2%, a w kategorii $rednich vanow miata
udzial 26,2%. Grupa zapowiada tez wzmozong ofensywe¢ produktowa poza Europa, zwtaszcza
w Azji 1 Ameryce Lacinskiej, ktore cechuja si¢ najbardziej dynamicznym wzrostem popytu na
nowe samochody dostawcze (media.groupe-psa.com, 2018).

Kooperencja dotyczaca produkcji samochodéw w Sevel Sud we Wtoszech jest stabilna i trwa
nadal, a obecnie obowigzujgca umowa jest wazna do 2019 roku (Demil, Lecocq i Warnier,

2013, s. 214). Przedsi¢biorstwa nie zdradzajg jeszcze dalszych planéw odnosnie swojej
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wspoltpracy po 2019 roku, ale nie ma zadnych przestanek w ich przekazach medialnych, po
ktoérych mozna by wnioskowac, ze planuja zakonczenie tej relacji.

Zdobyta wiedza i umiej¢tnosci w ciagu tej wieloletniej wspotpracy zbudowaty solidny grunt
dla Grupy PSA by =zosta¢ kooperentem tez innych wiodgcych marek na rynku
motoryzacyjnym. Obecnie, koncern PSA wspoélpracuje z nastepujacymi przedsigbiorstwami:

e 7z Toyota — w zakresie produkcji wspolnych platform dla matych samochodow z
segmentu A i B (francuskie.pl, 2015),

e zZBMW - w kontekscie silnikow, skrzyni biegéw i rozwoju technologii hybrydowej,

e z Fordem — przy opracowaniu innowacji silnikowych,

e 7 Mitsubishi — w zakresie rozwoju technologii samochodow elektrycznych,

e 7z Dongfeng i Chang’an — przy produkcji samochodow na rynku chinskim (Yami i in.,
2010, s. 50-51; rp.pl/Motoryzacja 2017; groupe-psa.com 2017).

Podobnie Fiat nabyl kompetencje relacyjne i doswiadczenie, co pozwolito mu z sukcesem
nawigzac relacje kooperencyjne z takimi koncernami, jak (Govind i George, 2009, s. 296):

e General Motors (2000r.) — przy zastosowaniu wspélnych silnikow i platform
sprzedazowych w Europie i Ameryce Lacinskiej;

e Suzuki (2005r.) — w zakresie produkcji modelu SUV, gdzie Fiat dostarczyt swoj silnik
1.9 diesel, a projekt samochodu byt po stronie firmy Suzuki;

e Tata Motors (2006r.) — w ramach ktorej Tata Motors zajeto si¢ dystrybucjg i ustugami
posprzedaznymi dla Fiata w Indiach, a w zamian Fiat pomdgt zyska¢ im dostep do
wielu rynkow.

Jak wskazuja powyzsze przyklady, zarowno Grupa PSA, jak i Fiat mialy bogate
doswiadczenia z powigzan z innymi konkurentami, a cz¢$¢ z nich byta nawigzana jeszcze w
trakcie trwania ich relacji. To wtasnie kompetencje relacyjne byly jednym z kluczowych
czynnikéw korporacyjnych, ktory zawazyl na tej wspotpracy. Czynnikiem, ktory znacznie
podniost potencjat kooperencyjny wspoipracy bylo tez podobienstwo  struktur
organizacyjnych, charakterystycznych dla przedsigbiorstw z branzy motoryzacyjnej,
szczegolnie w zakresie produkcji i1 dystrybucji zblizonych do siebie modeli, co utatwito
wspolne stworzenie az trzech fabryk i systemoéw logistycznych w stosunkowo krétkim czasie.
Branza motoryzacyjna to przyktad w branzy, w ktorej natezenie konkurencji jest bardzo duze,
a procesy innowacyjne bardzo dynamiczne. Wiaze si¢ to ze znacznym i rosngcym popytem na
nowe samochody na catym $wiecie z roku na rok, w szczegolno$ci na wzrastajacych rynkach

azjatyckich. Najszybciej rosnie popyt na rynku chinskim. W 2012 roku, Chiny staty si¢

124



pierwszym krajem w historii motoryzacji, gdzie sprzedano w ciggu roku ponad 20 mlin
pojazdow, a od tego czasu wzrosty procentowe z roku na rok sg dwucyfrowe (wyborcza.biz,
2014). Sam segment LCV® réwniez rosnie z roku na rok, co stwarza dobre warunki dla
rozwoju opisanej relacji kooperencyjnej. W roku 2018 najszybciej rosnie segment SUV,
samochodow luksusowych oraz wiasnie kategoria LCV (jato.com, 2018). Wykres nr 3.4
przedstawia liczbe nowych samochodéw sprzedanych na $wiecie od roku 1990 do 2018. W

2018 roku przewiduje si¢, ze sprzedaz si¢gnie az 81,5 mln sztuk.

Wykres 3.4. Liczba nowych samochodow sprzedanych na $wiecie od 1990 do 2018r.
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Zrodto: https://www.statista.com/statistics/200002/international-car-sales-since-1990/

Ciagla dbalos¢ o utrzymanie wysokiego poziomu technologicznego wymusza na
przedsigbiorstwach z tej branzy wspolprace z konkurentami na roéznych etapach ich
dziatalnosci. Poza tym, bez zwigzkow kooperencyjnych w obszarach produkcji, dystrybucji i
zasobow, bariery wejscia do tej branzy sg zbyt wysokie, a stosunkowo duze naklady na
badania i rozwoj sktaniaja przedsiebiorstwa do ich wspotdzielenia przy opracowaniu
wybranych technologii. Z tego powodu, prostszag droga do rozwoju jest wtasnie kooperencja,
ktora w przypadku Grupy PSA i Fiata zaowocowata opracowaniem licznych technologii

dotyczacych czgséci i nowych rozwigzan nizszym kosztem niz mogliby to zrobi¢ samodzielnie.

Sang.: LCV — light commercial vehicles, czyli lekkie pojazdy uzytkowe.
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Przedstawiony rodzaj relacji kooperencyjnej mozna opisa¢ jako typ partnera. Proporcje
pomigdzy dziataniami konkurencyjnymi, a kooperacyjnymi zdecydowanie przewazaja szale w
kierunku dziatan kooperacyjnych. Oba przedsigbiorstwa wspotpracowaly $cisle w zakresie
produkcji samochodow dostawczych i1 vandéw, a takze nad bazujacymi na nich samochodami
osobowymi. Biorgc pod uwage segmenty, w jakich sa obecne obie firmy, to stosunkowo duzy
zakres wspotpracy. Konkurencja pomiedzy nimi odbywala si¢ tylko dla niektérych modeli,
ale gtownie ze wzgledu na przynalezno$¢ do danego segmentu, bez uwzgledniania istotnych
roznic w wyposazeniu czy przedziatach cenowych, ktore mogg by¢ kluczowe dla faktycznego
wspolnego rozwazania przez konsumentow nalezacych do obu przedsigbiorstw marek. Z tego
powodu, przewaga dziatan kooperacyjnych nad konkurencyjnymi jest tutaj widoczna.

Zgodnie z metoda adaptacyjnego skalowania wielowymiarowego’, stworzono Wykres nr 3.5,
ktory obrazuje poziom wspdlnego rozwazania przez konsumentéw podanych marek
motoryzacyjnych. Im blizej siebie znajduja si¢ punkty na wykresie, tym wigksze jest wspolne

rozwazanie tych marek.

Wykres 3.5. Podobienstwo i wspolne rozwazanie marek motoryzacyjnych na podstawie
metody AMDS
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Zrédto: T. H. A. Bijmolt, W. S. Desarbo, 2002, Adaptive multidimensional scaling : the spatial representation of
brand consideration and dissimilarity judgments, Discussion Paper, No. 2002-82, s. 30.

" ang.: Adaptive Multidimensional Scaling (AMDS)
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W kontekscie hipotez badawczych, najwigksze powigzanie dotyczy czynnikéw sektorowych i
tezy (HO02) w ktorej zatozono, ze wérdd czynnikow zewngtrznych kooperencji i potencjatu
kooperencyjnego wptyw na rozwdj przedsigbiorstw maja wysoki stopien zaawansowania
technologicznego sektora, podatno$¢ sektora na globalizacje oraz nasilenie walki
konkurencyjnej w sektorze. Wszystkie te cechy wystgpity w tym przypadku, cho¢ nasilona
walka konkurentéw jest w tej branzy mocno powigzana z dynamicznie rosnacym popytem.
Nie bez znaczenia dla rozwoju pozostaja tez w przedstawionym przypadku czynniki
korporacyjne. Zbiezno$¢ struktur organizacyjnych opisanych przedsigbiorstw wynikajgca
ze specyfiki branzy motoryzacyjnej oraz doSwiadczenie wyplywajace z powigzan z innymi

konkurentami na rynku znaczaco wptynely na rozwoj opisanych przedsigbiorstw.

3.4. Samsung Electronics i Sony Corporation

Innym przyktadem kooperencji migdzynarodowej, ktora przyczynita si¢ do wzrostu
innowacyjno$ci zard6wno przedsigbiorstw zawigzujacych relacje, jak i catej branzy, jest joint
venture zawarty w 2003 roku pomig¢dzy firmg Sony Corporation i Samsung Electronics. Przez
wiele lat przed zawarciem porozumienia, oba przedsigbiorstwa konkurowaly ze soba
bezposrednio na kilku rynkach w Europie, USA i w Azji, w zakresie szerokiej gamy
produktéw elektronicznych, a celem wpisanym w strategic Samsunga byto obalenie Silnej
pozycji rynkowej Sony (Gnyawali i Park, 2011, s. 653). Zawigzanie relacji kooperencyjnej
pomigdzy tak zacietymi konkurentami nie bylo latwe, ale otwieralo szanse na liczne korzysci
zwigzane z obnizeniem kosztoOw 1 oszczednos$cig czasu dla obu firm, wigc ostatecznie uznano,
ze warto sie tego podjac¢ (Gnyawali i Park, 2011). Joint venture Sony i Samsunga, hazwany S-
LCD Corporation, zostat stworzony w celu produkcji i komercjalizacji paneli LCD® siodme;
generacji do telewizoréw z ptaskim ekranem w rozmiarze 1870 mm x 2200 mm (sony.net,
2004). Kazda ze stron byta w posiadaniu 50% udzialow przedsiewzigcia, a catoscig kierowali
CEO Samsunga oraz CFO Sony, ktorzy znali si¢ wcze$niej zar6wno w zyciu zawodowym,
jak i prywatnym (Gnyawali i Park, 2011, s. 654).

Relacja kooperencyjna Samsunga i Sony ewoluowata w czasie zarbwno w zakresie strumienia
kooperacji, jak i konkurencji. Firmy w ramach zwigzku S-LCD rozpoczety produkcje¢ paneli
siodmej generacji juz dwa lata po podjeciu prac badawczo-rozwojowych, w kwietniu 2005

roku, jednocze$nie zwigkszajac swoje mozliwosci produkcyjne z 60 tysigcy paneli

8 LCD, ang. Liquid Crystal Display, ekran cieklokrystaliczny, wyswietlacz cieklokrystaliczny, ekran, na ktorym
obraz powstaje wskutek zmiany wlasciwosci optycznych cieklych krysztatdéw pod wptywem pola elektrycznego
[encyklopedia.pwn.pl, 2018].
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miesigcznie do 100 tysiecy. Tak olbrzymi wzrost produkcji byt mozliwy dzigki
skumulowanym naktadom inwestycyjnym obu firm. Pod wptywem tego wzrostu i sukcesu
sprzedazowego, przedsigbiorstwa doinwestowatly wspotprace i wyprodukowaty tez modele
o0smej generacji juz w sierpniu 2007 roku i przez kolejne dwa lata zwigkszaty stopniowo ich
produkcje. Warto podkresli¢, ze z jednej strony Samsung i Sony rozwijaly wspotprace w
ramach S-LCD, a z drugiej strony pozostawali konkurentami na rynku telewizoréw z ptaskim
ekranem. W ciagu roku po utworzeniu joint venture, Sony poszerzylo swdj asortyment o seri¢
Bravia, a Samsung zaledwie kilka miesiecy pozniej wprowadzit do sprzedazy swoja seri¢
Bordeaux. Obie serie powstaty przy uzyciu technologii S-LCD, ale byly wzgledem siebie
produktami konkurencyjnymi. Dzigki tej intensywnej konkurencji w ramach produktow, w
ktoérych zastosowano innowacyjng technologie, Samsung i Sony zostawili daleko za sobg
pozostatych konkurentow i stali si¢ liderami na rynku telewizorow z plaskim ekranem. Majac
juz stabilng pozycje na tym rynku i zrealizowane cele, dla ktérych zawigzano wspotprace, oba
przedsiebiorstwa postanowily rozwijaé tez swoje odrebne technologie i produkty, bez udziatu
partnera, cho¢ jednocze$nie wcigz wspotpracowaly przy produkcji paneli LCD. Wsrod
technologii konkurencyjnych wzgledem siebie i wypracowanych oddzielnie mozna wymieni¢
na przyklad 11-calowy telewizor OLED® wprowadzony na rynek japonski w grudniu 2007
roku przez Sony. To posuni¢cie Sony zmobilizowalo z kolei Samsunga do stworzenia i
zaprezentowania 31-calowego telewizora OLED na targach Consumer Electronics Show w
styczniu 2008 roku. Sony zachgcony owocng wspotpraca z Samsungiem w lutym 2008 roku
nawigzal wspotprace i zawigzat joint venture z Sharp Corporation, ktory byt w tamtym
okresie trzecim w kolejnosci najwigkszym producentem telewizorow na S$wiecie. Dzigki
nowym inwestycjom, Sony we wspolpracy z Sharp Corporation jeszcze bardziej poprawito
swoje mozliwosci produkcyjne, gdyz nowa relacja pozwolita na produkcje az 72 tysigcy
paneli LCD miesigcznie. Drugi joint venture z udzialem Sony nie zaktadal jednak
rownorzgdnosci udzialow partneréw, poniewaz Sharp Corporation ponoszac wicksze naklady
inwestycyjne miat az 66% udziatow, podczas gdy Sony tylko 34% (sharp-world.com, 2011).

Wspotpraca Sony i Samsunga opierala si¢ w duzej mierze na potrzebie zdominowania rynku
telewizoréw 1 wiedzy, ze kooperacja z najwigkszym rywalem pozwoli wywrze¢ realny wptyw
na branze, ale tez umozliwi wygenerowanie wigkszej warto$ci dodanej niz zacigta
rywalizacja. Jednocze$nie oba przedsiebiorstwa dbaty o zachowanie rozdzielnosci pomiedzy

dziataniami kooperacyjnymi, a obszarami konkurencyjnymi poprzez odpowiednie

° Wyswietlacz OLED — wyswietlacz zbudowany z organicznych diod elektroluminescencyjnych [agdlab.pl,
2018].
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zarzadzanie swoimi technologiami, patentami i nowymi projektami. Relacja kooperencyjna
Samsunga i Sony przyczynita si¢ do rozwoju obu przedsigbiorstw oraz do znacznego
zwigkszenia ich udziatdow rynkowych, co wida¢ na ponizszym Wykresie nr 3.6. Zanim
kooperenci utworzyli joint venture S-LCD, Sony i Samsung zajmowali dopiero trzecie i
czwarte miejsce w rankingu producentow telewizorow LCD. Pierwsze miejsce pod wzgledem
udziatoéw rynkowych zajmowat wtedy Sharp, a drugie Philips. W czwartym kwartale 2008
roku, Samsung i Sony zajmowali juz pierwsze i drugie miejsce, zarobwno W rynku
telewizoréw ogdtem, jak i w segmencie telewizorow z ekranami LCD (Gnyawali i Park,

2011, s. 655).

Wykres 3.6. Udziat rynkowy pigciu gtoéwnych graczy na rynku telewizorow LCD (2004-
2008)
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Zrédio: D.R. Gnyawali, B.J.R. Park, 2011, Co-opetition between giants: Collaboration with competitors for
technological innovation, Research Policy, 40(5), s. 655.

Warto zwroci¢ tez uwage, ze taczny udziat Samsunga i Sony na rynku telewizorow LCD
wzrost z 18,4% w trzecim kwartale 2004 roku do az 40,9% w roku 2008 (Gnyawali i Park,
2011, s. 655-656). Wzrost ten zostat zobrazowany na Wykresie nr 3.7 ponize;.
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Wykres 3.7. Laczny udziat w rynku Samsunga i Sony na rynku telewizorow LCD
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Zrédto: D.R. Gnyawali, B.J.R. Park, 2011, Co-opetition between giants: Collaboration with competitors for
technological innovation, Research Policy, 40(5), s. 656.

Kooperencja Samsunga i Sony przyczynita si¢ rowniez do standaryzacji technologii LCD i
znacznej przewagi wykorzystywania tej technologii w telewizorach w stosunku na przyktad
do technologii PDP. Segment LCD rost w tamtym okresie bardzo szybko i jego udziat
rynkowy zwiekszyt si¢ z 13% w trzecim kwartale 2005 roku do 68,4% w analogicznym
okresie roku 2009. W tym samym czasie, udziat rynkowy segmentu PDP wzrost tylko z 3,6%
do 6,5%, a to wlasnie na tej technologii skupiali si¢ 0Owczesni konkurenci spoza relacji, tacy
jak Matsushita i LG Electronics. Dzigki opisywanej relacji kooperencyjnej, segment LCD
zdominowat rynek telewizoréw (Gnyawali i Park, 2011, s. 656). Wzrost udziatu rynkowego
segmentu LCD przedstawia Wykres nr 3.8.

Wykres 3.8. Zmiany w udziatach rynkowych gtéwnych segmentéw na rynku telewizorow

90
80
70
60

—+—LCD TV
50 el
0 / —®- PDPTV
30 // — - ;:TT\TJV
20

/

— —
p—
S

0 e B R —

Q3'05 Q4 '08

Market Share (%)

10

Zrodto: D.R. Gnyawali, B.J.R. Park, 2011, Co-opetition between giants: Collaboration with competitors for
technological innovation, Research Policy, 40(5), s. 656.
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Aby zrozumie¢ ten sukces nalezy przeanalizowac jakie czynniki temu sprzyjaty. Po pierwsze,
telewizory majg stosunkowo krétki cykl zycia jako produkty, co wymusza ciaggta potrzebe
rozwijania prac badawczo-rozwojowych by podnosi¢ innowacyjnos¢ produktowag i ich
atrakcyjnos$¢ dla finalnego odbiorcy. Po drugie, nasilenie konkurencji w rosngcym sektorze
jest znaczne, a konsument ma bogaty wybodr rodzajow tych produktéw na rynku, co z kolei
powoduje potrzebe ciagtej walki o klienta. Istotne znaczenie miaty tez kompetencje, jakie
przedsi¢biorstwa wniosty do uktadu. Samsung posiadal know-how w kwestii technologii
LCD, a Sony miat dobrg reputacj¢, umiejetnosci i1 rozpoznawalng marke na rynku
telewizorow. Poza komplementarnymi zasobami, obie firmy wprowadzity tez do uktadu
kapitat inwestycyjny, ktory umozliwil natychmiastowe podjecie prac. Waznym bodzcem do
podjecia wspolpracy byta tez sytuacja obu firm w 2003 roku. Sony do$wiadczylo tego roku
spadku sprzedazy i problemoéw z notowaniem na gieldzie, co spowodowalo koniecznos¢
poszukiwan nowych zrodet wzrostu, zwlaszcza w kwestii telewizoréw, ktore przyczyniaty si¢
do 20% przychodéw Sony w tamtym czasie. Z kolei Samsung byl jednym z wiodacych
producentéw paneli LCD, ale samodzielnie nie bylby w stanie osiggnaé korzysci skali i
wprowadzi¢ nowego standardu technologicznego, szczegélnie iz nie posiadal takiej
rozpoznawalnosci 1 zapewnionego popytu jak Sony wsrdd odbiorcow.

Poza tym, co bylo kluczowe dla tej relacji i ich potencjatu kooperencyjnego, obaj kooperenci
cechowali si¢ podobng wielko$cig organizacji, zwlaszcza w konteks$cie skali dziatania i
mozliwosci inwestycyjnych, co znacznie utatwito wspotprace i rozwoj nowych produktow
(Chang, 2008; bloomberg.com, 2006). To podobienstwo wielko$ci organizacji w zakresie
duzej skali dziatania obu podmiotéw oraz zasoboéw stanowito istotne podtoze dla rozwoju
istniejgcego potencjatu kooperencyjnego i1 samych przedsigbiorstw, gdyz w rezultacie
doprowadzito do realizacji zamierzonych celéw i dominacji catego sektora (Gnyawali i Park,
2011, s. 653). Podobienstwo wielkosci Samsunga i Sony w poczatkowym i koncowym
okresie wspotpracy przedstawia Tabela nr 3.1.

Tabela 3.1. Poréwnanie pozycji i wielkosci Samsunga i Sony na réznych etapach kooperencji

Samsung Electronics | Sony Corporation
Wskaznik 2003r. 2008r. 2003r. | 2008r.
Aktywa ogotem (US$ million) 32,751 83,771 83,786 | 126,260
Sprzedaz (US$ million) 54,11 96,495 67,178 | 77,688
Przychody operacyjne (US$ million) 5,258 4,799 1,188 2,289
Dochod netto 4,978 4,686 790 1,027
Inwestycje B+R (US$ million) 2,900 5,489 4,590 4,998
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Intensywnos¢ B+R (%) 5.36 5.69 6.83 6.43

Liczba patentow zarejestrowanych w USA 1,306 4,237 1,513 1,723

Marka globalna (ranking) 25 21 20 25

Zrédto: Annual Reports of Sony and Samsung Electronics, USPTO, Business Week; D.R. Gnyawali, B.J.R.
Park, 2011, Co-opetition between giants: Collaboration with competitors for technological innovation, Research
Policy, 40(5), s. 653.

Podobna wielko$¢ obu przedsigbiorstw w rozumieniu przede wszystkim organizacyjnym i
finansowym utatwita zachowanie réwnorz¢dnosci partnerow w relacji, gdyz oba podmioty
byly w stanie inwestowac¢ znaczne $rodki na rozw6j nowych technologii 1 wytwarza¢ wiedze
w podobnym stopniu. Dysproporcje pomi¢dzy partnerami mogg zagrazaé stabilnosci relacji,
gdyz moga pociggaé za sobg ryzyko potencjalnego przejgcia mniejszego kooperenta przez
wiekszy podmiot. Poza tym, takie dysproporcje moglyby sprawi¢, ze taka relacja
kooperencyjna w ogole nie doszlaby do skutku, poniewaz wystgpowatyby rowniez znacznie
dysproporcje w $rodkach na inwestycje, ktore byly potrzebne zwlaszcza w poczatkowym
okresie wspolpracy. Warto tez podkresli¢, ze zadna z firm nie osiggnetaby rowniez takiego
poziomu udziatléow rynkowych jakby dziatata w pojedynke. Presja czasu w tej branzy jest
silna, a relacja kooperencyjna pozwolita znacznie przyspieszy¢ produkcje i1 procesy
wprowadzenia nowych produktow na rynek. Podmioty w tej relacji cechowat rowniez wysoki
poziom zaufania, o czym §wiadczy chociazby fakt udostepniania swoich patentow, gdyz w
trakcie wspotpracy umowa wymiany licencji zostato objetych 11 tys. patentow nalezacych do
Samsunga i 13 tys. patentow Sony (pcworld.idg.com.au, 2004). W zwigzku z tym, wymiana
wiedzy i know-how byla stosunkowo rozwinigta jak na powiazanie bezposrednich
konkurentow.

Joint venture S-LCD zostat rozwigzany w 2011 roku na skutek sprzedazy swoich udziatow
przez Sony i wykupienia ich przez Samsunga za 940 min dolaréw. Samsung przejat wszystkie
aktywa 1 stworzyt z nich swoja fili¢. Sony uzasadnito swoja decyzje pogorszonymi wynikami
finansowymi (techcrunch.com, 2011). Przedsi¢biorstwa wspotpracowaty ze sobg dalej, ale juz
na innych zasadach. Nowe porozumienie strategiczne dotyczylo zaopatrywania Sony w
panele LCD przez Samsunga bez angazowania si¢ w nowe inwestycje (theverge.com, 2011).
Dzigki temu rozwigzaniu, Sony utrzymato stabilny udzial rynkowy w kolejnych latach, a
Samsung wciaz pozostaje liderem. Zmiany w udziatach rynkowych producentéw telewizorow
z panelami LCD w okresie od 2008 do 2017 roku przedstawia Wykres nr 3.9. Na wykresie
wyraznie wida¢, ze po roku 2011, na rynku pojawito si¢ wigcej producentow telewizorow z
wykorzystaniem technologii LCD, ktérzy znacznie zmienili obraz tego sektora. Nasilenie

walki konkurencyjnej na tym rynku jest coraz wigksze, jednak Samsung utrzymuje poziom
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ok. 20% udziatow rynkowych i jak dotad sa one stabilne. Udziat rynkowy Sony jest znacznie
nizszy, ale réwniez nie wykazuje istotnych wahan i utrzymuje si¢ na poziomie 5-6%
(statista.com, 2017). Po rozwigzaniu joint venture, Sony zaangazowato si¢ bardziej w rynek
konsoli do gier, w ramach ktorego w 2017 roku osiagnat udzial w wysokosci az 57% w ujeciu
globalnym. Wiodacym produktem na rynku $wiatowym w kategorii konsoli stato si¢ Sony
PlayStation 4 z udzialem 51% w sprzedazy. Drugi w kolejnosci jest dopiero Xbox One z
prawie potowe mniejszym udziatem (venturebeat.com, 2017). Sony wigksza szans¢ na rozwoj

upatruje obecnie w rynku konsoli do gier, niz telewizoréw.

Wykres 3.9. Zmiany w $wiatowych udziatach rynkowych na rynku telewizorow LCD w
latach 2008-2017
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Zrodto: https://www.statista.com/statistics/267095/global-market-share-of-lcd-tv-manufacturers/

Dzigki tej relacji, zar6wno Samsung, jak 1 Sony zwigkszyly swoj poziom innowacyjno$ci oraz
poprawity pozycje konkurencyjng w branzy. Obie firmy znajdowaty si¢ na liScie topl0
przedsicbiorstw Urzedu Patentdéw i Znakéw Towarowych Stanéw Zjednoczonych'® pod
wzgledem liczby zgloszonych patentow przez Kilka lat (uspto.gov, 2018). Poza tym, oba
przedsiebiorstwa z racji podobnej wielkosci i dziatlania na wielu rynkach w skali §wiatowej,
mialy istotny wptyw na pozostale firmy z branzy RTV, ktore zaczety si¢ na nich wzorowac, a
nawet imitowac¢ ich produkty. Produkty wspotpracy Samsunga i Sony wytyczyly pewne

standardy technologiczne, na ktorych bazie, branza rozwija si¢ do dzi§ (Gnyawali i Park,

10 ang.: United States Patent and Trademark Office (USPTO)
133



2011, s. 650-663). Analizujgc opisany przypadek, mozna przyjac, ze relacja kooperencyjna i
jej potencjat wptynelty znaczaco na rozwoj uczestniczacych w niej przedsigbiorstw. Teza
glowna pracy znajduje wigc potwierdzenie na gruncie tego przypadku. Ponadto, czynnik
sektorowy, ktory mial najwickszy wpltyw na rozwdj przedsi¢biorstw w tej relacji dotyczyt
duzego zaawansowania technologicznego sektora. Wsrod czynnikéw korporacyjnych, ktore
przyczynilty si¢ do rozwoju opisanych przedsigbiorstw znaczny wplyw mialy Symetria
wielkoSci firm, ktéra wspierala réwnorzedno$¢ partnerow w relacji oraz zbieznos$¢ celow
strategicznych w dtugim okresie.

Przedstawiony przypadek mozna scharakteryzowac jako typ integratora, poniewaz zar6wno
poziom kooperacji, jak i konkurencji byt w tej relacji na wysokim poziomie. Liczne elementy

dziatan konkurencyjnych i kooperacyjnych zostaty ujete na Rysunku nr 3.1.

Rysunek 3.1. Obszary kooperacji i konkurencji w relacji Samsunga i Sony

Q3 2006 Feb 2008
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Zrédlo: D.R. Gnyawali, B.J.R. Park, 2011, Co-opetition between giants: Collaboration with competitors for
technological innovation, Research Policy, 40(5), s. 655.

Podczas trwania relacji zarbwno Samsung, jak i Sony tworzyly powigzania takze z innymi
podmiotami w zakresie projektow wzgledem siebie konkurencyjnych. Wspodlpraca
ograniczala si¢ w przypadku Samsunga i Sony tylko do joint venture S-LCD i produkcji
paneli LCD, ale ze wzgledu na to jak wazny byl to obszar ich dziatan w tamtym okresie,

uznano, ze proporcje aktywnos$ci kooperacyjnych i konkurencyjnych byty podobne.
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3.5. Selvita S.A. i Berlin-Chemie AG (Menarini)

Kolejnym przyktadem kooperencji o zasiegu miedzynarodowym jest wspotpraca
krakowskiego przedsiebiorstwa Selvita S.A. z branzy biotechnologicznej i chemicznej z
niemieckim podmiotem Berlin-Chemie AG, bedacym czegscia wloskiego koncernu
farmaceutycznego Menarini. Przedsigbiorstwo Selvita S.A. specjalizuje si¢ w odkrywaniu i
rozwijaniu lekow majgcych swoje zastosowanie w obszarze onkologicznym. Ponadto, spotka
aktywnie wspiera liczne projekty innowacyjne poprzez $wiadczenie ustlug badawczo-
rozwojowych i tworzenie nowych rozwigzan informatycznych dla branzy biotechnologiczne;j i
farmaceutycznej. Najwazniejszym elementem dziatalnosci spotki Selvita jest opracowywanie
i dostarczanie rozwigzan z zakresu biologii, biotechnologii, bioinformatyki oraz chemii dla
innych podmiotéw badawczo-rozwojowych w celu obnizenia kosztow wprowadzania
innowacyjnych lekéw na rynek. Glowne projekty spotki Selvita skoncentrowane sa na
dziedzinie onkologii i polegaja na rozwoju czasteczek, ktore moga stac si¢ podstawa formutly
lekéw na cigzkie choroby takie jak biataczka, nowotwor jelita grubego czy rak piersi lub
zwalczajace r6znego typu chtoniaki (selvita.com, 2018). Z kolei Berlin-Chemie poza tym, ze
zajmuje si¢ opracowywaniem i produkcja lekow i1 innych produktéw farmaceutycznych tak,
jak Selvita, to jeszcze zajmuje si¢ ich sprzedazg. By utatwi¢ wspodtprace, w Polsce powstata
filia o nazwie Berlin-Chemie/Menarini Polska Sp. z 0.0., ktora dziata w imieniu firmy z
Berlina, ktora nalezy z kolei do grupy Menarini. Koncern Menarini to silny podmiot o
wieloletniej historii 1 bardzo dobrej reputacji. Zostat utworzony juz w 1886 roku we Florencji
1 na wloskim rynku farmaceutycznym jest liderem, a na rynku globalnym zajmuje znaczaca
pozycje. Koncern z jednej strony wspiera prace badawczo-rozwojowe produktow
farmaceutycznych na catym S$wiecie, a z drugiej strony w swoja strategi¢ ma wpisany
dynamiczny rozwdj, podnoszenie poziomu innowacyjnosci i1 generowanie korzysci dla
pacjentow. Ta korzys¢ jest tutaj rozumiana jako szybka komercjalizacja leku. Caty koncern
Menarini 1 podlegajace mu spoiki szczyci si¢ swoim podejsciem do rozwoju biznesu opartym
na partnerstwie 1 wspotpracy o zasiggu globalnym. Grupa Menarini data si¢ pozna¢ w branzy
jako podmiot, ktory moze stanowi¢ skutecznego i doswiadczonego partnera (berlin-chemie.pl,
2018).

Wspotpraca przedsiebiorstwa Selvita i koncernu Menarini zostata zawigzana w celu
opracowania i produkcji leku hamujacego rozwdj ostrej biataczki szpikowej. Z racji, ze
koncern Menarini posiada 14 zaktadow produkcyjnych i 5 centrow badawczo-rozwojowych w

samej tylko Europie, a najblizej Polski znajduja sie zaklady w Berlinie, zapadta decyzja
j tylko Europi jblizej Polski znajdujg si¢ zaktady w Berl padta decyzja by
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podpisa¢ kontrakt z firmg niemiecka Berlin-Chemie, ktora jest reprezentowana w Polsce
przez lokalng fili¢. W ramach tej kooperencji, koncern Menarini wprowadza do uktadu kapitat
na badania i rozwdj, miejsce lokalizacji produkcji w Berlinie oraz aktywnie wspiera Selvite w
projekcie. Z kolei Selvita wnosi do relacji swoje know-how i potencjal badawczo-
innowacyjny, ktory zostal juz wielokrotnie potwierdzony w innego rodzaju projektach.
Zalozeniem dla tej wspolpracy jest tez podziat zysku ze sprzedazy leku na catym $wiecie, w
przypadku jego komercjalizacji. Warto zaznaczy¢, ze to koncern Menarini dzigki swojej sieci
powigzan z innymi podmiotami na calym swiecie i doswiadczeniu we wspotpracy z nimi, ma
zapewni¢ szybka sprzedaz formuty i wprowadzenie produktu na rynek. Umowa zostala
podpisana dopiero w marcu 2017 roku, wigc na rezultaty i gotowy lek trzeba jeszcze
zaczekaé, ale juz teraz nalezy podkresli¢, ze przeszie dziatania koncernu Menarini w
kooperencji z podmiotami zagranicznymi stwarzaja dobre rokowania dla polskiej spoiki.
Kilka lat wcze$niej, Menarini zostalo kooperentem szwedzkiej firmy Moberg Pharma, ktéra
dzigki tej wspolpracy rozwingta swoja sie¢ dystrybucji i sprzedaz leku Emtrix na choroby
paznokci poza rynek szwedzki. Relacja kooperencyjna tych przedsigbiorstw trwa nadal, a jej
efektem jest wzrost kursu Moberg Pharma na gietdzie o 100%. Selvita réwniez ma
doswiadczenie we wspoOlpracy z innymi znaczacymi przedsigbiorstwami z branzy
farmaceutycznej, takimi jak Biomedicine, Merck, Felicitex czy Epidarex Capital. To
doswiadczenie i nabyte kompetencje relacyjne pozwolily spéice lepiej wykorzystad
wspotprace z Menarini i osiggnaé wymierne korzysci (vestor.pl, 2018).

Efektem wspotpracy spotki Selvita i koncernu Menarini jest wyprodukowanie tzw. zwiazku
SEL24, ktéry powstat w rekordowym czasie 1 zostal juz podany pierwszemu pacjentowi.
Obecnie znajduje si¢ on w badaniu I/ll fazy Kklinicznej. Obie organizacje zgodzily si¢ na
wspotprace tylko w zakresie produkcji tego konkretnego leku, a we wszystkich innych
procesach badawczo-produkcyjnych pozostaja konkurentami, czgsto jeszcze wspotdziatajac z
podmiotami trzecimi. Ich powigzanie kooperencyjne wcigz si¢ rozwija i nie doszto jeszcze do
pelnej komercjalizacji leku, a juz notowania Selvity w 2017 roku wzrosty az o 159%. Poza
tym, spotka odnotowata tez prawie trzykrotny wzrost zysku operacyjnego w tym samym roku
(strefainwestorow.pl 2017; selvita.com 2017; bankier.pl 2017). Zarzad Selvita S.A.
poinformowal, ze w dniu 19 czerwca 2018 roku podjal decyzje o zawarciu trdjstronne;j
umowy pomiegdzy Spotka Selvita, spotkg z Grupy Kapitatowej Menarini (Menarini Ricerche
S.p.A.) oraz Theradex Europe Ltd. Zgodnie z umowa, ktorej postanowienia weszly w zycie w

dniu 30 czerwca 2018 roku, Theradex bedzie prowadzit dalsze prace w ramach badania

136



klinicznego SEL24 w imieniu i na rzecz Menarini (money.pl, 2018). W dniu 6 sierpnia 2018
roku, Menarini Ricerche ogtosito, ze sponsorowanie trwajacego badania fazy I/1l, w ramach
ktérego badano zwiazek MEN1703' w leczeniu pacjentéw z nawrotows i oporna na leczenie
AML™, przeniesiono ze spotki Selvita do Menarini Ricerche w dniu 30 czerwca 2018 roku
(menarini.com, 2018).

Notowania spotki Selvita w okresie ostatnich pigciu lat przedstawia Wykres nr 3.10.
Najwickszy wzrost spotka odnotowala witasnie w momencie podpisania umowy z grupa
Menarini, a notowania w ciggu ostatniego roku nie spadly do poziomu z okresu sprzed
podpisania umowy. W 2011 roku, Selvita debiutowata na rynku NewConnect, a od roku 2014
jest notowana na gléwnym rynku GPW. W marcu 2017 roku, czyli w tym samym czasie co
podpisata umowe =z koncernem Menarini, weszta tez w sklad indeksu sWIGS80
(strefainwestorow.pl, 2018). Chwilowy spadek notowan w pazdzierniku 2017 roku byt
spowodowany m.in. przez czasowe wstrzymanie badania klinicznego®® przez amerykarnska
Agencje ds. Zywnosci i Lekow™. W grudniu 2017 roku, notowania ponownie zaczety rosnaé
po wydaniu zgody na wznowienie badan klinicznych, reaktywacji osrodkéw badawczych i
ponownym rozpoczeciu rekrutacji pacjentow. W pierwszej potowie 2018 roku, Selvita
otrzymala pozytywne opinie komisji etycznych (Institutional Review Board, IRB) w trzech
dotychczasowych osérodkach klinicznych w USA, co pozwolilo wznowi¢ rekrutacje i
podawanie SEL24 jeszcze w marcu 2018 roku. Poza tym, prace nad rozwojem leku znacznie
przyspieszyly, gdyz do badania dotaczyly dwa nowe renomowane o$rodki kliniczne ze
Stanow Zjednoczonych: Cleveland Clinic Taussig Cancer Institute w Ohio i Fred Hutchinson

Cancer Research Center w Seattle (Sprawozdanie Zarzadu Selvita S.A., 2018, s. 10).

! Nazwa zwiazku SEL24 stosowana w Grupie Menarini.
12 ang.: acute myeloid leukemia — ostra biataczka szpikowa
3 Tzw. “clinical hold’

! ang.: Food and Drug Administration

137



Wykres 3.10. Notowania Selvita S.A. (lata 2013-2018)
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Zrodto: https://www.bankier.pl/inwestowanie/profile/quote.html?symbol=SELVITA

Zeby pokaza¢ jak duze znaczenie dla spolki Selvita mialo nawigzanie relacji z Menarini, na
Wykresie nr 3.11 nalozono na siecbie wyniki notowan spotki i kamienie milowe w jej
dziatalnos$ci odnotowane do tej pory. Dzigki temu, wyraznie wida¢ wptyw poszczegdlnych

powigzan z dotychczasowymi partnerami spoiki na notowania na gietdzie.

Wykres 3.11. Kamienie milowe w dziatalnosci Spotki Selvita
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Zrodto: Raport Domu Maklerskiego Vestor z dn. 20.03.2018r., s. 4. Dostep w dn. 21.09.2018r.:
http://vestor.pl/rynekpierwotny/selvita-spo/#
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Warto tez podkresli¢, ze Selvita osiggneta w pierwszym poétroczu 2018 roku rentownos$¢ netto
(liczong jako zysk netto do przychodow z dzialalnosci operacyjnej ogdtem) na poziomie az
32%, co oznacza wzrost o 17 p.p. w stosunku do rentownos$ci netto osiggnigte] w
analogicznym okresie roku 2017 (Sprawozdanie Zarzadu Selvita S.A., 2018, s. 6-7).

To, jak wazna dla przychodow spotki Selvita jest wspdtpraca z innymi przedsigbiorstwami, w
tym z konkurentami, obrazuje Wykres nr 3.12 ponizej. Przychody z innowacji w ramach
wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami stanowia wazny element struktury przychodéw
spotki Selvita w kazdym roku. Wahania zwigzane z tg cz¢scig przychodow w kolejnych latach
sg uzasadnione czasem komercjalizacji lekéw. Selvita spodziewa si¢ przychodoéw ze
sprzedazy zwiazku SEL24 dopiero od 2019 roku, po ukonczeniu fazy testow klinicznych i
wprowadzeniu leku na rynek. Jedng z cech charakterystycznych tego sektora i zarazem
ryzykiem najcze$ciej wskazywanym przez inwestorow s3 wlasnie opdznienia w
komercjalizacji projektow innowacyjnych. Przedsigbiorstwa z tej branzy czesto przez wiele
lat ponoszg naktady na inwestycje badawczo-rozwojowe zanim odnotujg przychod (vestor.pl,
2018). Przyktadem takiego projektu jest inny projekt spotki Selvita o nazwie SEL120, nad
ktoérym prace trwaja juz od 2015 roku, a dopiero w roku 2021 Selvita szacuje, ze go sprzeda.
W poréwnaniu do tego projektu, prace nad zwigzkiem SEL24 potoczyly si¢ znacznie
szybciej, co jest zastuga kooperencji z koncernem Menarini (wiadomosci.stockwatch.pl,
2018).

Wykres 3.12. Struktura przychodow Spoétki Selvita (PLNm)
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Zrodto: Raport Domu Maklerskiego Vestor z dn. 20.03.2018r., s. 2. Dostep w dn. 21.09.2018r.:
http://vestor.pl/rynekpierwotny/selvita-spo/#
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Czynnikami sprzyjajacymi tej kooperencji sg stosunkowo wysokie koszty badawczo-
rozwojowe oraz nierzadko przedtuzajacy si¢ proces komercjalizacji produktéw i sprzedazy
opracowanych formul w branzy farmaceutycznej, co stanowi bardzo wysokie bariery
wejScia W tym sektorze. Polskie przedsigbiorstwo, pomimo ze posiadalo niezbedne
kompetencje do pracy nad stworzeniem takiego leku, samodzielnie nie byloby w stanie
wprowadzi¢ gotowego produktu na rynek bez doswiadczenia i powigzan z innymi
przedsigbiorstwami, jakie posiada grupa Menarini. Koncern Menarini za to, musiatby
poswieci¢ znacznie wigcej czasu na opracowanie technologii 1 produkcje leku bez udzialu
Selvity. Ich zasoby i kompetencje byty w tym przypadku wzgledem siebie komplementarne i
spetniaty kryteria VRIN. Od poczatku wspotpracy, cele zawigzania relacji kooperencyjnej
byly jasno okreslone i zbiezne, a strony wiedzialy jakie korzysci planuja osiggnaé. To
doskonaty przyktad kooperencji jako akceleratora innowacyjno$ci w branzy, gdzie koszty i
czas majg istotne znaczenie, a potencjat kooperencyjny jest w duzej mierze zalezny od sieci
powigzan z innymi konkurentami, doswiadczenia oraz reputacji przedsi¢biorstw.

Dzigki tej kooperencji, Selvita jeszcze bardziej poprawita swoj wizerunek w branzy i juz w
sierpniu 2017 roku rozpocz¢ta wspotprace z prestizowa amerykanska fundacja Leukemia &
Lymphoma Society (LLS). Glownym celem zawigzania tej relacji jest zwalczanie
nowotworow krwi i rozwdj zwigzku SEL120 dla leczenia ostrej biataczki szpikowej (AML)
oraz majacy swoje zastosowanie w leczeniu innych nowotworéw uktadu krwiotworczego
(selvita.com, 2018). Poza tym, dzigki dynamicznemu rozwojowi w ramach relacji, Selvita w
kwietniu 2018 roku uzyskata pozwolenie na budowe Centrum Badawczo-Rozwojowego
Innowacyjnych Lekow w Krakowie. Planowany koniec budowy i uruchomienie pierwszych
laboratoriow jest przewidywane w drugiej potowie 2019 roku. W ramach strategii na
najblizsze pig¢ lat, Selvita planuje zainwestowa¢ w dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa az 390
mln zt oraz w ciagu kolejnych dziesieciu lat utworzy ok. tysigca nowych miejsc pracy dla
specjalistow z branzy biotechnologicznej, chemicznej i farmaceutycznej. Ten projekt mocno
zwiekszy potencjat badawczy spotki Selvita 1 pozwoli poszerzy¢ portfolio przedsiewzigé
innowacyjnych. Wszystkie te dziatania powinny dodatnio wptyngé na warto$§¢ rynkowa
przedsicbiorstwa Selvita (bankier.pl, 2018; biznes.pap.pl, 2018; wiadomosci.stockwatch.pl,
2018). Wszystkie te inwestycje 1 plany, a takze wzrost notowan spotki Selvita $§wiadcza o
tym, ze przywotany przypadek pozwala potwierdzi¢ teze gltowng tej pracy. Potencjat
kooperencyjny tej relacji wplynat znaczaco na rozwoj przedsigbiorstw. Dla Menarini ten

rozwoj nie byt tak widoczny jak dla spotki Selvita ze wzgledu na zasigg koncernu Menarini i
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mnogos¢ tego typu projektow w skali globalnej, ale w przypadku przysziego sukcesu leku, na
pewno rdwniez mocno na tym skorzysta.

Opisana relacja kooperencyjna koncernu Menarini i spotki Selvita moze by¢ analizowana jako
typ samotnika, ktory czesto wystepuje w relacjach przedsiebiorstw o waskiej specjalizacji.
Ten typ kooperencji charakteryzuje si¢ stosunkowo niskim poziomem kooperacji i niskim
poziomem konkurencji w relacji. Nie oznacza to jednak, ze niewielki zakres wspolpracy i
konkurencji nie ma wplywu na jako$¢ tego powigzania i rozwoj zaangazowanych
przedsi¢biorstw. W tym przypadku, zakres wspotpracy i konkurencji byt maty w stosunku do
zakresu dzialalnosci obu przedsigbiorstw, ale wystarczytl by zrealizowa¢ zalozone cele i
przynies¢ sukces dla obu stron. Na ponizszym Wykresie nr 3.13 przedstawiono koszty i
naktady na poszczegodlne projekty innowacyjne w spolce Selvita, gdzie mozna zauwazyé, ze
rdzen dziatalno$ci innowacyjnej spotki opiera si¢ na platformach informatycznych
dotyczacych terapii celowanych, immunologicznej oraz immunometabolizmu, w ramach

ktorych oba przedsigbiorstwa ani nie kooperuja, ani nie konkuruja.

Wykres 3.13. Koszty i naktady na projekty innowacyjne w Spotce Selvita (PLNm)
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Zrédto: Raport Domu Maklerskiego Vestor z dn. 20.03.2018r., s. 2. Dostep w dn. 21.09.2018r.:
http://vestor.pl/rynekpierwotny/selvita-spo/#

Nie mozna jednak odmoéwi¢ znaczenia projektu jakim jest SEL24 zaréwno dla catej branzy

farmaceutycznej, jak i dla postepu w leczeniu biataczki w skali globalnej.
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3.6. LifeTube i Gamellon

Przypadkiem kooperencji, gdzie kluczowa rol¢ odegrala zbiezno$¢ celow 1 strategii obu
podmiotow jest tez przyktad z obszaru influencer marketingu w Polsce. Influencer marketing
to dziedzina marketingu, ktora opiera si¢ na wykorzystaniu rozpoznawalnosci i pozycji 0sob
zaangazowanych w promocj¢. Wsrod influencerow mozna wyrézni¢ blogeréw, vlogerow,
wlascicieli znanych kont na roznych platformach spotecznosciowych lub tez ekspertow,
ktorzy specjalizujg si¢ w danej dziedzinie i przedstawiajg swoje opinie w Internecie
(whitepress.pl, 2018).

Najwicksza siecig zrzeszajaca popularnych youtuberow w Polsce jest LifeTube. Ich
dziatalno$¢ polega zar6wno na tworzeniu sieci influencerdow, jak 1 na prowadzeniu dziatan
agencji influencer marketingu, w ramach ktorych opiekujg si¢ oni tworcami, produkuja
materialy video oraz stuzg wiedzg ekspercka w zakresie prowadzenia kanatow na platformie
YouTube. Obecnie sie¢ LifeTube zrzesza 440 kanatow, ktore generuja 560 miln wyswietlen
miesiecznie i 61 min subskrypcji (lifetube.pl, 2018). Spotka LT w 2017 roku zrealizowata az
939 kampanii marketingowych z udziatem réznych influencerow dla 321 klientow, wsrod
ktoérych mozna wymieni¢ kampanie dla takich marek jak Coca-Cola, Disney, Intel, Durex,
Play, PZU, McDonald’s, Castorama czy Ubisoft. Tworcy zrzeszeni w ramach sieci LifeTube
zarobili dzigki temu tacznie 15 miln ztotych, co stanowi 41% wzrostu w stosunku do roku
2016 (pb.pl, 2017). Co cickawe, poczatki spotki LifeTube nie byly imponujace, gdyz LT
Group Sp. z o.0. powstata dopiero w 2013 roku i poczatkowo sktadata sie tylko z szesciu
pracownikow. W 2018 roku spotka zatrudniata juz 50 osob (wirtualnemedia.pl, 2013;
businessinsider.com.pl, 2017).

Z kolei, Gamellon réowniez jest siecig partnerska YouTube i prowadzi podobng dziatalno$¢
jak LifeTube, ale skupia si¢ gldéwnie na zrzeszaniu oraz wspieraniu graczy i kanalow 0
tematyce gamingowej, ktore tworzg tzw. Spotecznos¢ YouTube GameNation (gamellon.com,
2018). Gamellon powstat trzy lata po spotce LifeTube, w maju 2016 roku i po niespetna pot
roku dziatalno$ci wiekszosciowy pakiet udzialow w tej spdtce wykupit TVN, upatrujac w niej
szanse¢ na rozwoj telewizji poprzez zacie$nienie wspotpracy z youtuberami i probe dotarcia do
milodej grupy docelowej. Jeszcze w tym samym roku, Gamellon miat az 19 min subskrybcji i
miesi¢cznie generowat ok. 150 min wyswietlen video (wirtualnemedia.pl, 2016).

LifeTube i Gamellon, jako dwie najwigksze firmy na rynku influenceréw w Polsce, przez dwa
lata konkurowaty intensywnie w zakresie pozyskania jak najwigkszej liczby znaczacych

tworcow tresci, zwigkszania liczby subskrypcji 1 wy$wietlen oraz w ramach eventow i
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projektéw angazujacych influencerow w kampaniach r6oznych marek. By zwigkszy¢ swoje
przychody i zapewni¢ sobie dominacj¢ w branzy, w kwietniu 2018 roku, LifeTube i Gamellon
postanowity potaczy¢ swoje sity i podpisaly umowe o strategicznej wspdipracy, w ramach
ktorej planowana jest kooperacja w obszarze sprzedazy, ofertowania, rozwoju nowych
technologii, a takze produkc;ji tresci i dziatan marketingowych. Dzigki temu posuni¢ciu, obie
spotki osiggaja dominacj¢ na rynku polskim, gdyz majg obecnie kontrolg nad ponad 60%
rynku, ktorego wartos¢ w 2017 roku wynosita ok. 55 miln ztotych. Silng pozycje tego zwiazku
kooperencyjnego obrazuje Wykres nr 3.14, gdzie zestawiono liczbe subskrypcji kooperentow
z pozostatymi konkurentami. LifeTube i Gamellon zrzeszajg tacznie 571 tworcow tresci,
ktorzy wygenerowali razem ponad 103 min subskrypcji i 800 mIn emisji wideo miesigcznie.
Oba przedsigbiorstwa podkreslaja, ze to jest dopiero poczatek, gdyz w planie
dlugoterminowym zakltadaja zacie$nienie wspOtpracy 1 konsolidacje rynku influencer
marketingu w Polsce (businessinsider.com.pl, 2018). Poza tym, zar6wno LifeTube, jak i
Gamellon chcag dzigki swojej relacji wprowadzi¢ w calej branzy spojne i profesjonalne
standardy by nie tylko lepiej dopasowac si¢ do potrzeb swoich klientdow, ale tez by tworzy¢

wigkszg warto$¢ dla odbiorcow tworzonych tresci (interaktywnie.com, 2018).

Wykres 3.14. Laczna liczba subskrypcji kanatow zrzeszonych w sieciach partnerskich w
2018 roku [w min]
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Zrédto:  http://media.lifetube.pl/29777-lifetube-i-gamellon-lacza-sily-60-proc-rynku-100-milionow-subskrypcji-
i-prawie-miliard-emisji-wideo-miesiecznie; stan na kwiecien 2018.

Obie spoéiki pracujg tez nad podnoszeniem poziomu automatyzacji dziatan w branzy, m.in.

poprzez wprowadzenie narz¢dzi technologicznych, ktére usprawnia prowadzenie kampanii
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marketingowych i obstuge klientow. W ramach kooperacji, LifeTube i Gamellon planujg
intensywna wymiang wiedzy i dos§wiadczen z zakresu komunikacji i public relations by
pomo6c tworcom budowaé¢ swoja marke w Internecie oraz by poprawia¢ jakos¢
przekazywanych tresci i prowadzonych kampanii marketingowych. W planie sg tez liczne
szkolenia dla poczatkujacych youtuberow, w szczegdlnosci W kwestii montazu, selekcji i
optymalizacji publikowanych w Internecie filméw oraz w zakresie dopasowania
przekazywanej tresci do charakteru grupy docelowej. Wszystkie te dziatania majg rowniez na
celu podniesienie poziomu jaki reprezentuje polski YouTube (wirtualnemedia.pl, 2018).
Pomimo tak obiecujacych planow, nieco mniejsza agencja jaka jest Gamellon obawia si¢, ze
moze zosta¢ wchtonigta przez LifeTube, ktory szybko zbudowal pozycje lidera w branzy.
Dowodem tego, moga by¢ liczne zapewnienia ze strony wspotzatozyciela Gamellonu, Adama
Semika, ktory podkresla odrgbnos¢ obu podmiotéw w ramach tej kooperencji (spidersweb.pl,
2018). Na ile ten zwiazek jest stabilny pokaze jednak dopiero czas. Na chwile obecng jednym
z pierwszych wspdlnych projektow jest podjecie wspotpracy strategicznej z agencja Szeri
Szeri 1 platformg spotecznosciowg influencerow DDOB. LifeTube i Gamellon planuja
przygotowa¢ wspolng oferte, ktora obejmie blogeréw i popularnych uzytkownikow
Instagrama i Musical.ly (wirtualnemedia.pl, 2018).

Najwazniejszym czynnikiem potencjatu kooperencyjnego tego zwiazku jest zbieznos$¢ celow i
strategii obu spotek. Zaréwno LifeTube, jak i Gamellon daza do dominacji na rynku
influencer marketingu oraz zalezy im na konsolidacji i standaryzacji oferowanych ustug. Oba
podmioty maja tez wpisane w swoj3 misj¢ popraw¢ jakosci tresci, ktore prezentuje YouTube,
dzigki czemu planujg zgromadzi¢ wigcej tworcow 1 pozyskaé wiece] klientow. To
podobienstwo strategiczne odegrato istotng role dla zawigzania wspolpracy 1 dla zwigkszenia
szansy powodzenia tej relacji. Nie bez znaczenia pozostaje tez reputacja jaka obie agencje
zyskaty w stosunkowo krotkim czasie w Polsce. Ich rozpoznawalno$¢ i prezentowana jakos$é
pracy pozwolity na pozyskanie wptywowych youtuberéw do swoich sieci oraz na zdobycie
zaufania klientéw. Jak ten potencjat kooperencyjny bedzie dalej rozwijany okaze si¢ dopiero
za jaki$ czas, ale warto obserwowac te relacje 1 zmiany w branzy, ktore bedzie implikowac ta
kooperencja.

Wsrdd czynnikow sektorowych, najwiekszy wplyw na te relacje¢ ma szybkie tempo wzrostu
rynku influencer marketingu w Polsce w ostatnich latach. Wedtug Influencer Marketing Hub,
przedsigbiorstwa coraz czeSciej szukajg wsparcia influencerow w swoich kampaniach.

Wyszukiwanie samej frazy ‘influencer marketing’ w wyszukiwarce Google nieprzerwanie
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rosnie od ostatnich dziesigciu lat zarowno w Polsce, jak 1 na calym S$wiecie. Z badan
Influencer Marketing Hub wynika tez, ze 67% przedsigbiorstw zwickszylo swoj budzet
marketingowy na dziatania z influencerami (nowymarketing.pl, 2018). Poza tym, stale ro$nie
réwniez liczba agencji i platform, ktorych celem jest umozliwianie kooperacji z tworcami.
Cata branza wcigz si¢ rozwija, a jej wzrost pozwolil juz wielu twoércom na rezygnacje ze
swoich dotychczasowych zawodow i utrzymywanie si¢ wylacznie z prowadzenia kanatu na
YouTubie. W $lad za rosnaca liczba tworcow, wzrasta takze liczba obserwatorow i
subskrybentow. Wielu ekspertow uwaza, ze mozna nawet stwierdzi¢, ze influencerzy sa
obecnie piatag wiladza, poniewaz z ich opinig liczg si¢ miliony ludzi z roéznych grup
wiekowych. Nie nalezy jednak lekcewazy¢ sity uzytkownika, ktory wytycza trendy dla calej
branzy i oczekuje coraz wigcej i coraz lepszych jakosciowo tresci (nowymarketing.pl, 2018).
Wzrost liczby subskrypcji w sieci LifeTube w ostatnich miesigcach pokazuje Wykres nr 3.15.
Od stycznia 2017 roku do konica lipca 2018 roku liczba subskrypcji w sieci LifeTube wzrosta
az o 77% (media.lifetube.pl, 2018).

Wykres 3.15. Laczna liczba subskrypcji w sieci LifeTube w min (2017-2018)
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Zrodlo: http:/media.lifetube.pl/35235-nowi-youtuberzy-w-sieci-kolejne-kanaly-youtube-dolaczaja-do-lifetube-a

By oceni¢ wplyw potencjatu kooperencyjnego tej relacji na rozwoj przedsigbiorstw na tym
przykltadzie jest jeszcze za wcze$nie, ale hipoteza dotyczaca czynnikow korporacyjnych
znajduje na jego gruncie potwierdzenie juz teraz. Zbiezno$¢ celow i strategii obu
przedsiebiorstw odegrata tutaj kluczowa rolg w podniesieniu potencjatu kooperencyjnego tej
relacji. W zakresie czynnikéw sektorowych nie mozna jeszcze mowi¢ o nasilonej walce

konkurencyjnej w tej branzy, ale wszelkie trendy i szybkie tempo wzrostu sektora wskazuja,
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ze caly sektor moze si¢ w takiej sytuacji znalez¢ juz za Kilka miesigcy. Warto obserwowac jak
rozwinie si¢ ta kooperencja i jakie implikacje dla potencjatu kooperencyjnego tej relacji beda
mialy zmiany na rynku influencer marketingu. Poza tym, pomimo dobrych wewngtrznych i
zewngtrznych warunkow dla tej relacji, waznym ograniczeniem mogg sta¢ si¢ obawy jakie
wyrazit Gamellon, bedacy mniejszym podmiotem. Zapewnienia kadry zarzadzajacej tego
przedsigbiorstwa o zachowaniu niezaleznosci obu kooperentéw i braku planow w zakresie
fuzji moga $wiadczy¢ o niepewnosci jaka odczuwaja w relacji z wigkszym partnerem. Ta
obserwacja potwierdza hipoteze dotyczacg barier, ktora zaktada, ze wsrdd barier do podjecia,
ale tez rozwoju kooperencji przewazajg obawy przed utrata niezaleznosci i brak zaufania
wsrod przedsigbiorstw.

Opisana relacja kooperencyjna stanowi typ partnera, gdzie poziom kooperacji jest wysoki, a
poziom konkurencji niski. Zakres wspotpracy w tej relacji dotyczy glownego rdzenia
dziatalnosci przedsigbiorstw i jest bardzo szeroki, a dzialania konkurencyjne pozostaty tak
naprawde na obrzezach tej relacji. Cho¢ oba przedsigbiorstwa podkreslaja swoja rozdzielnosé¢
1 niezaleznos$¢, to aktywnos$ci konkurencyjne skupity si¢ raczej na zewnatrz tej relacji, wobec

innych konkurentéw z branzy.

3.7. Podkarpacki Szlak Winnic

Nastepny przyktad kooperencji ma charakter regionalny, ale warto go przytoczy¢ na potrzeby
tej pracy by pokazac, iz symetria wielkosci firm 1 zbiezno$¢ strategiczna moze miec tez inng
odstone. W przypadku omawianym w poprzednich podrozdziatach, Samsung i Sony byly
duzymi graczami w swojej branzy i mialy istotny wplyw o zasiegu globalnym na caty sektor.
W przypadku Podkarpackiego Szlaku Winnic, wszystkie firmy wchodzace w skiad
powigzania kooperencyjnego sg niewielkie 1 ich wplyw ogranicza si¢ w duzej mierze do
regionu. Warto tutaj jednak podkresli¢, ze ten drugi uklad rowniez moze mie¢ kluczowe
znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstw, nawet jesli partnerzy w relacji sa roéwnie matymi
podmiotami.

Historia wina na Podkarpaciu jest bardzo stara. Juz w XI wieku winoro$l uprawiali tu mnisi,
benedyktyni i cystersi. Poza nimi, winiarstwo bylo rdéwniez rozwijane przez ksigzat
przemyskich, ktorzy zainspirowani kultura bizantyjska, sprowadzali na swoje ziemie
specjalistow z tej dziedziny z Bizancjum i Krymu. Liczne $lady aktywno$ci winiarskich z
tamtego okresu mozna znalezé do dzi§ w nazwach topograficznych wystepujacych w
regionie, np. Winna Goéra czy Winne-Podbukowina. W XVII wieku, podkarpackie winnice
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jednak podupadty, poniewaz klimat zmienit si¢ na zimniejszy, a z Wegier zaczgto naptywac
do Polski wino w takiej ilosci, ze polscy winiarze nie wytrzymali konkurencji. Po potopie
szwedzkim 1 najezdzie Rakoczego w potowie XVII wieku, Podkarpacie bylo bardzo
zniszczone 1 bieda tamtejszej ludnos$ci skutecznie zniechecala do sadzenia winorosli i
produkcji wina na rzecz innych upraw o wigkszym priorytecie zwigzanym z wyzywieniem.
Musiato ming¢ ponad 300 lat by winiarstwo w tym regionie si¢ odrodzito. Stato si¢ to dzigki
legendarnemu dzi§ Romanowi Mysliwcowi, ktéry w 1982 roku zatozyt w Jasle winnice
Golesz, ktorg prowadzi dzisiaj juz jego syn. Zatozyciel winnicy Golesz byl rowniez
pierwszym w Polsce winiarzem, ktory dazyt do integracji srodowiska winiarskiego. Obecnie
jest on Prezesem Stowarzyszenia Winiarzy Podkarpacia, ktore zrzesza ponad 130 cztonkéw z
calego regionu (logo24.pl, 2014).

Podkarpacki Szlak Winnic powstal z inicjatywy oddolnej ze strony winiarzy i osob
zaangazowanych w turystyczny rozwéj Podkarpacia w 2008 roku. Wielu sposrod inicjatoréw
jest takze czlonkami Stowarzyszenia Winiarzy Podkarpacia. Gtéwnym celem tego projektu
jest promocja turystyki winiarskiej, czyli tzw. enoturystyki oraz praktyki winiarskiej w
wojewodztwie podkarpackim. Teren podkarpacki to jeden z najsilniej rozwijajacych sie
regionéw winiarskich w Polsce, gdyz sa tam nie tylko doskonate warunki do uprawy
winorosli, ale takze dobrzy nauczyciele winiarstwa, ktorzy swoja wiedze i doswiadczenie
przekazuja innym (logo24.pl, 2014). Wina z Podkarpacia odznaczaja si¢ dzigki temu bardzo
dobrg jakos$cia 1 zdobywaja liczne nagrody W mig¢dzynarodowych i krajowych konkursach
winiarskich. Winnice zrzeszone w ramach tego zwigzku obraly sobie za cel nie tylko
promocje¢ regionu 1 zwigkszenie jego konkurencyjnosci wzgledem innych regiondow
winiarskich w Polsce, ale przede wszystkim zalezy im na zwigkszeniu znaczenia roli matych
winnic w branzy winiarskiej w Polsce i w Europie. Udziat procentowy poszczegdlnych
obszarow w $wiatowej produkcji wina przedstawia ponizsza Mapa nr 3.1. Pomimo, Ze cata
Unia Europejska jest odpowiedzialna za znaczng cze$¢ produkceji i jej udzial wynosi 61,2%, to
nalezy podkresli¢, ze rozdrobnienie tych winnic jest duze 1 nasilenie walki konkurencyjnej
przez to rosnie (newsgastro.pl, 2017). Stad potrzeba zwickszenia roli matych winnic wydata

si¢ konieczna.
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Mapa 3.1. Udzial procentowy w §wiatowej produkcji wina
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Zrédto: Dane Komisji Europejskiej, 2016r., http://newsgastro.pl/wydarzylo-sie/116230/

Podkarpacki Szlak Winnic zrzesza 39 winnic z calego regionu, ktére bedac konkurencjg w
zakresie produkcji i sprzedazy wina, wspolpracujg ze sobg na gruncie marketingowym i
informacyjnym (podkarpackiszlakwinnic.pl, 2018). Lacznie w wojewoddztwie podkarpackim
znajduje si¢ 150 winnic, ktére potozone sa na obszarze o powierzchni 100 ha. Sa to
niewielkie winnice, ktore stanowig przedsigbiorstwa rodzinne, utrzymywane na tych ziemiach
od pokolen. 60% z nich przyjmuje turystow i widzi w tym szanse¢ dla rozwoju. Zwigzek 39
winnic w ramach Szlaku powstat wigc tez po to, by poprawi¢ pozycje kooperentow na tle
licznej i rozdrobnionej konkurencji gtownie spoza regionu (rzeszow.wyborcza.pl, 2013;

portalspozywczy.pl, 2018).
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Mapa 3.2. Potozenie winnic w regionie w ramach Podkarpackiego Szlaku Winnic
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Zrodlo: http://www.nowagalicja.itl.pl/files/winnice/podkarpacki-szlak-winic.pdf

To rozdrobnienie i blisko$¢ podkarpackich winnic w ramach Szlaku przedstawia powyzsza
Mapa nr 3.2. Ta koncentracja matych winnic jest widoczna najbardziej wilasnie na
Podkarpaciu w stosunku do innych wojewodztw. Stad tez potrzeba tworzenia zwigzkow
kooperencyjnych miedzy nimi. Koncentracje winnic w Polsce przedstawia Mapa nr 3.3

ponizej.
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Mapa 3.3. Koncentracja winnic w Polsce
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Zrédlo: http://www.winnica.golesz.pl/geografia-polskiego-wina.html

Obecnie w Polsce znajduje si¢ 429 winnic, cho¢ nie wszystkie z nich moga sprzedawa¢ wino
ze wzgledow prawnych (Mapa nr 3.4). W ostatnich latach, produkcja wina w Polsce
dynamicznie si¢ rozwija, a liczba polskich producentow wina wzrosta prawie pigeciokrotnie W
ciggu ostatnich pigciu lat (newsgastro.pl, 2017). Znaczny wzrost dynamiki rozwoju tego
rynku mozna byto zaobserwowac po 2011 roku, kiedy weszta w zycie nowelizacja ustawy o
wyrobie i rozlewie wyrobéw winiarskich, obrocie tymi wyrobami i organizacji rynku wina
(Dz.U. 2011 nr 120 poz. 690, prawo.sejm.gov.pl). Poza tym, waznymi czynnikami
rozwojowymi tego sektora byt wzrost popytu wsrod konsumentow oraz owocowanie
nasadzen z lat poprzednich. Wzrost liczby przedsigbiorstw winiarskich na terenie kraju
prowadzit z kolei do rozrastania si¢ powierzchni upraw winogron. W czasach kiedy Roman
Mysliwiec rozpoczynal swoja dzialalnos¢, powierzchnia upraw winogron w Polsce wynosita
raptem 35 ha, w 2018 roku jest to juz 221 000 ha. Latwo zrozumie¢ ten wzrost
zainteresowania winiarstwem w Polsce, skoro od 25 lat spozycie wina w Kraju systematycznie
ros$nie (wiadomoscihandlowe.pl, 2018). Warto tez zaznaczy¢, ze poza samym rynkiem wina,

ro$nie takze jego Srednia cena. Powodami wzrostu ceny tego trunku jest m.in. wzrost
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dochodéw i poziomu wyksztatcenia obywateli w Polsce, rozwdj turystyki, a takze zmiana
stylu zycia, ktore determinujg bardziej wyrafinowane wybory konsumenckie Polakéow i
wickszg sktonnosé do zakupu dobr luksusowych. Srednia cena butelki wina (0,75 litra) rosta
W ciggu ostatnich pieciu lat §rednio o 2,9%. Od 2012 do 2017 roku $rednia cena butelki wina
wzrosta z 13,43 zt. do 15,07 zt (portalspozywczy.pl, 2018).

Mapa 3.4. Liczba winnic w Polsce

Kanuuuhrpaa 2
= nia 9 /
= Gd)c/) 2 {
R Gdansk )
Olsziyn. ﬂ"‘“"{‘;’
' C j \ ,Grodr
\ 12 = A A \ “poal
\0Szczecin £ B "
y Bydggszcz .Blal%stok\
v — — . \
@ Pola.d |
) Poznan >/
( ) Warsaw .\\
1 1 @ N Brest
) R =)
AR tédz (43 { e~
) i 34 e’
8" Lublin 7}
i 2 Wroctaw o
en A : 1 \
SN 33 10 Kleclce \
eV N 12 k|
Prague \ A m,.gat. igeo W Rzeszow " Lviv
) k j = / fbsis
: ot °
Czechia Ostrava . /
Brno L S Zakopanes s\,
a [ 3 \ L Ivano-
(5 b, = 7\:} IBato-¢
/ '\-_\. a2 Py d KOSICQ [

Zrodto: http://winogrodnicy.pl/

W wojewodztwie podkarpackim, przecieta winnica zajmuje od 20 do 30 aréw powierzchni.
Coraz cze¢$ciej powstajg tez jednak wieksze gospodarstwa, ktore obejmujg obszar 2-3 ha,
poniewaz od dziesigciu lat w Polsce trwa wyzej wspomniany, wzmozony rozwo0j winnic i
zainteresowania winiarstwem. To wcigz niewielkie podmioty w stosunku do winnic z innych
krajow europejskich. W Polsce dziatalno$¢ winiarska jest trudna i kosztowna, gtownie ze
wzgledu na duze ryzyko zwigzane ze zmienng pogoda. Poza tym, polskie prawo jest w duzej
mierze wcigz nieprzystosowane do potrzeb i mozliwosci rozwoju winnic. Dopiero
nowelizacja ustawy w roku 2011 zmienita trochg¢ te sytuacj¢. Wezesniej wigkszo$¢ winiarzy

nie mogta nawet oficjalnie prowadzi¢ sprzedazy swojego wina. W tej chwili jest to mozliwie
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po spehieniu szeregu procedur i wymogoéw prawnych, co stanowi stosunkowo wysoka
barier¢ wejscia w tym sektorze. Warto podkresli¢, ze na tym polu wcigz sg potrzebne zmiany i
tworzenie nowych przepiséw prawnych by chroni¢ i umozliwia¢ rozwdj polskim winiarzom
na rowni z winiarzami z innych krajéw europejskich.

Integracja Srodowiska winiarskiego miata wigc stuzy¢é przede wszystkim zwigkszeniu
znaczenia winnic wchodzacych w sklad uktadu, umozliwienie wymiany wiedzy i
doswiadczen, a takze dziatania promocyjne, ktorych potrzeba wynika z duzej koncentracji
branzy i silnej konkurencji w regionie i poza nim. Winiarze z Podkarpacia, zrzeszeni w
ramach Podkarpackiego Szlaku Winnic, majac $wiadomos$¢ trudnoSci prowadzenia takiej
dziatalnosci i charakterystyki branzy oraz regionu, podjeli decyzj¢, ze dziatanie w pojedynke
nie bedzie optacalne, a wyniszczajaca walka o enoturyste nie przyspieszy ich rozwoju w
dhugim okresie (winiarzepodkarpacia.pl, 2013).

Potencjal kooperencyjny Podkarpackiego Szlaku Winnic opierat si¢ w znacznym stopniu na
symetrii wielko$ci gospodarstw. Duza koncentracja konkurencyjnych matych winnic na
niewielkim obszarze geograficznym, a co za tym idzie nasilona walka konkurencyjna tych
podmiotow, byla wigc wiodacym motywem do zawigzania tej kooperencji 1 jednocze$nie
podnosita sam potencjat relacji. Potencjat kooperencyjny tych winnic zwigkszaly dodatkowo
te same strategiczne cele przedsigbiorstw, wynikajace ze specyfiki branzy winiarskie;j.
Zrzeszone winnice nie wptyng swoim dziataniem na globalny uktad sil w tym zakresie, ale
poprawig swoja pozycj¢ na tle regionu podkarpackiego oraz wzgledem innych wojewddztw w
kraju. Dowodem jak dobra decyzja bylo to powigzanie moze $wiadczy¢ proba kopiowania tej
inicjatywy w branzy w innych regionach. Krotko po powstaniu tego zwiazku, w okolicy
Zielonej Gory, powstat Lubuski Szlak Wina 1 Miodu, ktéry swym zasiggiem objat nie tylko
lubuskich winiarzy, ale tez innych wytworcow lokalnych produktéw (winiarze.zgora.pl, 2018;
szlakwinaimiodu.pl, 2018).

Jedna z hipotez postawionych w tej pracy wskazuje na kluczowe znaczenie m.in. zbiezno$ci
strategicznej przedsiebiorstw dla rozwoju przedsi¢biorstw. W tym przypadku ta zbieznos¢
jest bardzo widoczna, gdyz specyfika dziatania firm winiarskich 1 pewien schemat pracy
pozostaje ten sam. Istnieje tez zatem ograniczony zakres ro6znic w strategiach, jakie moga
zosta¢ obrane przez te przedsiebiorstwa. W zakresie czynnikow zewngtrznych, wazng rolg
odegrato tu nasilenie walki konkurencyjnej, przez ktérg poszczegélne przedsigbiorstwa
winiarskie odczuly potrzebe wigkszej integracji by moc skuteczniej konkurowaé z

pozostatymi konkurentami niezrzeszonymi, co ostatecznie przyczynito si¢ do ich rozwoju.
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Jest to zwigzane m.in. z symetrig wielkoS$ci tych przedsiebiorstw i ich stosunkowo duzym
zaggszczeniem na malym obszarze geograficznym.

Przedstawiony przypadek kooperencji mozna scharakteryzowaé jako typ wojownika. Silna
walka konkurencyjna w relacji tak duzej liczby przedsiebiorstw wcigz jest widoczna i
znacznie przewaza nad dziataniami kooperacyjnymi. Obszar wspotpracy dotyczy gléwnie
promocji winnic, natomiast nawet podczas tych wspoélnie organizowanych dziatan
promocyjnych takich jak imprezy i wydarzenia regionalne widaé, ze poszczegdlne
przedsigbiorstwa ze sobg konkurujg 1 walczg o klienta, ktory si¢ na tych imprezach pojawia.
W zwigzku z tym, cho¢ dziatania kooperacyjne sg istotne dla rozwoju tych przedsigbiorstw, to

jednak aktywno$¢ konkurencyjna jest na znacznie wyzszym poziomie.

W ponizszej Tabeli nr 3.2. podsumowano omoéwione W niniejszym rozdziale studia
przypadkéw  kooperencji  przedsigbiorstw i wskazano jakie czynniki potencjatu
kooperencyjnego miaty kluczowe znaczenie dla rozwoju opisanych przedsigbiorstw w ramach
relacji i co przyczynilo si¢ do sukcesu danego powigzania, zar6wno w wymiarze
wewnetrznym, jak 1 zewnetrznym.

W kazdym przypadku czynnikow potencjatu kooperencyjnego, ktore byly wykorzystywane
dla budowy relacji i rozwoju przedsigbiorstw jest kilka, ale zdaniem autorki, w opisanych

przypadkach najczgsciej jeden lub maksymalnie dwa czynniki pelnily rol¢ wiodaca.
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Tabela 3.2. Sciezki wykorzystania potencjatu kooperencyjnego na przyktadzie studiow przypadkow

Przypadek Glowne motywy | Obszar Obszar Wykorzystywane | Kluczowe Wykorzystywane | Kluczowe
wspolpracy kooperacji konkurencji czynniki czynniki czynniki czynniki
wewnetrzne wewnetrzne dla | zewnetrzne zewnetrzne dla
potencjalu rozwoju potencjalu rozwoju
kooperencyjnego | przedsiebiorstw | kooperencyjnego | przedsiebiorstw
przedsiebiorstw w relacji sektora w relacji
Zelmer i potrzeba produkcja pozostaly komplementarnos¢ | komplementarne | duzy popyt, silna | silna walka
Philips wykorzystania maszynki do drobny sprzet | zasobow, zasoby walka konkurencyjna w
mocy miesa AGD podobienstwo konkurencyjnaw | sektorze
produkcyjnych oraz strategiczne sektorze,
zdobycia know- partnerow, zaawansowanie
how i kapitatu zbieznos¢ celow technologiczne
strategicznych, sektora, sktonnosé
doswiadczenie we do koncentracji,
wspotpracy z podatnos¢ na
innymi globalizacje,
konkurentami podwyzszone
bariery wej$cia
Symbian i potrzeba stworzenia | produkcja produkcja i komplementarno$¢ | zbiezno$¢ celow i | duzy popyt, silna | zaawansowanie
Microsoft nowego i systemu sprzedaz zasobow, strategii walka technologiczne
innowacyjnego operacyjnego | urzadzen podobienstwo konkurencyjnaw | sektora
produktu w do urzadzen mobilnych strategiczne sektorze,
stosunkowo mobilnych partnerow, zaawansowanie
krotkim czasie zbieznos¢ celdw technologiczne
strategicznych sektora,
podatnos¢ na
globalizacje,
szybkie tempo
wzrostu sektora
Grupa PSA i | potrzeba obnizenia | sie¢ produkcji | produkcja i podobienstwo doswiadczenie we | duzy popyt, silna | duzy i rosnacy
Fiat kosztow produkcji i | i dystrybucji sprzedaz kilku | strategiczne, wspolpracy z walka popyt w branzy
zwigkszenia lekkich modeli kulturowe i innymi konkurencyjna w
udziatu w samochodoéw | samochodéw | organizacyjne konkurentami, sektorze,




segmencie LCV dostawczych i | osobowych partnerow, kompetencije zaawansowanie
vandw zbieznos¢ celow relacyjne technologiczne
(wspolne strategicznych, sektora,
czesci | doswiadczenie we podatno$¢ na
technologia) wspOtpracy z globalizacje,
innymi sktonno$¢ do
konkurentami koncentraciji,
znaczne bariery
wejscia, szybkie
tempo wzrostu
sektora
Samung i potrzeba stworzenia | produkcja sprzedaz komplementarno$¢ | symetria silna walka Zaawansowanie
Sony nowego i paneli LCD telewizorow z | zasobow, wielkosci firm i konkurencyjnaw | technologiczne
innowacyjnego siodmej i ptaskim zbieznos¢ celow zbiezno$¢ celow | sektorze, szybkie | sektora
produktu w 6smej ekranem i strategicznych, strategicznych tempo wzrostu
stosunkowo generacji do innych symetria wielkosci sektora,
krotkim czasie, telewizorow produktow obu firm zaawansowanie
wspotdzielenie branzowych technologiczne
naktadow B+R, sektora,
che¢ dominacji na podatno$¢ na
rynku telewizorow globalizacje, duzy
popyt, krotki cykl
zycia produktow,
grozba pojawienia
si¢ substytutow
Selvita i potrzeba szybkiej produkcja produkcja i komplementarnos¢ | reputacja i zaawansowanie wysokie bariery
Menarini produkcji nowego | zwigzku prace zasobow, powigzania z technologiczne wejscia
leku i obnizenia jej | SEL24 na badawcze nad | zbieznos¢ celow, innymi sektora, wysokie
kosztow; potrzeba | biataczke innymi lekami | do$wiadczenie we | konkurentami bariery wejscia i
pomocy w 1 formutami, wspotpracy z koniecznos¢
znalezieniu np. SEL120 innymi duzych naktadow
podmiotu, ktory konkurentami, B+R,
zakupi gotowa reputacja podwyzszony
formute poziom
koncentracji
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sektora i
popularnos¢
relacji
partnerskich

LifeTube i che¢ zdominowania | sprzedaz promocja podobienstwo zbieznos$¢ celow i | szybkie tempo szybkie tempo
Gamellon i konsolidacji rynku | ustug, odrebnych strategiczne, strategii wzrostu sektora, wzrostu sektora
oraz zwigkszenia ofertowanie, grup tworcow, | kulturowe i podatnos¢ na
przychodow, rozwoj specjalizacja organizacyjne globalizacje,
potrzeba nowych tematyczna partnerow, krotki cykl zycia
standaryzacji technologii, kanatoéw zbieznos¢ celow, produktow,
influencer produkcja reputacja specyficzna
marketingu tredci i struktura sektora
marketing
Podkarpacki | potrzeba promocji | promocja produkcja i zbiezno$¢ symetria silna walka silna walka
Szlak Winnic | regionu pod katem | winnic i sprzedaz wina | strategiczna, wielkos$ci firm i konkurencyjnaw | konkurencyjna w
enoturystyki i regionu, zbieznos¢ zbieznos¢ sektorze, szybkie | sektorze
pozyskania wigcej | organizacja kulturowa, podobna | strategiczna tempo wzrostu
klientow wydarzen o wielko$¢ sektora,
tematyce podmiotow podwyzszone
winiarskiej, bariery wejscia
wymiana
wiedzy i
doswiadczen

Zrodto: opracowanie wlasne
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Kazda z przedstawionych relacji kooperencyjnych wyrdznia si¢ odmiennymi motywami,
potrzebami oraz przyjetymi $ciezkami rozwoju. Warto jednak oméwic¢ jak te relacje rdéznig si¢
wzgledem siebie takze w kontek$cie strumieniowym, czyli jaki jest poziom kooperacji i
konkurencji w tych relacjach. Na podstawie tych poziomow, w podrozdziale 1.3 omowiono
typologi¢ kooperencji, ktéra wyroznia strategie¢ wojownika, integratora, samotnika lub
partnera. W ponizszej Tabeli nr 3.3 przedstawiono jak opisane wyzej przypadki relacji

kooperencyjnych wpisujg si¢ w poszczegolne typy kooperencji.

Tabela 3.3. Typy kooperencji w przedstawionych przypadkach

Przypadek Wojownik Integrator Samotnik Partner

Zelmer i Philips X

Symbian i Microsoft X

Grupa PSA i Fiat X

Samung i Sony X

Selvita i Menarini X

LifeTube i Gamellon X

Podkarpacki szlak winnic X

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, hipotezy badawcze postawione w tej pracy i odnoszace si¢ do
poszczegdlnych czynnikoéw potencjalu kooperencyjnego znajduja potwierdzenie na gruncie
przedstawionych przypadkow kooperencji. Teza glowna pracy, ktora zaktada wplyw
potencjatu kooperencyjnego relacji na rozwdj przedsigbiorstw rowniez jest prawdziwa W
odniesieniu do omoéwionych przypadkow. Aby jednak lepiej zrozumie¢ jaki wplyw ma
potencjat kooperencyjny 1 jego czynniki na rozw0j przedsigbiorstw wskazane jest postuzenie
si¢ takze metodg badania ilosciowego, w ramach ktorego przebadana zostanie wigksza grupa
przedsiebiorstw, pochodzacych z roéznych rynkow geograficznych i branz. W kolejnym
rozdziale, autorka przedstawi wyniki takiego badania i szczegbtowo rozwinie poruszone w

pracy aspekty kooperencji i potencjatu kooperencyjnego.




Rozdzial 4. Badanie kooperencji i potencjalu kooperencyjnego przedsi¢biorstw

Badanie zostato przeprowadzone przez autorke w okresie od poczatku czerwca do konca
sierpnia 2018 roku za posrednictwem kwestionariusza internetowego rozsylanego w ramach
platformy surveymonkey.com. Link do badania zostal rozestany do ponad 259 tys.
przedsigbiorstw z 10 krajow europejskich, ktorych dane kontaktowe znajdowaly si¢ w bazie
Amadeus dla wybranych przez autork¢ branz. Niniejszy rozdzial przedstawia wyniki tego
badania w konteks$cie postawionych hipotez.

Na poczatku zostanie przedstawiony schemat badania oraz szczegétowe omowienie
postawionych hipotez badawczych wraz z badanymi zmiennymi. Nastepnie, autorka
przedstawi zakres podmiotowy, czasowy i przestrzenny badania oraz opis proby badanej i
metode jej doboru. W dalszej czgsci rozdziatu zaprezentowana zostanie takze metoda i
technika badania. Ostatni podrozdziat stanowig wnioski z badania i test hipotez badawczych.
Whnioski z badania zostaly ujete w trzech obszarach. Pierwszym obszarem sa motywy i
bariery, ktore wplywaja na inicjacje¢ i rozwdj relacji kooperencyjnych. W ramach drugiego
obszaru oméwiono charakter badanych relacji po ich zawigzaniu. Z kolei trzeci obszar skupia
si¢ na efektach relacji 1 wplywie istniejacego potencjalu kooperencyjnego i jego czynnikow
wewnetrznych 1 czynnikdw zewngtrznych na rozwdj badanych przedsigbiorstw. W tym

obszarze zostang takze ujete wyniki obliczen, na ktorych opiera si¢ test hipotez badawczych.

4.1. Schemat badania i hipotezy badawcze

Kwestionariusz badania byt wysytany sukcesywnie do respondentéw z bazy w okresie od 1
czerwca do 31 sierpnia 2018 roku, do 10 lub 20 tys. adresow e-mail dziennie, w zalezno$ci od
mozliwoéci  technicznych stosowanego narzgdzia wysytki. W ramach platformy
surveymonkey.com byty stosowane dwie metody: wysytka do adreséw e-mail przez platforme
oraz generowanie linkow do badania i wysytka badania przez zewng¢trzne skrzynki mailowe.
Limit dzienny wysytki pierwsza z tych metod wynosit 20 tys. adresow dziennie, natomiast
limit dla drugiej metody wynosit 10 tys. adresow dziennie. Kazdy adres z bazy otrzymat

wiadomos¢ trzy razy w roznych odstepach czasu, w okresie trwania badania.

Autorka postawita w pracy kilka hipotez badawczych, ktore wynikaja z przeanalizowanej w
ramach studiow literatury 1 omowionych studiow przypadkow. Gléwna teza tej pracy opiera

si¢ na stwierdzeniu, zZe:



HO: Istnieje dodatni wphyw potencjatu kooperencyjnego na:
® rozwdj przedsiebiorstw

o uzyskiwane wyniki gospodarcze przedsiebiorstw.

Ten rozwoj przedsigbiorstw moze by¢ wyrazony wzrostem zyskow, obnizeniem kosztow
prowadzonej dziatalnosci, udoskonaleniem produktéw, zyskaniem dostepu do rzadkich
zasobOw, ograniczeniem ryzyka dzialalno$ci czy tez jako usprawnienie procesu produkcji.
Poza tym, w ramach badania byla brana takze pod uwagg samoocena przedsi¢biorstw w
kwestii uzyskanego poziomu rozwoju dzi¢ki relacji kooperencyjne;.

Kolejne hipotezy HO1 i HO2 skupiaja si¢ na czynnikach potencjalu kooperencyjnego W
podziale na korporacyjne (wewnetrzne) i sektorowe (zewnetrzne). Badanie mialo tutaj
wykazaé, ktore sposrdd tych czynnikow wplywaja dodatnio na rozwoj przedsigbiorstw w
ramach relacji kooperencyjnej. Czynniki wewnetrzne sktadaja si¢ na potencjat kooperencyjny
przedsigbiorstw, na ktorym autorka skupia si¢ w niniejszej pracy, a czynniki sektorowe
sktadaja si¢ na potencjal kooperencyjny sektora, ktory pelni w tym badaniu role
wspomagajaca. Z tego powodu w hipotezie HO1 zostaly uwzglednione wszystkie czynniki
potencjatu kooperencyjnego przedsiebiorstw, a w hipotezie HO2 jedynie wybrane czynniki
sektorowe, ktore zgodnie z literaturg omoéwiong w rozdziale drugim, maja najwicksze

znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstw w ramach relacji kooperencyjne;j.

HO1: Czynnikami wewnetrznymi, ktore wplywajq dodatnio na rozwdj przedsiebiorstw w
relacji kooperencyjnej sq:
e strategiczne znaczenie zasobow wniesionych do relacji,
e podobienstwo zasobow wniesionych do relacji,
e podobienstwo celow obu stron,
o duzy poziom istotnosci tych podobnych celow obu stron,
e podobienstwo strategii obu przedsiebiorstw,
e podobienstwo kulturowe stron,
e podobienstwo reputacji partnerow,
e podobienstwo wielkosci przedsiebiorstw,
e podobienstwo struktur organizacyjnych partnerow,

e znaczny poziom konkurencji pomiedzy partnerami,
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o wysoki poziom umiejetnosci wspolpracy z konkurentem.

HO02: Czynnikami zewnegtrznymi, ktore wplywajg dodatnio na rozwoj przedsigbiorstw w
relacji kooperencyjnej sq:

® wysoki stopien zaawansowania technologicznego sektora,

e podatnosé¢ sektora na globalizacje,

e nasilenie walki konkurencyjnej w sektorze,

e ograniczona dostgpnosc zasobow i niewielkie mozliwosci zmiany dostawcow,

e dojrzata faza rozwoju sektora.

Aby lepiej zrozumieé dobor tych zatozen, powigzanie przedstawionych zmiennych w ramach

hipotez badawczych przedstawia ponizszy Schemat nr 4.1.

Schemat 4.1. Powigzanie zmiennych w hipotezach badawczych

POTENCIAL KOOPERENCYINY + ROZWOI PRZEDSIEBIORSTW |

PRZEDSIEBIORSTW (HO) ICH WYNIKI GOSPODARCZE (HO)
CZYNNIKI WEWNETRZNE (H01): CZYNNIKI ZEWNETRZNE (H02):
s strategiczne znaczenie zasobow, * stopien zaawansowania
* podobienstwo zasobow, technologicznego sektora,
* podobierstwo celdw, * podatnosésektorana
e poziom istotnosci podobnych celdw, globalizacjg,
* podobienstwo strategii, s nasilenie walki
* podobierstwo kulturowe, konkurencyjnej w sektorze,
* podobienstwo reputacji, * dostepnosczasobdwi
= podobienstwo wielkosci przedsiebiorstw, mozliwoscizmiany
* podobierstwo struktur organizacyjnych, dostawcow,
* poziom konkurencgji, * fazarozwojusektora
* kompetencjerelacyjne

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zgodnie z powyzszym schematem, czynniki korporacyjne (zmienne z hipotezy HO1) sktadaja
si¢ na potencjal kooperencyjny przedsigbiorstw i od ich natgzenia zalezy wielko$¢ samego
potencjatu kooperencyjnego przedsiebiorstw i jego wptyw na rozwdj przedsigbiorstw wraz z

osigganymi przez nie wynikami gospodarczymi (teza glowna HO). Z kolei czynniki sektorowe
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(zmienne z hipotezy H02) widoczne w otoczeniu przedsiebiorstw, takze wptywaja na rozwdj
tych przedsigbiorstw w ramach relacji i moga mie¢ charakter wspomagajacy ten rozwdj razem
z czynnikami wewngetrznymi.

Zeby sprawdzi¢ prawdziwo$¢ postawionych hipotez badawczych, niezbedne jest
przeprowadzenie testow statystycznych badanych zmiennych, wyrazonych w odpowiedziach

na poszczegdlne pytania z kwestionariusza. Hipotezy wraz z badanymi zmiennymi i

metodami ich weryfikacji przedstawia Tabela nr 4.1.

Tabela 4.1. Hipotezy, badane zmienne i metody testu hipotez

Nr Tres¢ hipotezy Badane zmienne Metody weryfikacji
hipotezy statystycznej
HO Istnieje dodatni wplyw Potencjat kooperencyjny = 1) Modele regresji
potencjatu kooperencyjnego na: | (+) > rozwoj poszczegbdlnych
® rozwoj przedsigbiorstw, przedsigbiorstw czynnikow
e uzyskiwane wyniki wewngtrznych i
gospodarcze. Potencjat k_oqperencyj ny-> zewne;trzn}_/ch v/ _
przedsiebiorstw. (+) = wyniki gospodarcze Wybrapyml aspektami
rozwoju
HO1 Czynnikami wewnetrznymi, Kazdy czynnik wewnetrzny | przedsigbiorstw

ktore wplywajq dodatnio na

rozwoj przedsigbiorstw w

relacji kooperencyjnej sq:

e strategiczne znaczenie
zasobow wniesionych do
relacji,

e podobienstwo zasobow
wniesionych do relacji,

e podobienstwo celow obu
stron,

e duzy poziom istotnosci
tych podobnych celow
obu stron,

® podobienstwo strategii
obu przedsiebiorstw,

e podobienstwo kulturowe
stron,

e podobienstwo reputacji
partnerow,

e podobienstwo wielkosci
przedsiebiorstw,

e podobienstwo struktur
organizacyjnych
partnerow,

e zZnaczny poziom

> (+) >
przedsigbiorstw

rozwoj

2) VIF (variance
inflation factor) dla
okreslenia
wspotliniowosci
badanych czynnikow

3) Statystyka
Durbina-Watsona

4) Analiza korelacji
Pearsona
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konkurencji pomiedzy
partnerami,

e wysoki poziom
umiejetnosci wspolpracy
z konkurentem.

HO2 Czynnikami zewnetrznymi, Kazdy czynnik zewngtrzny
ktore wplywajq dodatnio na 2 '(+? > 10ZWoj
rozwdj przedsiebiorstw w przedsigbiorstw

relacji kooperencyjnej sq:

® wysoki stopien
zaawansowania
technologicznego sektora,

e podatnosc sektora na
globalizacje,

e nasilenie walki
konkurencyjnej w
sektorze,

e ograniczona dostgpnosc
zasobow i niewielkie
mozliwosci zmiany
dostawcow,

e dojrzata faza rozwoju
sektora.

Zrodto: opracowanie wiasne.

4.2. Metoda i technika badania empirycznego

W ramach pracy naukowej nad zagadnieniem kooperencji i potencjalu kooperencyjnego,
autorka korzysta zaré6wno ze zrodet wtérnych, jak 1 z wynikow wlasnych badan
empirycznych. Badania zrodet wtornych opieraja si¢ na analizie polskiej i zagranicznej
literatury, po$wigconej tematyce kooperencji przedsigbiorstw oraz na analizie istniejagcych
studiow przypadkow kooperencji. Autorka analizowata materialy wtérne z datg od 1989 roku,
czyli od momentu zastosowania po raz pierwszy pojecia kooperencji (ang. co-opetition) do
roku 2018. Publikacje sprzed roku 1989, analizowane w ramach tej pracy, dotycza gtéwnie
podstaw teoretycznych omawianego zagadnienia. Wszystkie zrodta wtorne zostaty
przedstawione w bibliografii.

Z kolei badanie empiryczne objeto stworzenie czterech studiow przypadkoéw kooperencji oraz
badanie ankietowe, dystrybuowane przez Internet do przedsigbiorstw z wybranej bazy.
Informacje na temat wielkos$ci badanej proby i miejsca rejestracji w okreslonym kraju zostaty
zaczerpnigte z bazy przedsigbiorstw Amadeus.

Dobor proby sktadat si¢ z nastepujacych krokow:
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a) Okres$lono wielko$¢ bazy na podstawie danych w narzedziu Amadeus dla wybranych
krajow europejskich,
b) Wyselekcjonowano w ramach kazdej grupy geograficznej wybrane branze, opierajace
si¢ na produkcji 1 przetworstwie,
c) Okreslono finalng wielko$¢ bazy dla kazdej grupy badane;j,
d) W trakcie badania, wyselekcjonowano z bazy tylko te przedsigbiorstwa, ktore podjety
w przeszto$ci kooperencje lub trwaja obecnie w takiej relacji, za pomocg pytania
weryfikujacego,
e) Whyfiltrowano tylko te przedsiebiorstwa, ktore na pytanie weryfikujace odpowiedziaty
twierdzaco i zadano im pytania z czg$ci wlasciwej badania,
f) Wyfiltrowano ze wszystkich wynikoéw tylko odpowiedzi pelne, ktore stanowilty probe
badang podlegajaca dalszej analizie.
Metodyka pracy opiera si¢ na analizie zebranych danych i materialow, pochodzacych ze
zrodet wtornych takich jak: publikacje ksigzkowe, dane statystyczne, prasa krajowa, prasa
zagraniczna, strony internetowe, inne publikacje; oraz ze zrodet pierwotnych, do ktorych
nalezy przede wszystkim badanie kooperencji i potencjatu kooperencyjnego na probie
przedsigbiorstw.
Cze$¢ empiryczna badania zostala przeprowadzona za pomoca kwestionariusza
internetowego. Kwestionariusz mial w duzej mierze charakter zamknigty z pytaniami
skalowanymi z mozliwymi wariantami odpowiedzi, co miato stuzy¢ lepszej poréwnywalnosci
uzyskanych danych, a takze zwigkszeniu mozliwosci rozwoju badania na kolejne lata. Wsréd
pytan stosowana byta rowniez skala Likerta oraz nieliczne pytania otwarte majace charakter
wspomagajacy 1 rozwijajacy watki z pytan zamknietych. Gloéwnym kanatem dystrybucji
kwestionariusza do badanych przedsigbiorstw byta droga mailowa, gdyz jest to technika tania
1 oszczedna czasowo. Ponadto, przy tak duzej probie przedsigbiorstw konieczne bylo
zastosowanie metody umozliwiajace] wysyltki masowe. Dzigki tej technice, autorka nie miata
wplywu na uzyskane odpowiedzi 1 nie mogla nawet podswiadomie sugerowa¢ badanym co
maja zaznaczy¢ w ankiecie. Minusem niestety takiego badania byt stosunkowo wysoki
wskaznik odrzucen (bounce rate), jednak przy tak duzej bazie jest to nie do uniknigcia.
By zapewni¢ wiarygodnos$¢ i rzetelno$¢ badania, autorka podzielita badanie na dwa etapy:
e | etap: Konsultacja konstrukcji kwestionariusza badania na mniejszej grupie
ekspertow — gdzie celem byta walidacja kwestionariusza i jego modyfikacja by

zapewni¢ na wstepie maksymalne dopasowanie do rzeczywistosci biznesowej i
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zrozumienie wsrdod praktykow. Po tym tescie, kwestionariusz zostat odpowiednio
udoskonalony i przygotowany do wysytki masowej w kolejnym etapie.

e II etap: Badanie gléwne na grupie wyselekcjonowanych przedsiebiorstw — gdzie
celem gtéwnym byto wykrycie stopnia zaleznosci pomigdzy zmiennymi opisanymi w
hipotezach badawczych.

Ponizsza Tabela nr 4.2 przedstawia podsumowanie stosowanych metod badawczych dla
realizacji wybranych celow szczegdtowych i celu glownego badania, ktore zostaty opisane we

Wstepie do tej pracy.

Tabela 4.2. Stosowane metody badawcze do podanych celow badania

Cele badania Metody

Cel glowny: Wykazanie jak potencjal | - analiza Zzrodet wtornych
kooperencyjny przedsigbiorstw wplywa na | - badanie empiryczne
rozw0j tych przedsigbiorstw we wspolpracy z
konkurentem (Teza gtdéwna pracy — HO).

CS1: Okreslenie stopnia oddzialywania | - analiza Zrddet wtérnych
poszczegdlnych czynnikow wewnetrznych i | - badanie empiryczne
zewnetrznych ~ kooperencji  na  rozwdj
przedsigbiorstw w relacji (HO1 i HO2).

CS2: Identyfikacja kluczowych czynnikow | - analiza Zrddet wtérnych
ksztaltujacych 1 utrudniajagcych  rozwoj | - badanie empiryczne
przedsiebiorstw w ramach kooperencji.

CS3: Krytyczna ocena metody badawczej i | - analiza zrodet wtornych
zestawu  proponowanych  czynnikow ~ w | - badanie empiryczne
kontekscie jej uniwersalnosci dla badania
potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dla przeprowadzenia analizy statystycznej zebranych danych postuzono si¢ pakietem
statystycznym PQStat (wersja 1.6.6.202). Dla analiz opisowych dotyczacych proby badanej,
charakteru badanych relacji kooperencyjnych, motywéw oraz barier, gdzie wystepuje
poréwnanie miedzy trzema grupami badawczymi, zastosowano nastgpujace metody
statystyczne: test zaleznosci chi®2, test Kruskala-Wallisa oraz post hoc test Dunna z
poprawka Bonferroniego. Aby przetestowacé postawione W pracy hipotezy badawcze, autorka
rowniez stosuje metody weryfikacji statystycznej. Za pomocg modeli regresji badany jest
wplyw okreslonych w ramach hipotez zmiennych na rozwoj przedsigbiorstw w roznych jego
aspektach. Autorka bada rowniez wspotliniowos¢ tych zmiennych przy uzyciu wskaznika VIF

(ang. variance inflation factor) oraz stosuje jedng z metod okreslenia niezalezno$ci btedow
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obserwacji, jakim jest autokorelacja skladnika resztowego (korelacja r-Pearsona).
Zastosowany test Durbina-Watsona stuzy z kolei do oceny wystepowania korelacji pomiedzy
tymi skladnikami resztowymi. Wykonanie powyzszych obliczen jest potrzebne dla testu
hipotez, poniewaz jednym z zatozen modelu regresji jest niezaleznos¢ bledow obserwacji.
Jesli model regresji jest dobrze dopasowany, to otrzymywane reszty sg niezalezne od siebie, a

ich rozktad jest losowy (naukowiec.org, 2018).

4.3. Zakres badania i charakterystyka proby badanej

Zakres rzeczowy badania obejmuje przedsi¢biorstwa, dziatajagce w roéznych branzach,
zarejestrowane na terenie Unii Europejskiej. Proba badana zostata wyloniona z uzyskanych
odpowiedzi na podstawie pytania weryfikujacego. Przedsigbiorstwa, ktore potwierdzity, ze w
przeszto$ci prowadzily lub obecnie prowadza dzialania kooperencyjne, mogly przejs¢ do
dalszej czeSci badania, w ktorej sprawdzone zostaly motywy podjecia wspolpracy z
konkurentem, charakter samej relacji i potencjalu kooperencyjnego, kluczowe czynniki i
bariery zwigzane z rozwojem relacji oraz zbadane zostaly efekty i wptyw tego potencjatu na
rozw0j tych przedsigbiorstw. Badanie empiryczne trwato trzy miesigce od momentu wysytki
kwestionariusza przez Internet do respondentdw zidentyfikowanych na podstawie rekordow z
bazy Amadeus do momentu zamknigcia ankiety i1 podsumowania wynikéw. Badanie
dotyczyto przedsigbiorstw zlokalizowanych i zarejestrowanych na terenie catej Polski oraz
innych przedsigbiorstw europejskich zarejestrowanych w wybranych 9 krajach. W zwigzku z
tym, kwestionariusz badania zostal sporzadzony w trzech wersjach jezykowych: polskiej,
angielskiej i francuskiej. Pytania byty skonstruowane w identyczny sposob dla kazdej wersji
jezykowej. Analiza zrodet wtdrnych obejmowala zjawiska zachodzace w skali globalnej,
natomiast badanie empiryczne skupione bylo na przedsigbiorstwach z Europy,
wspolpracujacych w ramach kooperencji z innymi podmiotami. Badane przedsigbiorstwa
europejskie, ktore zostang zestawione z grupa polskich przedsigbiorstw w charakterystyce
proby badanej, zostaty podzielone na dwie grupy:

o tzw. Stara Europa (lub inaczej w pracy: Europa Zachodnia): Niemcy, Francja, Wielka

Brytania;
« oraz Europa Srodkowo-Wschodnia: Czechy, Stowacja, Wegry, Litwa, Lotwa, Estonia.

Kraje objete badaniem zostaly przedstawione na Mapie nr 4.1 ponizej.
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Mapa 4.1. Zakres przestrzenny badania

[ Polska
[ Europa Zachodnia

[_] Europa $rodkowo-
Wschodnia

Zrodto: opracowanie wiasne.

Udzial przedsigbiorstw z poszczegdlnych obszarow geograficznych w bazie przedstawia
Wykres nr 4.1. W skfad badanych firm wchodza: mikroprzedsigbiorstwa, przedsigbiorstwa
matle i przedsigbiorstwa $rednie (caly sektor MSP) oraz duze przedsigbiorstwa z branz
wyroznionych w Tabeli nr 4.5. Analiza poréwnawcza proby badanej zostala przeprowadzona
z uwzglednieniem kraju rejestracji dziatalno$ci. Kwestionariusz byt wyslany lacznie do
259 048 przedsiebiorstw, z czego ponad potowe stanowily przedsigbiorstwa pochodzace z
Europy Zachodniej (Niemcy, Francja, Wielka Brytania — 57%), 25% stanowity
przedsigbiorstwa z grupy Europy Srodkowo-Wschodniej (Litwa, Lotwa, Estonia, Czechy,
Stowacja, Wegry) oraz 18% stanowity przedsi¢biorstwa z Polski.
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Wykres 4.1. Udziatl przedsigbiorstw z poszczegdlnych obszarow geograficznych w bazie

Zrédto: Dane z bazy Amadeus.

= Polska
= Niemcy

= Francja

Wielka Brytania

= Kraje Europy Srodkowo-
Wschodnigj

Uzyskany wskaznik odpowiedzi w catym badaniu wyniost 0,42% i1 wahat si¢ w zaleznosci od

danego kraju lub grupy krajow. Najwyzszy wskaznik odpowiedzi uzyskano wsrod

przedsigbiorstw polskich (1,19%), a najnizszy wsrod przedsigbiorstw niemieckich (0,20%).

Lacznie uzyskano 904 odpowiedzi w calym badaniu, z czego 580 respondentow

potwierdzilo kooperencje (64,2%), a 194 respondentow udzielilo odpowiedzi pelnych

(33,4%). Uzyskane wskazniki odpowiedzi i wielko$¢ bazy oraz proby badanej w podziale na

obszary geograficzne przedstawia Tabela nr 4.3.

Tabela 4.3. Wielko$¢ bazy, proba badana i uzyskane wskazniki odpowiedzi

Polska Europa Zachodnia Europa Razem
. . . Srodkowo-
Niemcy Francja W|elk§1 Wschodnia
Brytania
Liczba rekordéw 47571 81917 24 875 40 243 64 442 259 048
w bazie
Wskaznik N: 13129 | N:7618 N: 2 687 N: 6 962 N: 14 241 N: 44 637
odrzucen 27,6% 9,3% 10,8% 17,3% 22,1% 17,2%
Finalna wielko$¢ 34 442 74 299 22 188 33281 50 201 214 411
bazy
Liczba 413 149 70 135 137 904
uzyskanych
odpowiedzi
ogbtem
Udziat 45, 7% 16,5% 7,7% 14,9% 15,2% 100%
odpowiedzi danej
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grupy we
wszystkich odp.

Wskaznik 1,19% 0,20% 0,31% 0,40% 0,27% 0,42%
odpowiedzi

Liczba N: 305 N: 87 N: 34 N: 63 N: 91 N: 580

odpowiedzi 738% | 58.4% 48.6% 46,6% 66,4% 64.2%
potwierdzajacych

kooperencje

[% wszystkich
odpowiedzi]

Odpowiedzi N: 109 N: 30 N: 13 N: 23 N: 19 N: 194
petne Z tych, 357% | 34,5% 38,2% 36,5% 20,9% 33,4%
ktérzy
potwierdzili
kooperencjg —
PROBA
BADANA

[% odpowiedzi
potwierdzajacych
kooperencje]

Udziat 56,2% 15,5% 6,7% 11,8% 9,8% 100%
odpowiedzi danej
grupy w probie
badanej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Poréwnujac uzyskang probe badang ze strukturg bazy, wystgpuje wyzsza reprezentacja w
probie przedsiebiorstw z Polski (56,2% respondentéw) oraz nizsza reprezentacja w probie
przedsiebiorstw niemieckich (15,5% respondentdéw), przedsigbiorstw francuskich (6,7%) 1
przedsigbiorstw brytyjskich (11,8%). Nizsza jest rowniez reprezentacja w probie
przedsiebiorstw z Europy Srodkowo-Wschodniej (9,8%) w stosunku do bazy.

Mniejsza niz oczekiwana zwrotno$¢ ankiet wynika prawdopodobnie z kilku przyczyn. Po
pierwsze, wiele adresOw z bazy Amadeus jest nieimienna, a w takim przypadku trudniej jest
otrzymaé¢ odpowiedz, wysytajac ankiete na ogolny adres firmy. Po drugie, wiele adresow z
bazy bylo nieaktualnych, wskaznik odrzucen dla calego badania wyniost az 17,2%. Mozliwe,
ze wiele adresow, ktore pozostawaty aktywne nie bylo juz uzywanych przez przedsigbiorstwa,
a zostaly zachowane w bazie. Poza tym, badanie byto prowadzone w okresie wakacyjnym,
kiedy duzo przedsigbiorstw zwlaszcza z sektora MSP bylo zamknigtych z zablokowanymi
adresami 1 prosbg o wiadomos¢ po wakacjach. Wielu respondentow miato rowniez ustawione
autoodpowiedzi na skrzynkach, informujace o urlopie danego pracownika. Z kolei uzyskany

udzial odpowiedzi pelnych w badaniu (33,4%) jest spowodowany charakterem badania
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internetowego. Badania wskazuja, ze w kwestionariuszach internetowych pytania sg pomijane
czesciej niz np. w ankietach papierowych (Aoki i Elasmar, 2000; Ficker i Schonlau, 2002).
Niemniej jednak, pomimo stosunkowo niewielkiej zwrotnosci ankiet, liczba uzyskanych
odpowiedzi jest najwyzsza z badan prowadzonych dotychczas w obszarze kooperencji
przedsigbiorstw.

Pierwsze pytanie bylo kluczowe i filtrujace. Miato na celu sprawdzenie czy przedsigbiorstwa
wspotpracowaly w przesztosci lub obecnie wspotpracuja z konkurentami. Wyniki odpowiedzi
na to pytanie przedstawia Wykres nr 4.2. Lacznie w badaniu 64,2% respondentow
potwierdzito prowadzenie dziatan kooperencyjnych. Odpowiedzi pelnych w calym badaniu

wsrod respondentéw potwierdzajacych kooperencije byto 194.

Wykres 4.2. Potwierdzenie prowadzenia dzialan kooperencyjnych przez badane
przedsiebiorstwa [%]

o
=
o
N
o
w
o
N
o

50 60 70

Tak, z jednym konkurentem

Tak, z kilkoma konkurentami

26,15
Nie 48,02

33,58

® | (Polska) ® Il (Europa Zachodnia) = III (Europa Srodkowo-Wschodnia)

(N =904; nj=413; n;=354; n;| = 137)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Stwierdzono wysoce istotng Statystycznie roznice rozktadu wynikéw odpowiedzi na pytanie
filtrujace, a grupa badawcza (Tabela nr 4.4). Najczesciej kooperencje deklaruja
przedsigbiorstwa z Polski, w tym w wigkszosci jest to wspotpraca z kilkoma konkurentami.
Najrzadziej wspotprace z konkurentami deklarujg przedsigbiorstwa z Europy Zachodniej. W

kazdej badanej grupie wiekszos$¢ przedsiebiorstw prowadzita dziatania kooperencyjne.
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Tabela 4.4. Rozktad wynikow potwierdzenia kooperencji przez respondentow

Il (Europa 11 (Europa
Odpowiedzi | (Polska) Zachodnia) Srodkowo-
Wschodnia)
N % N % N %
Tak, z jednym konkurentem 54 13,08 | 53 |1497| 21 | 1533
Tak, z kilkoma konkurentami 251 (60,78 | 131 |37,01| 70 | 51,10
Nie 108 | 26,15 | 170 | 48,02 | 46 | 33,58
Chin2 | 47,8919
Test Chi”2
p p<0,0001

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Nastepnie wyselekcjonowano odpowiedzi pelne z grupy respondentdéw, ktoérzy na pytanie
filtrujace odpowiedzieli twierdzaco. Taka metoda doboru proby pozwolita okresli¢ jej
wielkos$¢ na poziomie 194 badanych przedsigbiorstw. W dalszej czeéci badania, respondenci
zostali poproszeni o wskazanie doktadnej liczby konkurentow, z ktorymi prowadzona byta
wspotpraca (Tabela nr 4.5). W tym zakresie nie stwierdzono wystepowania istotnych
statystycznie roznic pomiedzy uwzglednionymi grupami (p>0,05). Przedsigbiorstwa
zlokalizowane w Europie Zachodniej i w Europie Srodkowo-Wschodniej wspolpracowaty
srednio z okolo trzema konkurentami. Firmy z Polski wskazywaty na kooperencje $rednio z

okoto piecioma konkurentami.

Tabela 4.5. Liczba konkurentéw, z ktorymi prowadzona jest wspotpraca

Il (Europa 11 (Europa

Statystyka opisowa | (Polska) P Srodkowo-
Zachodnia) .

Wschodnia)
Srednia arytmetyczna 5,2569 3,5152 3,0526

Mediana 3 25 3

Odchylenie standardowe 11,0717 4,4141 2,4602
. H 5,0126
Test Kruskala-Wallisa 0 0.0816
I 0,1483 0,3949
POST-HOC (Dunn Bonferroni) Il 0,1483 1
i 0,3949 1

Zrodho: opracowanie wiasne.
Jednym z kryteriow doboru proby na etapie selekcji bazy byta branza w jakiej dziataty

przedsigbiorstwa. Autorka postanowita skupi¢ si¢ w badaniu na przedsigbiorstwach

zajmujacych si¢ produkcjg 1 przetworstwem przemystlowym ze wzgledu na dobre warunki do
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kooperencji jakie stwarzajg te branze. Przedsi¢biorstwa wytworcze majg mozliwo$é
(klasyfikacje.gofin.pl/pkd, 2018):
e wytwarza¢ wyroby z materiatu wtasnego,
e zleca¢ podwykonawcom wytwarzanie wyrobOw z materialdéw wiasnych,
e dysponowa¢ prawami do wyrobu, a zleca¢ podwykonawcom catkowite wytwarzanie
wyrobow z materialdéw wilasnych lub powierzonych,
e lub wytwarza¢ wyroby jako podwykonawca.
Powyzsze mozliwosci 1 zlozono§¢ wielu proceséw produkcyjnych sprawiaja, ze
przedsigbiorstwa najczgsciej podejmujg wspétprace z innym podmiotem, w tym takze z
konkurentem, w zakresie produkcji i przetworstwa dobr (Wasiluk, 2013, s. 50). Poza tym,
wspotpraca lub kooperencja w zakresie produkcyjnym moze tez prowadzi¢ do rozwoju
wspoOtpracy w innym obszarze dziatalnosci przedsigbiorstw zwigzanym z produkcja, takim jak
(Nowak, 2011):
e badania i rozwdj (np. kooperacja przy projektowaniu produktu i procesow
produkcyjnych),
e przygotowanie produkcji (w zakresie normalizacji lub standaryzacji),
e zaopatrzenie materiatlowe 1 planowanie zasobow (np. wspolne magazynowanie i
sktadowanie produktow),
e 7zbyt 1 obstuga klienta (np. wspdlna organizacja sieci sprzedazy lub dziatalnos$ci
serwisowej),
e cksploatacja srodkow trwatych,
e wspolna organizacja szkolen,
e zarzadzanie.
Dotychczas wiele badan 1 publikacji dotyczacych kooperencji skupiato si¢ $cisSle na
przedsigbiorstwach z sektoréw hi-tech (Ratajczak-Mrozek, 2010; Gnyawali i Park, 2011;
Breznitz, 2011; Bouncken i Kraus, 2013; Czakon, 2014; Zakrzewska-Bielawska, 2012, 2013,
2014; Cygler i Sroka, 2017), wigc autorka dostrzegta w wymienionych branzach pewng lukg
badawcza, ktora takze warta jest poznania. Dla zachowania porzadku i lepszego zrozumienia
natury badanych przedsigbiorstw, zastosowano podziat branz na tzw. high-, medium- i low-
technology zgodnie z metoda przyjeta przez OECD (Wolff, 1999, s. 419-451), opartg na
pomiarze $redniej intensywnos$ci prac badawczo-rozwojowych w danej branzy. Liczebno$¢

bazy w podziale na branze i obszary geograficzne przedstawia Tabela nr 4.6.
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Tabela 4.6. Liczba przedsigbiorstw w przekroju branzowym i geograficznym w bazie

Branze Polska Europa Zachodnia Europa Laczna liczba

Niemcy | Francja | Wielka | Srodkowo- | przedsiebiorstw
Brytania | Wschodnia

Branze low-tech 37733 | 49589 | 18443 | 25831 49 910 181 506

Przetworstwo i produkcja | 1651 1324 654 1170 1174 5973

papieru i produktow

papierowych

Przetworstwo i produkcja | 3 253 1149 507 1351 4494 10 754

odziezy

Przetworstwo i produkcja 780 2 067 473 998 722 5040

metali podstawowych

Przetworstwo i1 produkcja 446 1532 517 775 2223 5493

napojow

Przetworstwo i produkcja 125 138 19 73 62 417

koksu i rafinowanych

produktow naftowych

Przetworstwo i produkcja | 10552 | 21 398 8 284 9 596 16 563 66 393

produktéw metalowych

(poza maszynami i

urzadzeniami)

Przetworstwo i produkcja | 5532 7 060 3063 3182 8 553 27 390

ZywnoS$ci

Przetworstwo i produkcja | 4 644 2 445 752 2511 5 246 15 598

mebli

Przetworstwo i produkcja 706 468 242 299 661 2 376

skory i produktow

skorzanych

Przetworstwo i produkcja | 3 464 4 547 1134 1270 3701 14 116

produktéw mineralnych,

niemetalowych

Przetworstwo 1 produkcja | 4 600 5370 1985 3022 4402 19 379

gumy i produktow

plastikowych

Przetworstwo i produkcja | 1980 2091 813 1584 2109 8 577

tekstyliow

Branze medium-tech 3368 5929 1918 3543 3662 18 420

Przetworstwo i produkcja | 1721 3080 944 1698 1748 9191

produktéw chemicznych

Przetworstwo i produkcja 953 1697 720 909 1247 5526

samochodow, czgsci i

pOtproduktow

Przetworstwo i produkcja 694 1152 254 936 667 3703

sprzetu transportowego

Branze high-tech 6470 | 26399 4514 10 869 10 870 59 122

Przetworstwo i1 produkcja 262 879 189 435 268 2033

produktow

farmaceutycznych

Przetworstwo i produkcja | 1829 7136 1015 3097 2480 15557

komputeréw oraz
produktow
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elektronicznych i
optycznych

Przetworstwo i produkcja | 1434 4 655 939 2534 3137 12 699

materiatow elektrycznych

Przetworstwo i produkcja | 2945 | 13729 2371 4 803 4985 28 833

Maszyn i urzadzen

Laczna liczba 47571 | 81917 | 24875 | 40243 64 442 259 048

przedsiebiorstw

Laczna liczba adresow e- | 49220 | 88847 | 25583 40 274 96 539 300 463

mail

Zrodto: opracowanie wiasne.

Prawie potowa przedsigbiorstw, do ktorych zostal wystany kwestionariusz badania (48%)
funkcjonuje w branzy przetworstwa i produkcji produktow metalowych, maszyn i urzadzen
oraz zywnos$ci. Najmniejsza reprezentacjg w bazie charakteryzuje si¢ branza przetworstwa i
produkcji  sprzgtu  transportowego, skory 1 produktéw  skorzanych, produktéw
farmaceutycznych oraz koksu i rafinowanych produktow naftowych, co czesto jest zwigzane z
m.in. z duza koncentracja przedsigbiorstw z tych branz i stosunkowo niewielka liczba

podmiotoéw dziatajacych na rynku. Udziat poszczegélnych branz branych pod uwage podczas

selekcji przedsiebiorstw do wysytki kwestionariusza przedstawia Tabela nr 4.7.

Tabela 4.7. Udziat poszczegdlnych branz w bazie

Branza Liczba Udzial % dan_ej
przedsiebiorstw branzy w bazie
Branze low-tech 181 506 70%
Przetworstwo i produkcja produktow metalowych (poza
maszynami i urzadzeniami) 66 393 26%
Przetworstwo 1 produkcja zywnosci 27 390 11%
Przetworstwo 1 produkcja gumy i produktow plastikowych 19 379 7%
Przetworstwo i produkcja mebli 15 598 6%
Przetworstwo i1 produkcja produktéw mineralnych,
niemetalowych 14 116 5%
Przetworstwo i produkcja odziezy 10 754 4%
Przetworstwo i produkcja tekstyliow 8 577 3%
Przetworstwo i produkcja papieru i produktéw papierowych 5973 2%
Przetworstwo i produkcja napojow 5493 2%
Przetworstwo 1 produkcja metali podstawowych 5040 2%
Przetworstwo 1 produkcja skory i produktow skorzanych 2376 1%
Przetworstwo i produkcja koksu i rafinowanych produktow
naftowych 417 0,2%
Branze medium-tech 18 420 %
Przetworstwo 1 produkcja produktow chemicznych 9191 4%
Przetworstwo 1 produkcja samochoddéw, cze$ci i
potproduktow 5526 2%
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Przetworstwo 1 produkcja sprzetu transportowego 3703 1%

Branze high-tech 59122 23%
Przetworstwo 1 produkcja maszyn i urzadzen 28 833 11%
Przetworstwo i1 produkcja komputeréw oraz produktow

elektronicznych i optycznych 15 557 6%

Przetworstwo 1 produkcja materiatow elektrycznych 12 699 5%

Przetwoérstwo i produkcja produktow farmaceutycznych 2033 1%

Zrédto: Dane z bazy Amadeus.

Udzial poszczegélnych branz w bazie w zalezno$ci od poziomu zaawansowania
technologicznego przedstawia Wykres nr 4.3. 70% przedsigbiorstw wyselekcjonowanych z

bazy nalezata do grupy branz low-tech, 23% do high-tech, a 7% do medium-tech.

Wykres 4.3. Udziat branz low-, medium- i high-tech w bazie

23%

Branze low-tech

7% Branze medium-tech

70% L
Branze high-tech

Zrodto: opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku przeanalizowano przekrdj branzowy rowniez w probie badanej. W Tabeli
nr 4.8 widnieje zestawienie jaki procent respondentow z proby badanej z danego obszaru
geograficznego pochodzit z okreslonej branzy. Najwigcej respondentow pochodzito z branzy
produkcji maszyn i1 urzadzen oraz produktéw metalowych. Znaczna reprezentacja branz
produkcji zywnosci, gumy 1 produktow plastikowych, mebli, maszyn 1 urzadzen, odziezy,
papieru i produktow papierowych oraz produktéw mineralnych, niemetalowych wyrozniata

grupe polskich przedsigbiorstw w stosunku do Europy Zachodniej i Srodkowo-Wschodniej.
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Tabela 4.8. Udziat poszczegdlnych branz w probie badanej

Il (Europa 11 (Europa
Odpowiedzi I (Polska) Zacho dnri)a) Srodkowo-
Wschodnia)
N % N % N %
Branze low-tech 73 67,0 33 50,0 10 52,6
Przetworstwo i1 produkcja produktow
metalowych (poza maszynami i 16 |14,68| 13 | 19,70 1 5,26
urzadzeniami)
Przetworstwo i1 produkcja zywnosci 10 9,17 4 6,06 4 21,05
Przetworstwo 1 produkcja gumy i
produktéw plastikowych 9 8,26 4 6,06 2 10,53
Przetworstwo 1 produkcja mebli 8,26 4 6,06 0 0,00
Pr_zetworstwo 1_pr0dukCJa produktow 5,50 9 3,03 0 0,00
mineralnych, niemetalowych
Przetworstwo i produkcja metali 5 4,59 1 151 9 1053
podstawowych
Przetworstwo i1 produkcja tekstyliow 5 4,59 3 4,54 0 0,00
Przetworstwo i1 produkcja odziezy 5 4,59 0 0,00 0 0,00
Przetwo,rstwo 1.pr0dukCJa papieru i 4 3,67 0 0,00 0 0,00
produktéw papierowych
Przetworstwo 1 produkcja napojow 2 1,83 2 3,03 0 0,00
Przetwo,rstwo 1 produkcja skory i 2 1,83 0 0,00 0 0,00
produktéw skorzanych
Przetworstwo i1 produkcja koksu i
rafinowanych produktow naftowych 0,00 0 0,00 . 5,26
Branze medium-tech 7,3 10 15,1 10,5
Przetworstwo i produkcja produktow 3 2.75 5 9,09 1 5,26
chemicznych
Prz§t\‘)v‘ors’two 1 pl‘O(,iukCJa samochodow, 4 3,67 1 151 1 5,26
czeg$ci 1 potproduktow
Przetworstwo 1 produkcja sprzetu 1 0,02 3 4.54 0 0,00
transportowego
Branze high-tech 28 25,7 23 34,9 7 36,8
Przetwo’rstwo 1 produkcja maszyn i 20 |1835| 11 |16.67 5 10,53
urzadzen
Przetworstwo 1 produkcja materialow 6 5,50 7 10,61 4 21.05
elektrycznych
Przetworstwo 1 produkcja komputerow
oraz produktow elektronicznych i 1 0,92 4 6,06 1 5,26
optycznych
Przetworstwo 1 produkcja produktow 1 0,92 1 1,51 0 0,00
farmaceutycznych
Suma 109 | 100,0 | 66 |100,0| 19 | 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Uwzgledniajac podziat branz zgodnie z kryterium zaawansowania technologicznego, w
probie badanej 60% przedsi¢biorstw pochodzito z branz low-tech, 30% z branz high-tech, a
10% z branz medium-tech (Wykres nr 4.4). W stosunku do struktury branz w bazie, w probie
badanej wystgpita wyzsza reprezentacja przedsigbiorstw z branz medium- i high-tech oraz

nizsza reprezentacja przedsiebiorstw z branz Klasyfikowanych jako low-tech.

Wykres 4.4. Udziat branz low-, medium- i high-tech w prébie badanej

30% Branze low-tech

o Branze medium-tech
()
10%

Branze high-tech

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Wsrdd porownywanych grup przedsiebiorstw wystapita wysoce istotna statystycznie roéznica

(p<0,01) w zakresie zatrudnianej liczby pracownikow (Tabela nr 4.9).

Tabela 4.9. Wielko$¢ zatrudnienia w badanych przedsigbiorstwach

Il (Europa 1 (Europa

Odpowiedzi | (Polska) Zachodnia) Srodkowo-

Wschodnia)

N % N % N %
do 9 pracownikéw 47 43,12 30 45,45 4 21,05
do 49 pracownikow 41 37,61 30 | 45,45 5 26,32
do 249 pracownikow 16 14,68 3 4,55 6 31,58
250 lub wiecej pracownikow 5 4,59 3 4,55 4 21,05

- Chin2 | 20,2625
Test Chi"2 0 0,0025

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najwicksze przedsigbiorstwa pod tym wzgledem pochodzity z Europy Srodkowo-
Wschodniej, a najmniejsze z Europy Zachodniej i z Polski (Wykres nr 4.5).
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Wykres 4.5. Liczba pracownikoéw zatrudnianych przez przedsigbiorstwa z proby badanej [%]
0 10 20 30 40 50

4312
do 9 pracownikow 45,45
21,05

do 49 pracownikow

do 249 pracownikow

4,59
250 lub wiecej pracownikow 4,55
21,05

m]I (Polska) mII(Europa Zachodnia) mIII (Europa Srodkowo-Wschodnia)

31.58

(N =194; nj=109; n;=66; ny; =19)

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Informacja dotyczaca wielkosci zatrudnienia nie wystepowata w bazie, z ktorej korzystano,
natomiast analizujgc struktur¢ populacji w tym zakresie, gdzie w Unii Europejskiej az 99%
przedsicbiorstw stanowi grupa MSP (ec.europa.eu, 2018), w probie badanej wystapila
zblizona, cho¢ mniejsza reprezentacja. W grupie przedsigbiorstw z Polski, w probie badanej
znalazto si¢ 95,4% MSP, w grupie przedsigbiorstw z Europy Zachodniej 95,4% MSP, a w
grupie firm z Europy Srodkowo-Wschodniej 78,9% MSP. W calej probie badanej az 93,8%
przedsiebiorstw pochodzito z sektora MSP (182 przedsiebiorstwa).

Analizowana byta rowniez dlugos¢ okresu obecnosci przedsigbiorstwa na rynku. Rozktad
odpowiedzi w tym zakresie nie rozni si¢ istotnie statystycznie (p>0,05) w zaleznosci od grupy
badanej (Tabela nr 4.10). Az 76,8% przedsigbiorstw z proby badanej wskazalo na wiek
powyzej 10 lat, a w kazdej grupie badawczej udzial przedsi¢biorstw starszych niz 10 lat
wynosit od 68,4% dla przedsiebiorstw z Europy Srodkowo-Wschodniej do 81,8% dla
przedsiebiorstw z Europy Zachodnie;.
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Tabela 4.10. Wiek przedsigbiorstw z proby badanej

Il (Europa 11 (Europa

Odpowiedzi | (Polska) Zachodnia) Srodkowo-

Wschodnia)

N % N % N %

mniej niz 2 lata 0 0,00 1 1,51 0 0,00

2-5 lat 15 | 13,76 | 4 6,06 2 |1053

5-10 lat 12 |1101| 7 |1061| 4 |21,05

powyzej 10 lat 82 |7523| 54 |8182| 13 | 68,42
- Chi"2 | 6,1267
Test Chi”2 0 0.4001

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

W kazdej poréwnywanej grupie przedsigbiorstw, wigkszo§¢ z nich funkcjonuje na rynku
powyzej 10 lat. Najmniejszy odsetek w kazdej z grup stanowity przedsi¢biorstwa operujace
na rynku mniej niz 2 lata (Wykres nr 4.6). Firmy zarejestrowane w Europie Zachodniej
érednio dziataty dtuzej, niz podmioty zlokalizowane w Polsce i w Europie Srodkowo-

Wschodniej.

Wykres 4.6. Wiek przedsigbiorstw z proby badanej [%]
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

mniej niz 2 lata I 1.51

10,53
11,01
5-10 lat 10,61
21,05
75,23
powyzej 10 lat 81,82

68.42

m] (Polska) mII (Ewropa Zachodnia) I1I (Europa Srodkowo-Wschodnia)

(N =194; n;=109; ny=66; ny; =19)

Zrédto: opracowanie wilasne.
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W Unii Europejskiej, przedsigbiorstwa, ktorym udalo si¢ przetrwa¢ na rynku powyzej 2 lat
stanowig ok. 80% wszystkich przedsiebiorstw zarejestrowanych w UE w kazdym roku
(ec.europa.eu, 2018). W probie badanej, przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuja na rynku
powyzej 2 lat stanowig az 99,5%, wiec ta reprezentacja jest wigksza w stosunku do populacji.
Wielko$¢ obrotu rocznego badanych przedsigbiorstw nie wykazala istotnej statystycznie
roznicy (p>0,05) pomigdzy grupami badawczymi (Tabela nr 4.11). Dochody przedsigbiorstw
w Polsce w znacznej wickszos$ci przypadkow nie przekraczaty 10 min EUR (91,7% polskiej
grupy badawczej). Tego samego progu nie przekroczyto 89,4% przedsigbiorstw

pochodzacych z Europy Zachodniej oraz 73,7% firm z Europy Srodkowo-Wschodniej.

Tabela 4.11. Roczny obroét przedsigbiorstw z proby badane;j

Il (Europa 111 (Europa
I | (Polska) . Srodkowo-
Odpowiedzi Zachodnia) Wschodnia)
N % N % N %
do 2 min EUR 74 | 67,89 | 42 | 63,64 6 31,58
od 3 do 10 min EUR 26 | 2385 | 17 | 2576 8 42,10
od 11 do 50 min EUR 5 4,59 4 6,06 3 15,79
powyzej 50 min EUR 4 3,67 3 454 2 10,53
. Chi~2 | 10,3888
N 1
Test Chi”2 0 0,1002

Zrodto: opracowanie wiasne.

Powodem takiego rozktadu odpowiedzi jest wyzszy udziat przedsigbiorstw z branz medium- i
high-tech w grupach badawczych Europy Zachodniej (50%) i Europy Srodkowo-Wschodnigj
(47,3%), w porownaniu do przedsigbiorstw z Polski (33%). Przedsi¢biorstwa pochodzace z
Polski mialy najwickszy udziat w branzach low-tech w prébie badanej (67%), co moze by¢
przyczyna stosunkowo nizszych dochodow. Wielko$¢ obrotow badanych przedsigbiorstw
zostala przedstawiona dla kazdej porownywanej grupy na Wykresie nr 4.7. Przedsigbiorstwa z
Europy Srodkowo-Wschodniej wykazaty najwickszy udziat obrotoéw przekraczajacych 10 min
EUR w stosunku do catej grupy badawczej (26,3%).
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Wykres 4.7. Roczny obroét przedsiebiorstw z proby badanej [%]
0 10 20 30 40 50 60 70 80

do 2 min EUR 63,64
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m | (Polska) ® Il (Europa Zachodnia) = III (Europa Srodkowo-Wschodnia)

(N =194; nj=109; n;=66; ny; =19)

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Roéznice w obszarze dzialania badanych przedsigbiorstw w poszczegdlnych grupach
badawczych nie byty istotne statystycznie (p>0,05) (Tabela nr 4.12). Migdzynarodowy obszar
dziatania byt najczesciej deklarowany w grupie przedsiebiorstw z Europy Srodkowo-
Wschodniej (73,7%), rzadziej wsrod firm z Europy Zachodniej (63,6%), a najrzadziej
wskazywany w grupie przedsi¢biorstw z Polski (51,4%). Lacznie w calej probie badanej

udzial przedsiebiorstw o migdzynarodowym zasiggu dziatania wyniost 57,7%.

Tabela 4.12. Obszar dziatania przedsigbiorstw z proby badanej

Il (Europa I11 (Europa
. | (Polska) . Srodkowo-
Odpowiedzi Zachodnia) Wschodnia)
N % N % N %
Lokalny 14 | 12,84 3 4,54 2 10,53
Regionalny 14 | 12,84 2 3,03 1 5,26
Krajowy 25 12294 | 19 | 28,79 2 10,53
Migdzynarodowy 56 |5138| 42 |6364| 14 | 73,68
. Chin2 | 11,8514
/\ 1
Test Chi®2 o 0,0654

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Udzial odpowiedzi poszczegdlnych grup przedstawia Wykres nr 4.8. Przedsigbiorstwa
pochodzace z Polski miaty najwigkszy udziat przedsigbiorstw o zasiegu lokalnym (12,8%) i
regionalnym (12,8%) w poréwnaniu do pozostalych grup oraz stosunkowo duzy udziat

przedsiebiorstw o zasiggu krajowym (22,9%).

Wykres 4.8. Obszar dziatania przedsi¢biorstw z proby badanej [%]

(@)
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Przyczyng nizszego udziatu przedsigbiorstw polskich o zasiggu miedzynarodowym jest
najprawdopodobniej fakt, ze procentowy udziat MSP z Polski (stanowiacych duzy odsetek
proby badanej), ktore realizujg zaawansowane formy internacjonalizacji (w tym: zagraniczne
inwestycje bezposrednie, kooperacje i subcontracting mi¢edzynarodowy), jest ponizej sredniej
europejskiej. Poza tym, Polska jest jednym z najwickszych rynkéw europejskich 1 w
przeciwienstwie do krajow malych, polskie przedsigbiorstwa nie odczuwaja presji do
wychodzenia na rynki miedzynarodowe, gdyz wiele z nich ma zapewniony popyt w kraju

(Cieslik i Kaciak, 2012, s. 64).
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4.4. Wyniki badania i test hipotez badawczych

Prezentacja wynikéw przeprowadzonych badan zostala podzielona na etapy, zgodnie z
ktorymi najczesciej analizowane sg relacje kooperencyjne, czyli od omowienia przestanek
kooperencji 1 utrudnien, z ktérymi moga si¢ zmagac przedsigbiorstwa, przez opis samej
relacji, az do podsumowania efektéw kooperencji. W zwigzku z tym, na poczatku
podrozdziatu zostang przedstawione motywy i bariery, ktore miaty wplyw na inicjacj¢ 1
rozwo6j relacji kooperencyjnych przedsiebiorstw z proby badanej. Nastgpnie zostanie
omoéwiony charakter badanych relacji kooperencyjnych z uwzglgdnieniem stopnia ich
formalizacji, czasu trwania i obszaréw, jakich dotyczyty te powigzania. Na koncu, autorka
przedstawi wnioski z badania, ktore sg bezposrednio zwigzane z testem hipotez badawczych i
okresleniem wptywu potencjatu kooperencyjnego na rozwdj przedsigbiorstw, bedacy efektem
relacji. Ponadto przedstawiono tez zalecenia tematyczne i metodyczne dla badania zjawiska

kooperencji.

4.4.1. Motywy i bariery kooperencji

W ramach badania przedsigbiorstw sprawdzono jakie aspekty stanowily dla nich motywacje
do zawigzania i rozwoju relacji kooperencyjnej oraz jakie bariery utrudnialy ten proces.
Analiza motywow kooperencji nie wykazata zadnych istotnych statystycznie roznic (p>0,05)
miedzy grupami badawczymi, ale pozwolita na wyciagnigcie ciekawych wnioskow dla calej
proby badanej. Podsumowanie odpowiedzi dotyczacych motywow kooperencji przedstawia

Tabela nr 4.13.

Tabela 4.13. Motywy kooperencji

Odpowiedzi | (Polska) Il (Europa I11 (Europa
Zachodnia) | Srodkowo-
Wschodnia)
N | % N [ % N [ %
Che¢ obnizenia kosztow dzialalnosci poprzez ich wspoldzielenie
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 11 | 10,09 7 10,61 2 11,11
Nie zgadzam si¢ 28 25,69 16 24,24 2 11,11
Trudno powiedzie¢ 27 24,77 8 12,12 4 22,22
Zgadzam si¢ 33 30,27 | 31 |46,97 8 44,44
Zdecydowanie zgadzam si¢ 10 9,17 4 6,06 2 11,11
Test Kruskala-Wallisa H 1,5101
p 0,4700
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1 0,7965
Il 1 1
Il 0,7965 1
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Che¢ obnizenia ryzyka dzialalnosci

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 16 14,81 6 9,23 1 5,56
Nie zgadzam si¢ 20 1852 | 19 | 29,23 5 27,78
Trudno powiedzie¢ 22 120,37 | 12 | 18,46 4 22,22
Zgadzam si¢ 43 39,81 22 33,85 6 33,33
Zdecydowanie zgadzam si¢ 7 6,48 6 9,23 2 11,11
Test Kruskala-Wallisa H 0,1200

P 0,9417
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1

I 1

11 1 1

Mozliwos¢ osiagniecia zalozonego celu efektywniej w ramach wspoélpracy niz
samodzielnie

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 1 0,92 0 0,00 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 6 5,50 1 0,92 4 22,22
Trudno powiedzie¢ 13 11,93 6 5,50 1 5,56
Zgadzam si¢ 70 | 64,22 | 13 |1193| 10 | 55,556
Zdecydowanie zgadzam si¢ 19 | 17,43 | 70 | 64,22 3 16,67
Test Kruskala-Wallisa H 0,9656

p 0,6171
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1

Il 1

11 1 1

Potrzeba wzrostu wartosci aktywow przedsiebiorstwa

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 12 | 11,01 8 12,12 2 11,11
Nie zgadzam sie 33 30,27 | 16 |24,24 3 16,67
Trudno powiedziec 35 32,11 15 | 22,73 3 16,67
Zgadzam si¢ 24 122,02 23 | 34,85 8 44,44
Zdecydowanie zgadzam si¢ 5 4,59 4 6,06 2 11,11
Test Kruskala-Wallisa H 3,9684

p 0,1375
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 0,6533 0,212

Il 0,6533 0,9424

11 0,212 0,9424

Che¢ zwiekszenia efektywnosci procesu produkcji

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 2 11,11 4 6,06 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 3 16,67 | 11 | 16,67 3 16,67
Trudno powiedzie¢ 3 16,67 14 | 21,21 2 11,11
Zgadzam si¢ 8 4444 1 30 |4545| 10 | 55,56
Zdecydowanie zgadzam si¢ 2 11,11 7 10,61 3 16,67
Test Kruskala-Wallisa H 2,2687

p 0,3216
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 0,601 1

Il 0,601 0,6835
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| 1] 0,6835 | |
Potrzeba doskonalenia produktow

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 10 9,17 6 9,09 2 11,11
Nie zgadzam si¢ 10 9,17 13 19,70 4 22,22
Trudno powiedzie¢ 28 | 2569 12 | 18,18 4 22,22
Zgadzam si¢ 45 41,28 | 26 | 39,39 7 38,89
Zdecydowanie zgadzam si¢ 16 14,68 9 13,64 1 5,56
Test Kruskala-Wallisa H 1,8498

p 0,3966
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1 0,5928

| 1 1

i 0,5928 1

Potrzeba pozyskania zasobéw materialnych

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 17 | 15,89 6 9,09 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 25 23,36 15 22,73 5 27,78
Trudno powiedzie¢ 22 20,56 7 10,61 8 44 44
Zgadzam si¢ 36 |3364| 33 |50,00 5 27,78
Zdecydowanie zgadzam si¢ 7 6,54 5 7,58 0 0,00
Test Kruskala-Wallisa H 3,6443

p 0,1617
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 0,1875 1

I 0,1875 0,8572

I 1 0,8572

Ograniczenie dostepu do zasobéw dla innych konkurentow

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 5 27,78 | 17 | 25,76 3 16,67
Nie zgadzam si¢ 8 44,44 23 34,85 6 33,33
Trudno powiedzie¢ 5 27,78 10 15,15 5 27,78
Zgadzam si¢ 5 27,78 | 11 | 16,67 4 22,22
Zdecydowanie zgadzam si¢ 8 44 44 5 7,58 0 0,00
Test Kruskala-Wallisa H 0,7701

p 0,6804
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1

I 1

1l 1 1

Che¢ pozyskania nowej wiedzy i umieje¢tnosci

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 11 10,09 8 12,12 1 5,88
Nie zgadzam si¢ 20 18,35 15 22,73 3 17,65
Trudno powiedzie¢ 20 18,35 16 24,24 6 35,29
Zgadzam si¢ 45 14128 | 23 | 34,85 5 29,41
Zdecydowanie zgadzam si¢ 13 | 11,93 4 6,06 2 11,76
Test Kruskala-Wallisa H 2,4106

p 0,2996
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 0,363 1

I 0,363 1

184



[ 1] 1] |

Potrzeba ograniczenia niepewnosci dzialania w dynamicznym otoczeniu

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 12 11,01 7 10,77 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 20 18,35 8 12,31 8 44,44
Trudno powiedzie¢ 28 25,69 28 | 43,08 5 27,78
Zgadzam si¢ 43 |3945| 20 | 30,77 5 27,78
Zdecydowanie zgadzam si¢ 6 5,50 2 3,08 0 0,00
Test Kruskala-Wallisa H 1,7602
p 0,4147
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1 0,5907
| 1 1
i 0,5907 1

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Dla przedsiebiorstw pochodzacych z Polski motywami kooperencji, ktore uzyskaly najwigcej
wskazan pozytywnych w stosunku do wskazan negatywnych byly kolejno: mozliwosé
osiaggnigcia zalozonego celu efektywniej w ramach wspotpracy niz samodzielnie (81,6%
wskazan pozytywnych), che¢ ograniczenia dostepu do zasobow dla innych konkurentow
(72,2% wskazan pozytywnych) oraz kwestie zwigzane z produkcja, tj. potrzeba doskonalenia
produktow (55,9% wskazan pozytywnych) i1 cheé zwickszenia efektywnos$ci procesu
produkcji (55,5% wskazan pozytywnych). Przedsigbiorstwa z Europy Zachodniej rowniez w
pierwszej kolejnosci zwracaly uwage na motywacje zwigzang z mozliwo$cig osiggnigcia
zalozonego celu efektywniej w ramach kooperencji niz w pojedynke (76,1% wskazan
pozytywnych). Poza tym, waznymi powodami do zawigzania relacji kooperencyjnej byty dla
nich: potrzeba pozyskania zasoboéw materialnych (57,6% wskazah pozytywnych) oraz chec¢
zwigkszenia efektywnosci procesu produkcji (56% wskazan pozytywnych). Dla firm z Europy
Srodkowo-Wschodniej dwoma wiodacymi motywami byta mozliwo$¢ osiagnigcia zatozonego
celu efektywniej w ramach wspolpracy niz samodzielnie (72,2% wskazan pozytywnych) oraz
che¢ zwigkszenia efektywnosci procesu produkcji (72,2% wskazan pozytywnych).
Konsolidujac uzyskane dane, mozna wskaza¢, ze wiodagcymi motywami, dla ktérych badane
przedsigbiorstwa zawigzywatly relacje kooperencyjne byty: mozliwo$¢ osiagnigcia zalozonego
celu efektywniej w ramach wspotpracy z konkurentem niz samodzielnie, ch¢¢ zwigkszenia
efektywnosci procesu produkcji oraz potrzeba doskonalenia produktéw, gdyz te powody
zyskaty przewage wskazan pozytywnych nad negatywnymi i neutralnymi w odpowiedziach
respondentéw. Skonsolidowane podsumowanie tych odpowiedzi przedstawia Tabela nr 4.14.
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Tabela 4.14. Wiodace motywy kooperencji

Udziat
| Motvw Kooperencii Liczba wskazan | odpowiedzi
P- yw Koop J pozytywnych | pozytywnych w
probie
1 Mozliwos¢ osiggniccia ;?&ozonegg ce}u efektywniej 185 85.30%
W ramach wspoélpracy niz samodzielnie
2 | Che¢ zwiekszenia efektywnos$ci procesu produkeji 60 58,80%
3 | Potrzeba doskonalenia produktow 104 53,90%
4 | Chec¢ pozyskania nowej wiedzy i umiejetnosci 92 47,90%
5 Ch@g obplzeqla kosztéw dziatalnosci poprzez ich 88 45,60%
wspotdzielenie
6 | Chec obnizenia ryzyka dziatalno$ci 86 45,00%
7 | Potrzeba pozyskania zasobow materialnych 86 45,00%
3 Potrzel_)a ograniczenia niepewnosci dziatania w 76 39.60%
dynamicznym otoczeniu
9 Potrzeba wzrostu wartosci aktywow 66 34,20%
przedsi¢biorstwa
10 Ogranlczel?le dostepu do zasobow dla innych 33 28.70%
konkurentow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najmniej znaczacymi motywami kooperencji dla badanych przedsiebiorstw bylo ograniczenie
dostepu do zasobow dla innych konkurentéw, potrzeba wzrostu wartosci aktywow
przedsigbiorstwa oraz potrzeba ograniczenia niepewnosci dzialania w dynamicznym
otoczeniu. Wybor takich motywow wiodacych przez przedsigbiorstwa moze by¢ zwigzany z
branzami, w jakich te przedsigbiorstwa funkcjonujag. W branzach opartych na produkcji i
przetworstwie, najwiecej mozna zyska¢ w ramach kooperencji wtasnie w obszarze produkciji,
ktora stanowi rdzen dziatalnosci tych przedsigbiorstw. Z kolei gldéwny motyw dotyczacy
wigkszej efektywnos$ci realizacji celow w ramach kooperencji niz w pojedynke moze
wskazywaé na fakt, ze przedsigbiorstwa - jesli moga - to preferuja samodzielng realizacje
celow, ale jesli miatoby to pogorszy¢ efektywnos¢ ich realizacji, to decyduja si¢ na
wspolprace z konkurentem. Wazna jest wiec dla nich przede wszystkim efektywnos¢ w
dziataniu.

Analizujac bariery kooperencji, ktore utrudniaja zawigzywanie i rozwdj relacji z konkurentem
rowniez nie stwierdzono zadnych istotnych statystycznie réznic (p>0,05) miedzy grupami
badawczymi. Wyniki testOw na istotno$¢ statystyczng tych roznic oraz podsumowanie

odpowiedzi na pytanie dotyczace barier przedstawia Tabela nr 4.15.
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Tabela 4.15. Bariery kooperencji

Odpowiedzi | (Polska) I (Europa 111 (Europa
Zachodnia) | Srodkowo-
Wschodnia)
N | % N | % N | %
Trudnos$ci w komunikacji z konkurentem
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 11 10,09 5 7,58 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 37 33,94 | 24 | 36,36 6 31,58
Trudno powiedzie¢ 24 | 22,02 | 12 | 18,18 5 26,32
Zgadzam si¢ 30 27,52 19 28,79 6 31,58
Zdecydowanie zgadzam si¢ 7 6,42 6 9,09 2 10,53
Test Kruskala-Wallisa H 1,5014
p 0,472
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1 0,6772
1 1 1
i 0,6772 1
Problem ze znalezieniem odpowiedniego partnera biznesowego
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 3 2,75 4 6,06 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 23 21,10 12 18,18 3 15,79
Trudno powiedzieé 15 | 13,76 | 15 | 22,73 4 21,05
Zgadzam si¢ 50 | 4587 | 27 |4091| 10 | 52,63
Zdecydowanie zgadzam si¢ 18 16,51 8 12,12 2 10,53
Test Kruskala-Wallisa H 1,2958
p 0,5231
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 0,8199 1
] 0,8199 1
i 1 1

Brak wystarczajacych zasobow i umiejetnosci by znalezé

/wspolpracowac z partnerem

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 8 7,34 4 6,06 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 35 32,11 23 34,85 5 26,32
Trudno powiedzie¢ 38 |3486| 22 | 33,33 5 26,32
Zgadzam si¢ 24 22,02 13 19,70 8 4210
Zdecydowanie zgadzam si¢ 4 3,67 4 6,06 1 5,26
Test Kruskala-Wallisa H 3,2602
p 0,1959
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1 0,2349
I 1 0,2879
i 0,2349 0,2879
Wieksze ryzyko zwigzane ze wspolpraca z konkurentem niz z innym podmiotem
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 4 3,67 8 12,12 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 36 33,03 16 24,24 2 10,53
Trudno powiedzie¢ 31 28,44 10 15,15 8 42,10
Zgadzam si¢ 31 28,44 | 23 34,85 8 42,10
Zdecydowanie zgadzam si¢ 7 6,42 9 13,64 1 5,26
Test Kruskala-Wallisa | H 2,7986
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p 0,2468
POST-HOC (Dunn Bonferroni) | 1 0,3466
I 1 1
11 0,3466 1
Obawa przed nieuczciwymi praktykami ze strony konkurenta
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 3 2,75 5 7,58 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 21 19,27 17 25,76 2 10,53
Trudno powiedzie¢ 20 18,35 | 10 | 15,15 5 26,32
Zgadzam si¢ 47 | 43,12 | 23 | 34,85 7 36,84
Zdecydowanie zgadzam si¢ 18 | 1651 | 11 | 16,67 5 26,32
Test Kruskala-Wallisa H 2,9192
p 0,2323
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 0,7191 1
] 0,7191 0,3363
Il 1 0,3363
Strach przed utratg kontroli nad wlasnym przedsiebiorstwem
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 15 13,89 11 16,67 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 43 39,81 18 27,27 8 42,10
Trudno powiedzie¢ 19 17,59 12 18,18 6 31,58
Zgadzam si¢ 27 | 25,00 20 | 30,30 4 21,05
Zdecydowanie zgadzam si¢ 4 3,70 5 7,58 1 5,26
Test Kruskala-Wallisa H 1,6185
p 0,4452
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 0,84 1
] 0,84 1
Il 1 1
Bariery organizacyjne
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 9 8,26 4 6,06 0 0,00
Nie zgadzam si¢ 22 20,18 17 25,76 5 26,32
Trudno powiedziec 40 36,70 25 37,88 8 4210
Zgadzam si¢ 32 2936 | 19 | 28,79 5 26,32
Zdecydowanie zgadzam si¢ 6 5,50 1 1,51 1 5,26
Test Kruskala-Wallisa H 0,517
p 0,7722
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1 1
] 1 1
Il 1 1
Stabo rozwinieta infrastruktura telekomunikacyjna, informatyczna oraz
transportowa
Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 26 | 23,85| 20 | 30,30 3 15,79
Nie zgadzam si¢ 50 45,87 23 34,85 9 47.37
Trudno powiedzie¢ 20 18,35 14 | 21,21 6 31,58
Zgadzam si¢ 10 9,17 8 12,12 1 5,26
Zdecydowanie zgadzam si¢ 3 2,75 1 1,51 0 0,00
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Test Kruskala-Wallisa H 0,3489

p 0,8399
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1

I 1

i 1 1

Trudne uwarunkowania prawne dla takiej wspolpracy

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 15 13,89 13 19,70 2 10,53
Nie zgadzam si¢ 32 | 2963 | 18 | 27,27 9 47,37
Trudno powiedzie¢ 39 |36,11| 18 | 27,27 6 31,58
Zgadzam si¢ 18 16,67 15 22,73 1 5,26
Zdecydowanie zgadzam si¢ 4 3,70 2 3,03 1 5,26
Test Kruskala-Wallisa H 0,7712

p 0,68
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1

I 1

i 1 1

Brak dostepu do kapitalu na sfinansowanie wspélpracy

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 15 13,76 13 19,70 3 15,79
Nie zgadzam si¢ 32 29,36 25 37,88 10 52,63
Trudno powiedzie¢ 34 31,19 13 19,70 5 26,32
Zgadzam si¢ 26 23,85 13 19,70 1 5,26
Zdecydowanie zgadzam si¢ 2 1,83 2 3,03 0 0,00
Test Kruskala-Wallisa H 4,847

p 0,0886
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 0,4042 0,1632

I 0,4042 1

i 0,1632 1

Niski poziom zaufania do konkurentow

Zdecydowanie nie zgadzam si¢ 3 15,79 6 9,09 1 5,26
Nie zgadzam si¢ 10 52,63 15 22,73 2 10,53
Trudno powiedzie¢ 5 26,32 17 25,76 7 36,84
Zgadzam si¢ 1 5,26 19 28,79 7 36,84
Zdecydowanie zgadzam si¢ 3 15,79 9 13,64 2 10,53
Test Kruskala-Wallisa H 0,7386

p 0,6912
POST-HOC (Dunn Bonferroni) I 1

I 1

i 1 1

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wsrdéd  polskich  przedsigbiorstw najwiecej wskazan pozytywnych w  stosunku do
negatywnych uzyskata bariera zwigzana z problemem znalezienia odpowiedniego partnera

biznesowego (62,4% wskazan pozytywnych). W dalszej kolejnosci polscy przedsigbiorcy
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zwracali uwage na obawy przed nieuczciwymi praktykami ze strony konkurenta (59,6%
wskazan pozytywnych) oraz na wigksze ryzyko zwigzane ze wspotpraca z konkurentem niz z
innym podmiotem i bariery organizacyjne (po 34,9% wskazan pozytywnych). Dla
przedsigbiorstw z Europy Zachodniej i Europy Srodkowo-Wschodniej dwie najbardziej
znaczace bariery kooperencji byly takie same, jak dla Polski. Poza tym, firmy z Europy
Zachodniej wskazaly na duze znaczenie bariery wigkszego ryzyka wspotpracy z konkurentem
(48,5% wskazan pozytywnych) oraz na niski poziom zaufania do konkurentéw (42,4%
wskazan pozytywnych). Przedsigbiorstwa z Europy Srodkowo-Wschodniej rowniez wskazaty
niski poziom zaufania do konkurentéw, ale wiele z nich podkreslito takze znaczenie barier
zwigzanych z brakiem wystarczajagcych zasobéw 1 umiejetnosci by znalezé lub
wspotpracowaé z konkurentem, a takze wskazano na wigksze ryzyko takiej relacji (po 47,4%
wskazan pozytywnych).

Konsolidujac uzyskane wyniki mozna podsumowaé, ze wiodacymi barierami kooperencji
byty przede wszystkim problemy ze znalezieniem odpowiedniego partnera biznesowego oraz
obawy przed nieuczciwymi praktykami ze strony konkurenta, gdyz te dwa aspekty osiggnetly
w badaniu przewage wskazan pozytywnych nad negatywnymi w odpowiedziach dla catej
proby badane;j. Jest to bardzo ciekawy wynik biorac pod uwage, ze w catej Unii Europejskiej
dzialta wiele instytucji o zasiegu krajowym 1 migdzynarodowym, ktore zrzeszaja
przedsiebiorstwa z okreslonych branz i wspierajg ich rozwoj takze w obszarze zawigzywania
relacji z partnerami i budowania sieci biznesowych. Tego typu problemy moga by¢ jednak
zwigzane takze ze wskazanymi obawami i brakiem zaufania do konkurentéw. By¢ moze samo
znalezienie partnera nie stanowitoby problemu, ale znalezienie takiego konkurenta, ktoremu
mozna zaufa¢ jest juz wyzwaniem. Skonsolidowane wyniki wskazan dla barier kooperencji

zostaly ujete w Tabeli nr 4.16 ponize;.

Tabela 4.16. Wiodace bariery kooperencji

: . | Udziat odpowiedzi
. . Liczba wskazan
Ip. Bariera kooperencji ozytywnych pozytywnych w
P ywny probie
1 Problem ze znalezieniem odpowiedniego 115 50.3%
partnera biznesowego
9 Obawa przed nieuczciwymi praktykami ze 111 57 2%
strony konkurenta
3 Wigksze ryzyk(‘).zw'1qzane ze Wspo%pracq z 79 40,7%
konkurentem niz z innym podmiotem
4 | Niski poziom zaufania do konkurentéw 41 38,3%
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Trudnosci w komunikacji z konkurentem 70 36,1%
Bariery organizacyjne 64 33,0%

7 Strach .prz.ed utratg kontroli nad wtasnym 61 31.6%
przedsigbiorstwem

8 Brak wyf,t,arczajrqcych zas9bow 1 umiejetnosci 54 27.8%
by znalez¢/wspdipracowac z partnerem

9 Brak, dostepu do kapitatu na sfinansowanie 44 22.7%
wspotpracy

10 Trud,ne uwarunkowania prawne dla takiej a1 21.2%
wspotpracy
Stabo rozwinigta infrastruktura

11 | telekomunikacyjna, informatyczna oraz 23 11,9%
transportowa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najmniejsze znaczenie miaty kolejno bariery zwigzane ze stabo rozwinieta infrastrukturg
telekomunikacyjng, informatyczng oraz transportowa, trudnymi uwarunkowaniami prawnymi
dla takiej relacji, a takze z brakiem dostepu do kapitatu na sfinansowanie kooperencji.

Podsumowujac, istnieje wiele motywow, ktore wplywaja na decyzje przedsigbiorstw
dotyczace nawigzywania relacji kooperencyjnych, ale mozna zidentyfikowa¢ rowniez liczne
bariery, ktore utrudniajg inicjacj¢ 1 rozwoj takiej relacji, a w efekcie czesto takze rozwoj
samych przedsiebiorstw. Przed podjeciem wspotpracy z konkurentem, kluczowa powinna by¢
analiza wszystkich bodZcow, ktoére sktaniajg przedsiebiorstwo do kooperencji oraz wszystkich
barier 1 utrudnien, ktore wystgpuja lub moga wystapi¢ w trakcie nawigzywania i rozwijania

relacji.

4.4.2. Charakter badanych relacji kooperencyjnych

Znajac juz najwazniejsze motywy 1 bariery kooperencji, warto przyjrze¢ si¢ jak ksztattowaty
si¢ relacje kooperencyjne badanych przedsigbiorstw 1 jaki byt ich charakter.

Jednym z aspektow omawianych podczas analizy charakteru relacji kooperencyjnych jest ich
formalizacja lub jej brak. Powigzanie kooperencyjne moze mie¢ charakter nieformalny kiedy
przedsigbiorstwa nie okreslaja warunkow wspolpracy w zadnym dokumencie Iub charakter
formalny, gdy te warunki spisane sa np. w formie umowy pomig¢dzy stronami. Dopuszcza si¢
réwniez mozliwo$é, gdy tylko cze$¢ ustalen jest spisana w postaci umowy, a czgs¢ z nich
zostaje okre$lona np. ustnie bez formalnego porozumienia.

Rozktad odpowiedzi zwigzanych ze stopniem formalizacji kooperencji nie rdzni si¢ istotnie

statystycznie (p>0,05) miedzy grupami badawczymi. Prawie potowa przedsiebiorstw z Polski
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okreslita, ze ich relacje z konkurentami majg charakter nieformalny (48,6%), a wiele z nich
wskazato na tylko cze$ciowa formalizacje relacji, gdzie tylko niektore obszary wspotpracy sa
objete umowa lub innym dokumentem (24,8%). W przypadku firm z Europy Zachodniej
nacisk na brak lub tylko cze¢sciows formalizacje relacji byt silniejszy. Lacznie 84,8% z nich
wskazalo na zawigzywanie relacji nieformalnych lub czg¢$ciowo formalnych. Najmniejszy
udziat relacji nieformalnych charakteryzowal przedsiebiorstwa z Europy Srodkowo-
Wschodniej, gdzie tylko 26,3% z nich zaznaczyto brak umowy ze spisanymi warunkami
wspotpracy. Wyniki badania zwigzane ze stopniem formalizacji badanych relacji

kooperencyjnych przedstawia ponizsza Tabela nr 4.17.

Tabela 4.17. Stopien formalizacji relacji kooperencyjnej

Il (Europa I11 (Europa
o | (Polska) . Srodkowo-
Odpowiedzi Zachodnia) Wschodnia)

N % N % N %

Formalny, warunki wspotpracy okreslone sa

) i 29 | 26,61 | 10 | 15,15 6 | 31,58
w umowie lub w porozumieniu.

Nieformalny, warunki wspoétpracy nie sg

okreslone w zadnym dokumencie. 53 | 4862 | 34 | 5151 5 | 2632

Zarowno formalny, jak 1 nieformalny,
niektore obszary wspOlpracy s3 objete | 27 | 24,77 | 22 | 33,33 8 |4210
umowa, niektore nie.

Chin2 | 7,2008

i\
Test Chi’2 0 0.1256

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Lacznie w calej probie badanej 92 przedsigbiorstwa (47,4%) wskazalo, ze ich relacje
kooperencyjne majg charakter nieformalny, a warunki wspoétpracy nie sg okreslone w zadnym
dokumencie. Na formalny charakter kooperencji wskazato 45 przedsigbiorstw (23,2%). Z
kolei dla 57 przedsigbiorstw charakter ich relacji kooperencyjnych byl tylko cze$ciowo
sformalizowany (29,4%). W zwigzku z powyzszym mozna stwierdzi¢, ze badane
przedsiebiorstwa preferowaty nieformalne relacje z konkurentami. Udziat poszczeg6lnych

stopni formalizacji relacji w probie badanej przedstawia Wykres nr 4.9.
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Wykres 4.9. Stopien formalizacji relacji kooperencyjnej [%]

0 10 20 30 40 S50 60

8,62
51,51

24,77
Zaréwno formalny, jak i nieformalny - 33,334

m | (Polska) ® Il (Europa Zachodnia) = III (Europa Srodkowo-Wschodnia)

(N =194; n;=109; ny=66; ny; =19)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Waznym aspektem relacji kooperencyjnej, zwigzanym czegsciowo ze stopniem formalizacji
powigzania jest czas, na jaki zawigzywana jest dana relacja. W przypadku sformalizowania
wspolpracy w postaci zawarcia umowy, cze¢sto wskazywany jest rowniez czas jej
obowigzywania. W relacjach niesformalizowanych okreslenie czasu trwania wspolpracy nie
jest konieczne. Przedsigbiorstwa moga rowniez nie okresla¢ doktadnie czasu trwania
kooperencji, gdy umawiaja si¢ na realizacj¢ okreslonego celu. W takim przypadku, to czas
jego realizacji bedzie determinowal okres kooperencji, zwlaszcza gdy nie jest on znany w
momencie zawigzywania relacji. Taka sytuacja ma miejsce czgsto w tzw. organizacjach
wirtualnych typu sieciowego, gdzie wspolpraca tworzona jest wokol specyficznej okazji
rynkowej i funkcjonuje tak dlugo, jak trwa dana okazja, najczgéciej przez czas realizacji
jednego przedsiewzigcia (Anderson, Hakansson i Johanson, 1994, s. 1).

Rozktad odpowiedzi dotyczacych okreslenia czasu zawigzywania relacji kooperencyjnej nie
roézni si¢ istotnie statystycznie (p>0,05) miedzy grupami badawczymi. Podsumowanie

wynikow odpowiedzi w tym zakresie przedstawia Tabela nr 4.18.
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Tabela 4.18. Czas zawigzania relacji kooperencyjne;j

Il (Europa 11 (Europa
Odpowiedzi | (Polska) Zachodnia) Srodkowo-
Wschodnia)
N % N % N %
Na czas nieokreslony 95 |8716| 57 |86,36 | 17 | 8947
Na czas okreslony 14 12,84 9 13,64 2 10,53
i Chi~2 [0,1275
Test Chi2 0 0.9382

Zrbdlo: opracowanie wihasne.

Az 169 przedsigbiorstw z proby badanej (87,1%) wskazalo na tworzenie relacji
kooperencyjnych na czas nieokreslony. Tylko niecate 13% proby badanej oznaczylo
okreslony czas, na ktory zawigzana byla kooperencja. Biorac pod uwagg, ze znaczna cze$é
przedsiebiorstw z proby badanej preferowala relacje o charakterze nieformalnym lub tylko z
czg¢sciowa ich formalizacja, to zawieranie relacji na czas nieokreslony jest uzasadnione.
Udziat poszczegdlnych odpowiedzi w kazdej grupie badawczej zostal przedstawiony na

Wykresie nr 4.10.

Wykres 4.10. Czas zawigzania relacji kooperencyjnej [%]

0 20 40 60 80 100
Na czas nieokreslony 86,36
89,47
12,84
Na czas okreslony 13,64
10,53

m | (Polska) = 11 (Europa Zachodnia) = III (Europa Srodkowo-Wschodnia)

(N =194; n;=109; n,=66; ny; =19)

Zrodto: opracowanie wiasne.

W dalszej czegsci badania respondenci zostali zapytani o dotychczasowa dtugos¢ trwania ich
relacji kooperencyjnych. Rozktad odpowiedzi na to pytanie nie r6zni sig¢ istotnie statystycznie
(p>0,05) miedzy grupami badawczymi (Tabela nr 4.19). Srednio najdluzszy czas trwania
relacji kooperencyjnych wskazywaty przedsigbiorstwa z Europy Srodkowo-Wschodniej
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(ponad 9 lat), a najkrétszy czas trwania relacji oznaczaty firmy z Polski ($rednio ponad 8 lat).
Dla calej proby badanej $redni czas trwania ich relacji kooperencyjnych wynosit prawie 9 lat,

wiec mozna stwierdzi¢, ze charakter badanych relacji byt dlugoterminowy.

Tabela 4.19. Liczba lat wspotpracy z konkurentem

i Il (Europa I (Europa
Statystyka opisowa | (Polska) 7 ) Srodkowo-
achodnia) .
Wschodnia)
Srednia arytmetyczna 8,1284 9 9,1579
Mediana 6 7,5 7
Odchylenie standardowe 6,4264 7,2111 7,0259
Minimum 1 1 2
Maksimum 30 40 30
Dolny kwartyl 3 5 5
Goérny kwartyl 10 11,5 12
. H | 1,2895
Test Kruskala-Wallisa 0 | 05248
I 0,9265 1
POST-HOC (Dunn Bonferroni) Il 0,9265 1
i 1 1

Zrodto: opracowanie wiasne.

Kolejny aspekt charakterystyki badanych relacji kooperencyjnych dotyczyl obszaru
dzialalnosci przedsigbiorstwa, w ktorym odbywala si¢ wspotpraca z konkurentem. Wyniki
badania dotyczace obszaru kooperencji nie r6znig si¢ istotnie Statystycznie (p>0,05) migdzy
grupami badawczymi. Wsrod przedsigbiorstw z Polski dominujagcym obszarem kooperencji
byta produkcja, ktora uzyskata az 59,3% wskazan. Drugim waznym obszarem, ktory
oznaczylo 22,2% polskich przedsigbiorstw byta sprzedaz, a trzecim dystrybucja (10,2%
wskazan). Przedsigbiorstwa z Europy Zachodniej rowniez w wigkszos$ci nawigzywaty relacje
kooperencyjne w obszarze produkcji (45,3%) 1 sprzedazy (25%), ale na trzecim miejscu ze
stosunkowo duzg liczbg wskazan byty badania i rozwdj (18,7%). Ten duzy udziat obszaru
badan 1 rozwoju w relacjach kooperencyjnych moze by¢ zwigzany z faktem, ze
przedsigbiorstwa z Europy Zachodniej mialy najwigkszy taczny udzial przedsigbiorstw z
branz medium- i high-tech w poréwnaniu do dwoch pozostatych grup badawczych. Wérod
firm z Europy Srodkowo-Wschodniej na pierwszym miejscu w relacjach réwniez byt obszar
produkcji (73,7%), a w dalszej kolejnosci dystrybucja i sprzedaz. Podsumowanie wynikow

odpowiedzi w tym zakresie przedstawia Tabela nr 4.20.
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Tabela 4.20. Obszary kooperencji

Il (Europa 11 (Europa

Odpowiedzi | (Polska) Zachodnia) Srodkowo-

Wschodnia)

N % N % N %

Badania i rozwdj 6 5,56 12 | 18,75| O 0,00
Produkcja 64 [5926| 29 |4531| 14 | 73,68
Marketing 3 2,78 1 1,56 0 0,00
Dystrybucja 11 | 10,18 6 9,37 3 15,79
Sprzedaz 24 1 2222| 16 |2500| 2 10,53

- Chin2 | 14,7046
Test Chi"2 0 0,0652

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujac cata probe badang, najwiecej relacji kooperencyjnych skupiato si¢ na obszarze
produkcyjnym (56%). Sprzedaz byla glownym obszarem kooperencji dla 22% badanych
przedsigbiorstw, dla 10,5% firm byta to dystrybucja. 9,4% przedsigbiorstw wspotpracowato z
konkurentem w zakresie badan i rozwoju, przy czym ponad 66% z nich to byty
przedsigbiorstwa pochodzace z Europy Zachodniej. Niewiele ponad 2% przedsigbiorstw z
proby badanej prowadzito dziatania kooperencyjne w obszarze marketingu. Udziat obszarow

kooperencji w podziale na opisane grupy badawcze przedstawia Wykres nr 4.11.

Wykres 4.11. Obszary kooperencji [%]

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Badania i rozwoj Om 18,75
. 59,26
Produkcja 45,31
73,68
. 2,78
Marketing r01,56
. 10,18
Dystrybucja -9,37
15,79
2,22
Sprzedaz _ 25
10,53

m | (Polska)  m 1l (Europa Zachodnia) 111 (Europa Srodkowo-Wschodnia)

(N =191; n;=108; ny=64; ny; =19)

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowujac, charakter badanych relacji kooperencyjnych byt najczgsciej nieformalny,
warunki kooperencji nie zostaly spisane w formie umowy, a czas ich trwania byt w
wigkszosci przypadkéw nieokreslony. Pomimo braku formalizacji i nieokreslonego czasu
trwania, badane relacje miaty raczej stabilny charakter, poniewaz trwaja juz od wielu lat i
dotycza w przewazajgcej mierze obszaru produkcji, ktory stanowi gtowny rdzen dziatalnosci
badanych przedsigbiorstw, gdyz wszystkie pochodzily z branz opierajacych si¢ na produkeji i
przetworstwie.

Wiedzac juz co wplywa na zawieranie relacji kooperencyjnych, co stanowi dla nich
utrudnienie 1 jaki jest charakter tych powigzan, warto przeanalizowaé takze efekty
kooperencji, dlatego w kolejnym podrozdziale zostanie omowiony wplyw potencjatu

kooperencyjnego badanych przedsiebiorstw na ich rozwdj w ramach relacji.

4.4.3. Wplyw potencjalu kooperencyjnego na rozwaéj — test hipotez badawczych

W ramach badania potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw postuzono si¢ kilkoma
czynnikami, ktore si¢ na niego skladaja i zbadano ich wptyw na rozwdj tych przedsiebiorstw.
Na potencjal kooperencyjny przedsigbiorstw sktadaja si¢ opisane w rozdziale drugim
niniejszej pracy czynniki wewnetrzne (tzw. korporacyjne). To one stanowig pierwsza grupe
zmiennych niezaleznych. Zaliczono nich: strategiczne znaczenie zasoboéw wniesionych do
relacji, podobienstwo tych zasobow, podobienstwo celow obu stron, poziom istotnosci tych
celéw, podobienstwo strategii obu stron w relacji, podobienstwo kulturowe partnerow,
podobienstwo reputacji obu stron, podobienstwo wielkosci przedsiebiorstw, podobienstwo
struktur organizacyjnych, poziom konkurencji w relacji oraz poziom umiejetnosci wspotpracy
z konkurentem, czyli tzw. kompetencje relacyjne. Wszystkie te czynniki zostaty wytonione na
podstawie przeanalizowanej literatury 1 wybranych badan kooperencji przedsigbiorstw
(Cygler 2009; Zakrzewska-Bielawska 2014). Biorac pod uwage jak zlozone i rdéznorakie
potrafig by¢ relacje kooperencyjne, potencjat kooperencyjny danej relacji moze opierac si¢
tylko na czeSci z tych czynnikow, ale wystarczajaco silnie by zapewnia¢ rozwdj
przedsiebiorstw, wchodzacych w sktad relacji w wybranym aspekcie.

Drugg grupe zmiennych niezaleznych w badaniu stanowilty czynniki zewngtrzne (tzw.
sektorowe), ktorych wplyw na rozwdj przedsigbiorstw w relacjach kooperencyjnych réwniez
zbadano w ramach pracy. Zgodnie z analizowang literatura, czynniki sektorowe skladaja si¢
na potencjat kooperencyjny sektora (Cygler 2009), ale z racji zakresu tej pracy, badany jest

wplyw potencjatu kooperencyjnego przedsigbiorstw na ich rozwo6j, a wybrane czynniki
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sektorowe jako elementy otoczenia w badanych branzach stanowig jedynie tto, gdyz cho¢ nie
sa kluczowe, rdwniez nie pozostaja bez wplywu na rozwdj badanych przedsigbiorstw. Do
zmiennych niezaleznych, ktére opisuja czynniki zewngtrzne zaliczono: zaawansowanie
technologiczne sektora, podatno$¢ branzy na proces globalizacji, nasilenie walki
konkurencyjnej w sektorze, ograniczona dost¢pno$¢ zasobow i male mozliwosci zmian
dostawcow oraz dojrzata faza rozwoju sektora. Te czynniki réwniez zostaly szczegdlowo
opisane w rozdziale drugim.

W ramach analizowanych modeli regresji uwzgledniono takze trzy zmienne kontrolne:
wielkos$¢ przedsigbiorstwa, obszar pochodzenia przedsiebiorstwa (Kraj rejestracji) oraz okres
wspotpracy. Wielko$¢ przedsiebiorstw byla mierzona liczbg zatrudnionych pracownikow,
gdzie zastosowano podzial na przedsigbiorstwa: mikro (do 9 pracownikéw), mate (do 49
pracownikow), $rednie (do 249 pracownikow) 1 duze (250 lub wigcej pracownikow). Obszar
pochodzenia dotyczyt przypisania przedsigbiorstwa do okreslonej grupy badawcze] w
podziale na Polske, Europe Zachodnia i Europe Srodkowo-Wschodnia. Zmienna kontrolna
zwigzana z okresem wspolpracy dotyczyta liczby lat trwania relacji kooperencyjnej.
Operacjonalizacja opisanych zmiennych niezaleznych i kontrolnych zostata przedstawiona w

Tabeli nr 4.21. Narzedziem pomiaru dla wszystkich zmiennych byt kwestionariusz badania.

Tabela 4.21. Operacjonalizacja zmiennych niezaleznych i kontrolnych

Lp. Zmienne Operacjonalizacja zmiennych
Zmienne niezalezne — czynniki wewnetrzne
1 Strategiczne znaczenie zasobow Dla kazdej zmiennej — 5-stopniowa
whniesionych do relacji skala Likerta:
2 Podobienstwo zasobéw wniesionych do 1 = zdecydowanie nie zgadzam si¢
relacji 2 = nie zgadzam si¢
3 Podobienstwo celéw obu stron w relacji 3 = trudno powiedziec
_ : 4 = zgadzam si¢
4 Poziom istotnosci podobnych celow 5 = zdecydowanie zgadzam si¢
5 2 Podobienstwo strategii obu stron w relacji
> — y
6 % Podobienstwo kulturowe stron w relacji
7 E - Podobienstwo reputacji obu stron
=¥
8 8 z Podobienstwo wielkos$ci przedsigbiorstw
M — . :
9 - % Podobienstwo struktur organizacyjnych
5 %—T partnerow
10 | % g Poziom konkurencji pomigdzy partnerami
=
1|9 g Poziom umiej¢tnosci wspotpracy z
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| | konkurentem |

Zmienne niezalezne — czynniki zewnetrzne

1 | Zaawansowanie technologiczne sektora Dla kazdej zmiennej — 5-stopniowa
> skala Likerta:

1 = zdecydowanie nie zgadzam si¢
3 | Nasilenie walki konkurencyjnej w sektorze 2 = nie zgadzam si¢
4

Podatno$¢ branzy na proces globalizacji

3 = trudno powiedzie¢
4 = zgadzam si¢
5 = zdecydowanie zgadzam si¢

Ograniczona dostgpno$¢ zasoboéw 1 mate
mozliwos$ci zmian dostawcow
5 | Dojrzata faza rozwoju sektora

Zmienne kontrolne

1 | Wielkos$¢ przedsigbiorstwa Skala 1-4 (gdzie 1 to ,,do 9
pracownikow”, a 4 to ,,250 lub
wiecej pracownikow”)

2 | Obszar pochodzenia przedsigbiorstwa Polska = 0, Europa Zachodnia =1
Polska =0, Europa Srodkowo-
Wsch. =1

3 | Okres wspoOtpracy Liczba lat liczona logarytmem
naturalnym

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Opisane zmienne niezalezne wraz z kontrolnymi byly badane pod katem ich wptywu na
rozw0j przedsigbiorstw, ktory zostal wyrazony grupa zmiennych zaleznych. Pierwszg brang
pod uwage zmienng zalezng byla samoocena rozwoju badanych przedsiebiorstw, gdzie
oceniaty one swoj rozwoj dzigki relacji kooperencyjnej. Nastepnie analizowano poszczegdlne
aspekty tego rozwoju w podziale na: wzrost zysku, obnizenie kosztéw dziatalno$ci,
udoskonalenie produktow, zyskanie dostgpu do rzadkich zasobow na rynku, ograniczenie
ryzyka dzialalnosci, usprawnienie produkcji. Operacjonalizacje tych zmiennych
przedstawiono w Tabeli nr 4.22 ponizej. Dla zmiennych zaleznych, podobnie jak dla

zmiennych niezaleznych rowniez zastosowano 5-stopniowa skale w ramach operacjonalizacji.

Tabela 4.22. Operacjonalizacja zmiennych zaleznych

Lp. | Zmienne zalezne Operacjonalizacja zmiennych

1 | Samoocena rozwoju przedsi¢biorstw Skala 5-stopniowa:

5= Bardzo pozytywnie
4= Pozytywnie

3= Neutralnie

2= Negatywnie

1= Bardzo negatywnie

2 | Wzrost zysku Dla kazdej zmiennej — 5-stopniowa
skala Likerta:

3 | Obnizenie kosztow dziatalnos$ci

1 = zdecydowanie nie zgadzam si¢
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Udoskonalenie produktow 2 =nie zgadzam si¢

3 = trudno powiedzie¢
4 = zgadzam si¢

4
5 | Zyskanie dostepu do rzadkich zasobow na rynku
6

Ograniczenie ryzyka dzialalnosci 5 = zdecydowanie zgadzam si¢

7 | Usprawnienie produkcji

Zrodto: opracowanie wiasne.

W Tabelach nr 4.23, 4.24, 4.25 i 4.26 ponzej przedstawiono Kkorelacje oraz statystyke
opisowa ($rednia arytmetyczna, mediana, odchylenie standardowe, minimum i maksimum
oraz gormy 1 dolny kwartyl) dla badanych zmiennych niezaleznych oraz wybranych
zmiennych zaleznych, dla ktéorych wykazano istotne statystycznie zaleznosci w modelach
regresji wielorakiej. Zastosowano metod¢ korelacji liniowej Pearsona, gdzie wspotczynniki
przyjmujg wartosci od —1 do 1. Przyjeto, ze istotne statystycznie byly wszystkie korelacje z
warto$cig powyzej |0,10]. Zabieg ten mial na celu identyfikacje potencjalnych problemow
wspotliniowosci mnogiej. Tylko jedna korelacja z badanych przekroczyla znacznie przyjety
poziom minimalny dla interpretacji wspotliniowosci mnogiej, ktory wynosi r>0,5 (Hair i inni,
1995). Ta najwyzsza warto$¢ wskaznika korelacji (0,75) wystapita pomiedzy zmienng
,podobienstwo struktur organizacyjnych” i ,,podobienstwo wielkosci firm”, ale nie jest to
zadziwiajacy wynik bioragc pod uwage, ze te zmienne sg $cisSle ze sobg powiazane i ich
wspolnym mianownikiem jest liczba zatrudnianych pracownikow.

Zeby potwierdzi¢ poprawnoéé zastosowanych modeli w kwestii wspotliniowoéci obliczono
réowniez wskaznik VIF (variance inflation factor), gdzie Zadna z jego wartoSci nie
przekroczyta 3 (Tabela nr 4.27). Takie wyniki VIF oznaczaja, ze zadna zmienna nie
wymagata w modelu usunigcia lub agregacji. Przyjmuje si¢, ze wartos¢ VIF mniejsza niz 4
jest poprawna, a niektorzy badacze okreslaja, ze nawet warto$¢ VIF nie przekraczajaca 10

bedzie oznaczata brak problemow ze wspoétliniowoscia W modelu (Hair i inni, 1995).
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Tabela 4.23. Macierz korelacji Pearsona dla zmiennych wptywajacych na wzrost zysku w przedsigbiorstwie

Zmienne

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Wzrost zysku

1,00

Obszar
pochodzenia

0,09

1,00

Wielkos¢
przedsigbiorst
wa

-0,06

-0,07

1,00

Okres
kooperencji

0,15

0,08

0,08

1,00

Strategiczne
znaczenie
zasobow
whniesionych
do relacji

0,19

0,11

-0,08

-0,03

1,00

Podobienstwo
zasobow
whniesionych
do relacji

0,02

0,12

0,11

0,10

0,39

1,00

Podobienstwo
celow obu
stron w relacji

0,09

-0,03

-0,04

-0,10

0,34

0,28

1,00

Poziom
istotnosci
podobnych

celow

0,16

0,06

-0,06

-0,09

0,51

0,27

0,51

1,00

Podobienstwo
strategii obu
stron w relacji

0,21

0,01

-0,06

0,00

0,48

0,34

0,43

0,47

1,00

10

Podobienstwo
kulturowe
stron w relacji

0,02

0,04

-0,07

-0,03

0,27

0,24

0,33

0,24

0,44

1,00

11

Podobienstwo

-0,01

0,02

0,08

0,02

0,32

0,27

0,43

0,35

0,39

0,44

1,00




reputacji obu
stron

12

Podobienstwo
wielkos$ci firm

-0,17

-0,24

-0,02

0,05

0,09

0,28

0,19

0,12

0,38

0,31

0,39

1,00

13

Podobienstwo
struktur
organizacyjnyc
h partneréw

-0,07

-0,17

-0,06

0,10

0,17

0,27

0,20

0,11

0,41

0,27

0,34

0,75

1,00

14

Poziom
konkurencji
pomiedzy
partnerami

-0,04

-0,04

0,00

0,13

0,14

0,32

0,16

0,24

0,23

0,06

0,19

0,28

0,21

1,00

15

Poziom

umiejetnosci
wspotpracy z
konkurentem

0,11

-0,16

-0,08

-0,01

0,37

0,35

0,33

0,35

0,43

0,29

0,44

0,31

0,34

0,21

1,00

16

Zaawansowani
e
technologiczne
sektora

-0,03

0,06

-0,08

-0,09

0,17

-0,03

0,05

0,09

0,04

0,02

0,12

-0,03

0,01

0,06

0,11

1,00

17

Podatno$¢
branzy na
proces
globalizacji

-0,06

-0,09

0,02

0,08

0,20

0,08

0,08

0,09

0,14

0,05

0,04

0,04

0,04

-0,02

0,15

0,39

1,00

18

Nasilenie
walki
konkurencyjne
j w sektorze

0,17

-0,07

0,06

0,05

0,05

0,17

0,21

0,11

0,15

-0,09

0,01

-0,16

-0,14

0,14

0,21

0,07

0,21

1,00

19

Ograniczona
dostepnosé
zasobow 1
mate
mozliwosci
zmian

0,06

0,01

-0,04

-0,01

0,07

-0,10

-0,04

0,00

0,04

0,03

-0,03

-0,10

0,02

-0,17

-0,03

0,12

0,14

-0,17

1,00
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dostawcow

Dojrzala faza

20 | rozwoju 0,09 | -0,10 | 0,05 | 0,05 | -0,13 | -0,08 | -0,04 | -0,11 | -0,06 | -0,09 | 0,02 | -0,05 | -0,04 | -0,08 | -0,15 | -0,05 | 0,03 | 0,12 | 0,02 | 1,00
sektora
Srednia 065 | 038 | 1,84 | 1,83 | 3,00 | 3,08 | 357 | 3,43 | 317 | 335 | 361 | 2,87 | 278 | 2,95 | 3,45 | 041 | 0,09 | 079 | 0,11 | 0,64
arytmetyczna
Mediana 1,00 | 0,00 | 2,00 | 1,79 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 3,00 | 300 | 3,00 | 400 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 400 | 1,00 | 0,00 | 1,00 | 0,00 | 1,00
Odchylenie
078 | 049 | 0,88 | 0,85 | 0,93 | 0,90 | 0,81 | 0,86 | 0,89 | 1,03 | 0,88 | 1,14 | 1,09 | 0,98 | 0,82 | 1,06 | 1,04 | 0,88 | 1,08 | 0,87
standardowe
Minimum 2,00 | 0,00 | 1,00 | 0,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00
Maksimum 200 | 1,00 | 4,00 | 369 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 2,00 | 2,00 | 200 | 2,00 | 2,00
Dolny kwartyl 0,00 | 000 | 1,00 | 1,39 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 300 | 3,00 | 300 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | -1,00 | -1,00 | 0,00 | -1,00 | 0,00
Gorny kwartyl 1,00 | 1,00 | 2,00 | 2,30 | 4,00 | 4,00 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 400 | 3,00 | 400 | 400 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

Wszystkie warto$ci powyzej |0,10| sg istotne statystycznie.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 4.24. Macierz korelacji Pearsona dla zmiennych wptywajacych na udoskonalenie produktow

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Udoskonalenie
produktow

1,00

Obszar
pochodzenia

-0,07

1,00

Wielko$é
przedsicbiorstwa

-0,18

-0,07

1,00

Okres kooperencji

0,11

0,08

0,08

1,00

Strategiczne
znaczenie zasobow
whniesionych do
relacji

0,18

0,11

-0,08

-0,03

1,00

Podobienstwo
zasobow
whniesionych do
relacji

0,11

0,12

0,11

0,10

0,39

1,00

Podobienstwo
celow obu stron w
relacji

0,05

-0,03

-0,04

-0,10

0,34

0,28

1,00

Poziom istotnosci
podobnych celow

0,09

0,06

-0,06

-0,09

0,51

0,27

0,51

1,00

Podobienstwo
strategii obu stron
w relacji

0,24

0,01

-0,06

0,00

0,48

0,34

0,43

0,47

1,00

10

Podobienstwo
kulturowe stron w
relacji

0,16

0,04

-0,07

-0,03

0,27

0,24

0,33

0,24

0,44

1,00

11

Podobienstwo
reputacji obu stron

0,20

0,02

0,08

0,02

0,32

0,27

0,43

0,35

0,39

0,44

1,00

12

Podobienstwo
wielkosci

0,12

-0,24

-0,02

0,05

0,09

0,28

0,19

0,12

0,38

0,31

0,39

1,00
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przedsiebiorstw

13

Podobienstwo
struktur
organizacyjnych
partnerow

0,15

-0,17

-0,06

0,10

0,17

0,27

0,20

0,11

0,41

0,27

0,34

0,75

1,00

14

Poziom
konkurencji
pomiedzy
partnerami

0,11

-0,04

0,00

0,13

0,14

0,32

0,16

0,24

0,23

0,06

0,19

0,28

0,21

1,00

15

Poziom

umiejetnosci
wspotpracy z
konkurentem

0,15

-0,16

-0,08

-0,01

0,37

0,35

0,33

0,35

0,43

0,29

0,44

0,31

0,34

0,21

1,00

16

Zaawansowanie
technologiczne
sektora

0,13

0,06

-0,08

-0,09

0,17

-0,03

0,05

0,09

0,04

0,02

0,12

-0,03

0,01

0,06

0,11

1,00

17

Podatno$¢ branzy
na proces
globalizacji

-0,02

-0,09

0,02

0,08

0,20

0,08

0,08

0,09

0,14

0,05

0,04

0,04

0,04

-0,02

0,15

0,39

1,00

18

Nasilenie walki
konkurencyjnej w
sektorze

0,05

-0,07

0,06

0,05

0,05

0,17

0,21

0,11

0,15

-0,09

0,01

-0,16

-0,14

0,14

0,21

0,07

0,21

1,00

19

Ograniczona
dostepnosé
zasobOw 1 male
mozliwo$ci zmian
dostawcow

-0,11

0,01

-0,04

-0,01

0,07

-0,10

-0,04

0,00

0,04

0,03

-0,03

-0,10

0,02

-0,17

-0,03

0,12

0,14

-0,17

1,00

20

Dojrzata faza
rozwoju sektora

-0,03

-0,10

0,05

0,05

-0,13

-0,08

-0,04

-0,11

-0,06

-0,09

0,02

-0,05

-0,04

-0,08

-0,15

-0,05

0,03

0,12

0,02

1,00

Srednia arytmetyczna

0,28

0,38

1,84

1,83

3,09

3,08

3,57

3,43

3,17

3,35

3,61

2,87

2,78

2,95

3,45

0,41

0,09

0,79

0,11

0,64

Mediana

1,00

0,00

2,00

1,79

3,00

3,00

4,00

3,00

3,00

3,00

4,00

3,00

3,00

3,00

4,00

1,00

0,00

1,00

0,00

1,00
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Odchylenie 1,00 | 049 | 0,88 | 0,85 | 0,93 | 090 | 0,81 | 086 | 0,89 | 1,03 | 0,88 | 1,14 | 1,09 | 0,98 | 082 | 1,06 | 1,04 | 0,88 | 1,08 | 0,87
standardowe

Minimum -2,00 | 0,00 | 1,00 | 0,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00
Maksimum 200 | 1,00 | 400 | 3,69 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 200 | 200 | 200 | 2,00 | 2,00
Dolny kwartyl 0,00 | 000 | 1,00 | 1,39 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 200 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | -1,00 | -1,00 | 0,00 | -1,00 | 0,00
Gorny kwartyl 1,00 | 1,00 | 200 | 2,30 | 4,00 | 400 | 4,00 | 400 | 400 | 400 | 400 | 4,00 | 300 | 400 | 400 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

Wszystkie wartosci powyzej |0,10] sg istotne statystycznie.

Zrodto: opracowanie wilasne.

206




Tabela 4.25. Macierz korelacji Pearsona dla zmiennych wptywajacych na zyskanie dostepu do rzadkich zasobow na rynku

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Zyskanie
dostepu do

rzadkich
zasobow

1,00

Obszar
pochodzenia

-0,10

1,00

Wielkos¢
przedsigbiorst
wa

-0,17

-0,07

1,00

Okres
kooperencji

0,08

0,08

0,08

1,00

Strategiczne
znaczenie
zasoboOw
whniesionych
do relacji

0,20

0,11

-0,08

-0,03

1,00

Podobienstwo
zasobow
whniesionych
do relacji

0,18

0,12

0,11

0,10

0,39

1,00

Podobienstwo
celow obu
stron w relacji

0,06

-0,03

-0,04

-0,10

0,34

0,28

1,00

Poziom
istotno$ci
podobnych
celow

0,07

0,06

-0,06

-0,09

0,51

0,27

0,51

1,00

Podobienstwo
strategii obu
stron w relacji

0,13

0,01

-0,06

0,00

0,48

0,34

0,43

0,47

1,00

10

Podobienstwo

0,08

0,04

-0,07

-0,03

0,27

0,24

0,33

0,24

0,44

1,00
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kulturowe
stron w relacji

11

Podobienstwo
reputacji obu
stron

0,11

0,02

0,08

0,02

0,32

0,27

0,43

0,35

0,39

0,44

1,00

12

Podobienstwo
wielkosci
przedsigbiorst
w

0,11

-0,24

-0,02

0,05

0,09

0,28

0,19

0,12

0,38

0,31

0,39

1,00

13

Podobienstwo
struktur
organizacyjnyc
h partneréw

0,11

-0,17

-0,06

0,10

0,17

0,27

0,20

0,11

0,41

0,27

0,34

0,75

1,00

14

Poziom
konkurencji
pomiedzy
partnerami

0,08

-0,04

0,00

0,13

0,14

0,32

0,16

0,24

0,23

0,06

0,19

0,28

0,21

1,00

15

Poziom

umiejetnosci
wspoOtpracy z
konkurentem

0,23

-0,16

-0,08

-0,01

0,37

0,35

0,33

0,35

0,43

0,29

0,44

0,31

0,34

0,21

1,00

16

Zaawansowani
e
technologiczne
sektora

0,18

0,06

-0,08

-0,09

0,17

-0,03

0,05

0,09

0,04

0,02

0,12

-0,03

0,01

0,06

0,11

1,00

17

Podatnos¢
branzy na
proces
globalizacji

0,14

-0,09

0,02

0,08

0,20

0,08

0,08

0,09

0,14

0,05

0,04

0,04

0,04

-0,02

0,15

0,39

1,00

18

Nasilenie
walki
konkurencyjne
Jj w sektorze

0,12

-0,07

0,06

0,05

0,05

0,17

0,21

0,11

0,15

-0,09

0,01

-0,16

-0,14

0,14

0,21

0,07

0,21

1,00

19

Ograniczona

0,17

0,01

-0,04

-0,01

0,07

-0,10

-0,04

0,00

0,04

0,03

-0,03

-0,10

0,02

-0,17

-0,03

0,12

0,14

-0,17

1,00
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dostepnosc

zasobow 1

male

mozliwos$ci

Zmian

dostawcow
20 | Dojrzata faza

rozwoju 0,19 | -0,10 | 0,05 | 0,05 | -0,13 | -0,08 | -0,04 | -0,11 | -0,06 | -0,09 | 0,02 | -0,05 | -0,04 | -0,08 | -0,15 | -0,05 | 0,03 | 0,12 | 0,02 | 1,00

sektora
Srednia 028|038 | 184 | 1,83 | 309 | 308 | 357 | 343 | 317 | 335 | 361 | 287 | 2,78 | 295 | 345 | 0,41 | 0,09 | 0,79 | 0,11 | 0,64
arytmetyczna
Mediana 0,00 | 0,00 | 2,00 | 1,79 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 400 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 400 | 1,00 | 0,00 | 1,00 | 0,00 | 1,00
Odchylenie 108 | 0,49 | 0,88 | 0,85 | 093 | 090 | 081 | 086 | 089 | 103 | 088 | 1,14 | 1,09 | 098 | 082 | 1,06 | 1,04 | 0,88 | 1,08 | 0,87
standardowe
Minimum 200|000 | 1,00 | 0,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00
Maksimum 2,00 | 1,00 | 4,00 | 3,69 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
Dolny kwartyl 1,00 | 0,00 | 1,00 | 1,39 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | -1,00 | -1,00 | 0,00 | -1,00 | 0,00
Gorny kwartyl 0,00 | 1,00 | 2,00 | 2,30 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 4,00 | 400 | 4,00 | 3,00 | 400 | 400 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

Wszystkie wartosci powyzej |0,10| sg istotne statystycznie.
Zrbdto: opracowanie wihasne.
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Tabela 4.26. Macierz korelacji Pearsona dla zmiennych wptywajacych na ograniczenie ryzyka prowadzonej dziatalno$ci

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

Ograniczenie
ryzyka
prowadzonej
dziatalno$ci

1,00

Obszar
pochodzenia

0,01

1,00

Wielkos¢
przedsigbiorstwa

-0,06

-0,07

1,00

Okres
kooperencji

-0,05

0,08

0,08

1,00

Strategiczne
znaczenie
zasobow
whniesionych do
relacji

0,10

0,11

-0,08

-0,03

1,00

Podobienstwo
zasobow
whniesionych do
relacji

0,24

0,12

0,11

0,10

0,39

1,00

Podobienstwo
celdéw obu stron
w relacji

0,18

-0,03

-0,04

-0,10

0,34

0,28

1,00

Poziom istotnosci
podobnych celow

0,10

0,06

-0,06

-0,09

0,51

0,27

0,51

1,00

Podobienstwo
strategii obu
stron w relacji

0,25

0,01

-0,06

0,00

0,48

0,34

0,43

0,47

1,00

10

Podobienstwo
kulturowe stron
w relacji

0,17

0,04

-0,07

-0,03

0,27

0,24

0,33

0,24

0,44

1,00
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11

Podobienstwo
reputacji obu
stron

0,08

0,02

0,08

0,02

0,32

0,27

0,43

0,35

0,39

0,44

1,00

12

Podobienstwo
wielkosci
przedsigbiorstw

-0,03

-0,24

-0,02

0,05

0,09

0,28

0,19

0,12

0,38

0,31

0,39

1,00

13

Podobienstwo
struktur
organizacyjnych
partnerow

0,06

-0,17

-0,06

0,10

0,17

0,27

0,20

0,11

0,41

0,27

0,34

0,75

1,00

14

Poziom
konkurencji
pomiedzy
partnerami

-0,04

-0,04

0,00

0,13

0,14

0,32

0,16

0,24

0,23

0,06

0,19

0,28

0,21

1,00

15

Poziom

umiejetnosci
wspoOtpracy z
konkurentem

0,13

-0,16

-0,08

-0,01

0,37

0,35

0,33

0,35

0,43

0,29

0,44

0,31

0,34

0,21

1,00

16

Zaawansowanie
technologiczne
sektora

0,03

0,06

-0,08

-0,09

0,17

-0,03

0,05

0,09

0,04

0,02

0,12

-0,03

0,01

0,06

0,11

1,00

17

Podatnos¢ branzy
na proces
globalizacji

0,08

-0,09

0,02

0,08

0,20

0,08

0,08

0,09

0,14

0,05

0,04

0,04

0,04

-0,02

0,15

0,39

1,00

18

Nasilenie walki
konkurencyjnej w
sektorze

0,24

-0,07

0,06

0,05

0,05

0,17

0,21

0,11

0,15

-0,09

0,01

-0,16

-0,14

0,14

0,21

0,07

0,21

1,00

19

Ograniczona
dostepnosé
zasobow 1 male
mozliwosci
zmian dostawcoOw

0,05

0,01

-0,04

-0,01

0,07

-0,10

-0,04

0,00

0,04

0,03

-0,03

-0,10

0,02

-0,17

-0,03

0,12

0,14

-0,17

1,00

20

Dojrzata faza
rozwoju sektora

0,05

-0,10

0,05

0,05

-0,13

-0,08

-0,04

-0,11

-0,06

-0,09

0,02

-0,05

-0,04

-0,08

-0,15

-0,05

0,03

0,12

0,02

1,00
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Srednia arytmetyczna | 0,31 | 0,38 | 1,84 | 1,83 | 3,09 | 3,08 | 357 | 343 | 3,17 | 3,35 | 3,61 | 2,87 | 2,78 | 295 | 3,45 | 0,41 | 0,09 | 0,79 | 0,11 | 0,64
Mediana 0,50 | 0,00 | 2,00 | 1,79 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 4,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 400 | 1,00 | 0,00 | 1,00 | 0,00 | 1,00
Odchylenie

099 | 0,49 | 0,88 | 0,85 | 0,93 | 0,90 | 0,81 | 0,86 | 0,89 | 1,03 | 0,88 | 1,14 | 1,09 | 0,98 | 0,82 | 1,06 | 1,04 | 0,88 | 1,08 | 0,87
standardowe
Minimum -2,00 | 0,00 | 1,00 | 0,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00 | -2,00
Maksimum 2,00 | 1,00 | 4,00 | 3,69 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00
Dolny kwartyl 0,00 | 0,00 | 1,00 | 1,39 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | -1,00 | -1,00 | 0,00 | -1,00 | 0,00
Gorny kwartyl 1,00 | 1,00 | 2,00 | 2,30 | 4,00 | 4,00 | 400 | 4,00 | 400 | 400 | 400 | 400 | 3,00 | 400 | 4,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00

Wszystkie warto$ci powyzej |0,10| sa istotne statystycznie.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 4.27. Wspotczynniki regresji

Zmienne niezalezne

Zmienne zalezne — aspekty rozwoju przedsigbiorstw

. Zyskanie dostepu do Ograniczenie ryzyka
Wazrost zysiu w Udoskonalenie rzadkich zasoboéw na prowadzonej Tolerancja | VIF
przedsigbiorstwie produktéw . .
rynku dziatalnosci

wyraz wolny -0,343 (0,3963) -0,9264 (0,5293) -1,5524 (0,5675) -0,8790 (0,5255) - -
Obszar pochodzenia 0,109 (0,1249) -0,647 (0,1667) * -0,6726 (0,1788) * -0,1974 (0,1656) 0,7818 1,28
Wielkosé przedsigbiorstwa -0,0514 (0,0688) -0,4744 (0,0919) ** | -0,5078 (0,0986) ** | -0,2098 (0,0913) 08966 | 1,12
Okres kooperencji 0,332 (0,0654) ** | 0,3208 (0,0873) * | 0,247 (0,0936) -0,1490 (0,0867) 08925 | 1,12
Strategiczne znaczenie zasobow
aniestonych do relac 0,2082 (0,0775) 0,1858 (0,1035) 0,2714 (0,111) -0,2448 (0,1028) 05525 | 1,81
Podobienstwo zasobow -0,1356 (0,0773) 0,1166 (0,1032) 0,3748 (0,1107) * | 0,6108 (0,1025) *** | 0,6325 | 1,58
whiesionych do relacji
oy o celow 0DUSHONY 10,0026 (0,0874) | -0,3404 (01168) | -0,1886 (0,1252) | 0,0700 (0,1159) 0597 | 1,68
Postom istotmosei podobnyeh | 0,1388 (0,0826) -0,068 (0,1103) -0,172 (0,1183) -0,0400 (0,1095) 05529 | 1,81
Podobiefstwo strategii obu | 4 3995 (9 0869) ** | 0,4604 (0,116) ** | -0,0822 (0,1244) 0,4652 (0,1152) ** | 0,4888 | 2,05
stron w relacji
fe‘;ggjl}"e““wo kultrowe stron w1 5134 (0,063) 0,0952 (0,0841) -0,0356 (0,0902) | 0,2034 (0,0835) 06675 | 1,5
yodoblenstwo reputacjiobu | 01828 (0,0839) | 0,372 (0.1121) * | 0,22 (0,1202) 0,0176 (0,1113) 0,5467 | 1,83
Podobienstwo wielkosci -0,2286 (0,0809) -0,162 (0,1081) 0,1494 (0,1159) -0,416 (0,1073) * 0,3406 | 2,94
przedsiebiorstw
Podobiefistwo struktur -0,0222 (0,0792) 0,0994 (0,1058) -0,0874 (0,1135) 0,2332 (0,1051) 0,3862 | 2,59
organizacyjnych partnerow
g;’ft‘n"e‘?alr;‘}“kure“q‘ pomiedzy | 4 1176 (0,0619) -0,0272 (0,0827) -0,0406 (0,0886) -0,2598 (0,0821) 0,771 13
Poziom umiejgtnosci wspélpracy | 4 1914 (0,0877) -0,1432 (0,1171) 0,1308 (0,1256) -0,0944 (0,1163) 0583 | 1,72

z konkurentem
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Zaawansowanie technologiczne

e 0,0020 (0,058) 0,3268 (0,0775) ** | 0,2524 (0,0831) 0,0408 (0,0769) 07628 | 1,31

gl‘(’)‘l’;;'i‘z":fj}"““iy naproces | (5428 (0,0600) ** | -0,267 (0,0802) * | -0,0168 (0,086) -0,001 (0,0796) 0,7278 | 1,37

[:'as”e”‘e walki 0,1986 (0,0737) 0,098 (0,0985) 0,3938 (0,1056) * | 0,414 (0,0978) * 0,6835 | 1,46
onkurencyjnej w sektorze

Ograniczona dostepnosé

zasob6w i male mozliwosci 0,0610 (0,0523) -0,242 (0,0698) * | 0,401 (0,0749) *** | 0,0856 (0,0693) 08725 | 1,15

zmian dostawcow

Dojrzala faza rozwoju sektora |  10/5 g 0655) -0,0614 (0,0874) -0,4994(0,0938) *** | 0,0894 (0,0868) 0,9008 | 1,11

N 175 175 175 175 ) )

F 2,1078 1,9309 2,3913 2,0255 ) )

p 0,0068 0,0152 0,0018 0,0100 ; ;

RA2 0,2053 0,1914 0,2267 0,1989 ) )

RA2 skorygowane 0,1079 0,0923 0,1319 0,1007 ) )

Durbin Watson 2,2308 1,8469 2,0832 1,9319 ; ;

Prawdopodobienstwo testowe (istotno$¢): *p<=0,10, **p<=0,05, ***p<=0,01, **** p<=0,001.
W nawiasach podane sg btedy standardowe.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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W powyzej Tabeli nr 4.27 przedstawiono wyniki obliczen dla czterech modeli regresji, w
ktérych wykazano istotne statystycznie zaleznosci pomiedzy czynnikami potencjalu
kooperencyjnego i czynnikami sektorowymi, a rozwojem przedsigbiorstw. Aspekty rozwoju
przedsigbiorstw, w ramach ktérych odnotowano te istotne statystyczne zaleznos$ci to: wzrost
zysku w przedsiebiorstwie, udoskonalenie produktéw, zyskanie dostepu do rzadkich zasobow
na rynku oraz ograniczenie ryzyka prowadzonej dziatalno$ci. Wyniki, ktére zostaty
zinterpretowane jako istotne statystycznie oznaczono gwiazdkami zgodnie ze zréznicowanym
poziomem prawdopodobienstwa testowego.

Statystyka F (ang. F-value) testuje ogdlng istotno$¢ modelu regresji. Testuje ona pelny model
w odniesieniu do modelu bez zmiennych, a oszacowanie zmiennej zaleznej jest $rednig
wartosci zmiennej zaleznej. Warto$¢ F jest stosunkiem $redniej sumy regresji kwadratow
podzielonej przez $rednia sume btedéw kwadratow. Jego warto$¢ bedzie si¢ waha¢ od zera do
arbitralnie duzej liczby. Uzyskane wartosci F, ktore wynosza w badanych modelach regresji
od 1,9309 do 2,3913 (p<0,05 w kazdym modelu) pozwalaja stwierdzié¢, ze analizowane
modele odznaczaja si¢ istotnos$cig statystyczng i wyjasniaja znaczng wariancj¢ zmiennej
wynikowej.

Z kolei R"2 mozna interpretowaé jako procent wariancji w zmiennej wyniku, ktory jest
wyjasniony przez zestaw zmiennych predykcyjnych, a skorygowana warto§¢ R”2 to
obliczenie R"2, ktore jest korygowane w oparciu o liczbe predyktoréw w modelu. Wartos¢
determinacji R"2 okresla wiec jako$¢ dopasowania modelu i wynosi w badanych modelach od
0,1914 do 0,2267. Takie wartosci oznaczaja, ze w zaleznos$ci od modelu wyjasniane jest od
19,14% do 22,67% zmienno$ci danych odpowiedzi wokot sredniej, czyli analizowane modele
sg satysfakcjonujace.

Wiedzac, ze wszystkie przedstawione modele sa dobrze dopasowane, przeprowadzono
rowniez test Durbina-Watsona dla opisanych modeli regresji by wykry¢ czy wystepuje
autokorelacja pomiedzy sktadnikami resztowymi. Statystyka Durbina-Watsona przyjmuje
wartosci od 0 do 4. Niepozadane sg skrajne wartosci tego przedzialu, poniewaz wtedy
wspolczynnik autokorelacji jest blizszy warto$ci bezwzglednej z 1. Wartosci statystyczne
Durbina-Watsona dla analizowanych modeli wynosza od 1,8469 do 2,2308, sa wiec na
pozadanym poziomie, gdyz sa bliskie $rodkowej wartosci przedziatu. Catkowity
brak autokorelacji sktadnikow losowych wystepuje gdy wynik jest rowny 2.

Wigkszos¢ zmiennych niezaleznych ujetych w hipotezach badawczych (9 z 16 zmiennych
niezaleznych) okazala si¢ istotna statystycznie w analizowanych modelach regresji. Ze

zmiennych zaleznych (aspektow rozwoju), ten istotny statystycznie wptyw zostal odnotowany



dla 4 zmiennych z 7 badanych. Warto zaznaczy¢, ze nie kazdy odnotowany w modelach
regresji istotny statystycznie wptyw czynnika byt dodatni. Uzyskane wyniki z modeli regresji
podsumowano w Tabeli nr 4.28, gdzie wskazano jaki potencjat kooperencyjny i jakie
czynniki branzowe wplywaja dodatnio, badz wujemnie na dane aspekty rozwoju

przedsigbiorstw.

Tabela 4.28. Wpltyw potencjatu kooperencyjnego i czynnikow sektorowych na wybrane
aspekty rozwoju przedsigbiorstw

Czynniki wewnetrzne 1 zewnetrzne —» Aspekty rozwoju przedsigbiorstw

podobienstwo strategii partnerow (+) Wozrost zysku
podatnos¢ sektora na proces globalizacji (-)

podobienstwo strategii partnerow (+)
podobienstwo reputacji stron (+)
zaawansowanie technologiczne sektora (+)
podatno$¢ sektora na proces globalizacji (-) Udoskonalenie produktow
ograniczona dostepnos¢ zasobow w sektorze
i mate mozliwosci zmian dostawcow (-)

e podobienstwo zasobow wniesionych do
relacji (+)

¢ silna walka konkurencyjna w sektorze (+)

e ograniczona dostgpno$¢ zasobéw w sektorze Zyskanie dostepu do rzadkich zasobow
i mate mozliwosci zmian dostawcow (+)

e dojrzala faza rozwoju sektora (-)

e podobienstwo zasobow wniesionych do
relacji (+) Ograniczenie ryzyka

e podobienstwo strategii partnerow (+) prowadzonej dziatalnosci

e podobienstwo wielkosci przedsigbiorstw (-)

e silna walka konkurencyjna w sektorze (+)

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Potencjat kooperencyjny opierajacy si¢ na podobienstwie strategii partnerow wplywa
dodatnio (p=0,3992; p<0,05) na wyniki finansowe przedsi¢biorstw w postaci wzrostu
zysku. Podobienstwo strategii przedsigbiorstw w relacji sprawia, ze majg one zblizone
kierunki dziatania i podobne dlugoterminowe wizje rozwoju. To utatwia uzyskanie efektu
synergii, ktory sprzyja wzrostowi zysku we wspdlnych projektach. Z kolei z czynnikow
sektorowych na zysk przedsiebiorstwa wpltywa podatnos¢ sektora na proces globalizacji, ale
jest to wptyw ujemny (B=-0,2428; p<0,05). Sektory podatne na zmiany wynikajace z

globalizacji zazwyczaj stosunkowo szybko wzrastaja 1 na rynku pojawia si¢ wiele
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przedsigbiorstw walczacych o udzial w sprzedazy okreslonych dobr. W takiej sytuacji firmy,
ktore juz funkcjonujg w sektorze moga mie¢ zmniejszony udziat rynkowy oraz zysk.

Kolejnym aspektem rozwoju, gdzie odnotowano najwigcej zalezno$ci jest udoskonalenie
produktéow przedsiebiorstw. Potencjal kooperencyjny przedsigbiorstw opierajagcy si¢ na
podobienstwie strategii (p=0,4604; p<0,05) i reputacji partnerow (f=0,3772; p<0,1) wpltywa
dodatnio na udoskonalenie produktow tych przedsigbiorstw. Podobne strategie w tym
przypadku moga wigza¢ si¢ m.in. z planowanym rozwojem produktow obu stron w dlugim
okresie, a reputacja partnerow wsrdd innych podmiotow na rynku moze dodatkowo
wzmacnia¢ pozytywne postrzeganie ich udoskonalonych produktéw jako jednego z aspektow
rozwoju tych przedsi¢biorstw. Na poprawe produktow przedsigbiorstw wptywa tez dodatnio
czynnik branzowy jakim jest zaawansowanie technologiczne sektora (B=0,3268; p<0,05).
Sektory zaawansowane technologicznie charakteryzuja si¢ zazwyczaj krotkim cyklem zycia
produktéw, co wymusza na przedsigbiorstwach ciggle prace nad doskonaleniem produktow
by sprosta¢ wygorowanym oczekiwaniom nabywcow. Podatno$¢ sektora na proces
globalizacji (p=-0,267; p<0,1) oraz ograniczona dost¢gpnos¢ zasobéw w sektorze i male
mozliwoséci zmian dostawcow (p=-0,242; p<0,1) wptywaja z kolei ujemnie na ten aspekt
rozwoju. Sektory objete procesami globalizacyjnymi daza raczej do standaryzacji produktow
W ujeciu $wiatowym, a niekoniecznie do ich udoskonalenia. Znacznym utrudnieniem dla
poprawy jako$ci produktow jest tez ograniczona dostgpno$¢ zasobow i1 np. niemoznosé
skorzystania z ustug innego dostawcy. W takiej sytuacji przedsigbiorstwa sa zmuszone
korzysta¢ z tych samych zasobow co dotychczas do wytwarzania swoich produktow.

Potencjat kooperencyjny przedsiebiorstw opierajacy si¢ na podobienstwie zasobow
whniesionych do relacji przez obie strony (=0,3748; p<0,1) wptywa dodatnio na zyskanie
dostepu do rzadkich zasob6ow na rynku. Taki efekt jest mozliwy dzigki np. taczeniu zasobow
przedsiebiorstw i1 tworzeniu nowych zasobéw w ramach relacji kooperencyjnej. Moze tez
dochodzi¢ do sytuacji, gdy przedsigbiorstwa wnoszg do relacji podobne zasoby 1 razem je
zamawiajg w wiekszych ilosciach, uzyskujac lepszg ofert¢ od dostawcy niz inni konkurenci.
Oferta uzyskiwana wspolnie bedzie korzystniejsza 1 zapewni dostep do zasobow, na ktore
wczesniej przedsigbiorstwa nie mogly sobie pozwoli¢. Odnotowano rowniez, ze dwa czynniki
branzowe wptywaja dodatnio na dostep do rzadkich zasobow. Nasilona walka konkurencyjna
w sektorze (B=0,3938; p<0,1) zwicksza motywacje przedsiebiorstw do walki m.in. o te
rzadkie zasoby i zwigksza ich szans¢ na zyskanie do nich dostepu, co jest wzmocnione

dodatkowo ograniczong dostgpnoscia zasobéw w tym sektorze i matymi mozliwo$ciami
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zmiany dostawcow (p=0,401; p<0,01). Rzadkos¢ zasoboéw to jedno z kryteriow VRIN.
Przedsigbiorstwa maja $wiadomos$¢, ze zyskanie dostepu do zasoboéw, ktérych nie maja
konkurenci lub majag w ograniczonej ilo$ci, moze da¢ im przewage konkurencyjna. Z Kolei,
dojrzata faza rozwoju sektora sprawia, ze zyskanie dostepu do rzadkich zasobow staje si¢
trudniejsze (p=-0,4994; p<0,01). Duza liczba graczy rynkowych w dojrzalej fazie rozwoju
sektora prowadzi do uzyskiwania mniejszych udzialow poszczegdlnych podmiotow w
obecnych na rynku zasobach, zwtaszcza jesli sa one ograniczone. Warto podkresli¢, ze w
yjeciu ogdlnym na zyskanie dostepu do rzadkich zasobéw ma wplyw wigcej czynnikow
sektorowych niz wewnetrznych przedsigbiorstw. Ten aspekt rozwoju przedsiebiorstwa jest
wigc silnie zalezny od otoczenia tych przedsigbiorstw. Firmy wchodzace w relacje z
konkurentami w celu zyskania dostgpu do rzadkich zasobéw powinny wiec doktadnie
przeanalizowa¢ sektor w jakim dziataja, by oceni¢ czy potencjat kooperencyjny partnerow ma
szans¢ wplyna¢ znaczaco na rozw0j w tym aspekcie w stosunku do sity istniejacych
czynnikow zewnetrznych.

Ostatnim aspektem rozwoju przedsigbiorstw, gdzie odnotowano istotne statystycznie
zaleznosci jest ograniczenie ryzyka prowadzonej dzialalnosci. Na to ograniczenie ryzyka
wpltywa dodatnio potencjal kooperencyjny przedsi¢biorstw, ktory opiera si¢ na
podobienstwie: strategii obu podmiotéw (p=0,4652; p<0,05) oraz zasobéw wniesionych do
relacji (p=0,6108; p<0,01). Przedsigbiorstwa zblizone strategicznie i zasobowo stanowig
silnych partneréw, ktorzy wiedzg co chcg osiagnaé i maja do tego zasoby. Wspotdziatanie z
takim konkurentem moze ograniczy¢ np. ryzyko dziatania w przepadku ograniczonego
dostgpu do zasobow na rynku. Ujemnie na ograniczenie ryzyka dzialalnosci wplywa z kolei
podobienstwo wielkos$ci przedsigbiorstw w relacji (p=-0,416; p<0,1). Moze taka zalezno$¢
zachodzi¢ np. w przypadku dwoch duzych podmiotdéw, ktdre majac silne pozycje w sektorze
wzgledem konkurencji nie musza ogranicza¢ bardziej ryzyka swojej dzialalnoSci.
Ograniczenie ryzyka dziatalnosci dzigki relacji kooperencyjnej czgsciej moze wystapi¢ gdy
podmioty r6znig si¢ wielkoscig 1 wtedy zazwyczaj mniejszy wielkosciowo partner ogranicza
to ryzyko dzigki kooperencji z wigkszym podmiotem. Wsrdd czynnikoéw branzowych na
ograniczenie ryzyka dzialania wptywa dodatnio silna walka konkurencyjna w sektorze
(B=0,414; p<0,1). Wzmozona konkurencja w sektorze zwicksza potrzebe przedsigbiorstw do
integracji by zyska¢ poczucie bezpieczenstwa i pozwala ograniczy¢ ryzyko np. przejecia ze
strony innych konkurentow. Relacja kooperencyjna jest wtedy lepsza alternatywg. Na

ograniczenie ryzyka dzialalnosci ma wptyw wigcej czynnikow wewngtrznych zwigzanych z
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potencjatem kooperencyjnym przedsigbiorstw niz czynnikdw branzowych. Oznacza to, ze

przedsigbiorstwa wchodzagc w relacje z konkurentem moga dzigki wytworzonemu

potencjatowi kooperencyjnemu wplyna¢ na ten aspekt rozwoju, majac na uwadze, ze

prawdopodobnie begdzie on mniej zalezny od czynnikéw otoczenia.

Analizowane powyzej dane pozwalaja podsumowaé wyniki weryfikacji empirycznej

postawionych w pracy hipotez badawczych. Najwazniejsze wnioski z badania zostaly zawarte

w Tabeli nr 4.29 w konteks$cie kazdej hipotezy.

Tabela 4.29. Hipotezy badawcze oraz wynik ich weryfikacji empirycznej

Nr Tres¢ hipotezy Weryfikacja empiryczna
HO | Istnieje dodatni wplyw potencjatu Potwierdzenie hipotezy
kooperencyjnego na:
® rozwdj przedsigbiorstw,
e uzyskiwane wyniki gospodarcze.
przedsiebiorstw.
HOL | Czynnikami wewnetrznymi, ktore wplywajg | CzeSciowe potwierdzenie hipotezy
dodatnio na rozwoj przedsiebiorstw w dla trzech czynnikéw:
relacji kooperencyjnej sq:
e strategiczne znaczenie zasobow Czynnikami wewnetrznymi, ktore
whniesionych do relaciji, wplywajg dodatnio na rozwaj
e podobierstwo zasobow wniesionych do | przedsigbiorstw w relacji
relacji, kooperencyjnej sq:
e podobienstwo celow obu stron, ® podobienstwo zasobéw
e duzy poziom istotnosci tych podobnych whniesionych do relacji,
celéw obu stronm, e podobienstwo strategii obu
e podobienstwo strategii obu przedsigbiorstw,
przedsiebiorstw, e podobienstwo reputacji
e podobienstwo kulturowe stron, partnerow.
e podobienstwo reputacji partnerow,
e podobienstwo wielkosci przedsigbiorstw,
e podobienstwo struktur organizacyjnych
partnerow,
® znaczny poziom konkurencji pomiedzy
partnerami,
® wysoki poziom umiejetnosci wspolpracy
z konkurentem.
HO02 | Czynnikami zewnetrznymi, ktore wplywajg Czesciowe potwierdzenie hipotezy

dodatnio na rozwdj przedsiebiorstw w

relacji kooperencyjnej sq:

® wysoki stopien zaawansowania
technologicznego sektora,

e podatnosc sektora na globalizacje,

dla trzech czynnikéw:

Czynnikami zewnetrznymi, ktore
wplywajg dodatnio na rozwajy
przedsiebiorstw w relacji
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e nasilenie walki konkurencyjnej w kooperencyjnej sq:
sektorze, ® wysoki stopien zaawansowania
e ograniczona dostgpnosc zasobow i technologicznego sektora,
niewielkie mozliwosci zmiany e nasilenie walki konkurencyjnej w
dostawcow, sektorze,
e dojrzata faza rozwoju sektora. e ograniczona dostgpnos¢ zasobow i
niewielkie mozliwosci zmiany
dostawcow.

Zrbdlo: opracowanie wihasne.

Zgodnie z powyzszym podsumowaniem, wyniki przeprowadzonego badania potwierdzity, ze
potencjal kooperencyjny przedsi¢biorstw wplywa dodatnio na rozwdj przedsi¢biorstw i
uzyskiwane przez nie wyniki finansowe. W zwiazku z tym nie ma podstaw do odrzucenia
tezy gltoéwnej niniejszej pracy. Potencjal kooperencyjny, ktory dodatnio wptywa na rozwdj
badanych przedsiebiorstw opieral si¢ w szczegdlnosci na czynnikach wewnetrznych, ktore
miaty istotne statystycznie znaczenie w przedstawionych modelach regresji. Analizujac
czynniki wewngtrzne stwierdzono, ze na rozwdj przedsigbiorstw wptywa dodatnio
podobienstwo konkurujacych przedsiebiorstw w zakresie zasobéw wniesionych do relacji,
strategii oraz reputacji obu podmiotow. W zwigzku z tym, hipoteze HO1 udato si¢ potwierdzi¢
jedynie czesciowo. W kwestii czynnikow zewngtrznych opisujacych sektor, w jakim dziataja
przedsigbiorstwa, potwierdzono dodatni wplyw trzech analizowanych czynnikow na rozwoj
przedsigbiorstw, tj. wysoki stopien zaawansowania technologicznego sektora, nasilenie walki
konkurencyjnej w sektorze oraz ograniczona dostgpnos¢ zasoboéw i niewielkie mozliwosci
zmiany dostawcow. Nie ma wigc podstaw do potwierdzenia catej hipotezy HO2.

Przeprowadzone badanie pozwolito lepiej poznaé¢ zjawisko kooperencji i potencjatu
kooperencyjnego, jednak nie bylo wolne od pewnych ograniczen. Niektére elementy
poruszone w badaniu moga takze Sstanowi¢ interesujacy obszar badawczy w tej domenie w
przysztosci, jednak nalezaloby w tym kontekscie przeprowadzi¢ badania bardziej
szczegotowe. Warto podkresli¢, ze w opisanym badaniu zmienne wyjasniane dotyczyly
samooceny sily relacji kooperencyjnej, gdzie badano jak kooperencja wplynegta na dany
aspekt rozwoju. Wykorzystanie samooceny badanych przedsigbiorstw mogto potencjalnie
zaburzy¢ wyniki badania. Zaleca si¢ aby w przyszio$ci zbadany zostal takze wpltyw
potencjatu kooperencyjnego i czynnikéw branzowych (sektorowych) na poziom rozwoju w
wybranych aspektach, ale metoda poréwnawcza, ktora pozwolitaby sprawdzi¢ konkretne
wskazniki rozwojowe przed zawigzaniem relacji kooperencyjnych, a nastgpnie przeprowadzi¢

badania z kontrolg tych samych wskaznikow po kilku latach trwania w takiej relacji. Takie
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podejscie moze si¢ jednak wigza¢ z trudnosciami w zgromadzeniu wiarygodnych danych i
zachowaniu tej samej proby przedsigbiorstw badanych na przestrzeni kilku lat.

Pomimo wystgpujacych ograniczen, stosowana metoda badawcza i zestaw czynnikéw sg
adekwatne dla weryfikacji przyjetych w pracy hipotez badawczych. Przy tak duzej probie
badanych przedsigbiorstw, jaka byla wykorzystana w tym badaniu, metoda badania
ilosciowego wydaje si¢ uzasadniona, natomiast w przypadku mniejszych préb zaleca sig
stosowanie raczej metody wywiadéw jakosciowych jako metody wspomagajacej by zyskaé
mozliwos¢ poglebienia wybranych aspektéw badania. Autorka ocenita, ze trafno$¢ doboru
metod w tym badaniu byta wysoka, natomiast wskazane bytoby poglebienie wiedzy na temat
uzyskanych wynikéw z kilku obszarow dotyczacych kooperencji 1 potencjatu
kooperencyjnego dla lepszego zrozumienia badanego zjawiska. Wérod zbadanych obszarow,
w ktorych zaleca sie dalsze poglebienie badan znajdujg si¢ takie aspekty jak:

e powigzanie wplywu relacji kooperencyjnej na wyniki finansowe — warto byloby tutaj
wzig¢ pod uwagge kilka réznych wskaznikéw finansowych, bez uwzgledniania jedynie
samooceny przedsigbiorstw 1 poswieci¢ tematowi cate badanie, z uwzglednieniem
analiz porownawczych na przestrzeni kilku lat;

e pokrycie obszaru kooperencji z rdzeniem dzialalnos$ci przedsigbiorstwa — mozna w
tym przypadku glebiej sprawdzi¢ na ile kooperencja dotyczy gléwnego obszaru
aktywnos$ci przedsigbiorstwa, a na ile jest to relacja wystepujaca na obrzezach.
Ukazane studia przypadkow i wyniki badania wskazuja, Zze to pokrycie jest znaczne,
natomiast zaleca si¢ zastosowac ten test na przedsigbiorstwach tez z innych branz,
poza samg produkcjg 1 przetworstwem, do ktorych byto ograniczone opisane badanie;

e sita motywoéw do podjecia kooperencji w stosunku do wystepujacych barier — w
prezentowanym badaniu te obszary byty potraktowane oddzielnie, a zdaniem autorki
warto byloby je ze soba zestawi¢ na gruncie oddzielnego badania i sprawdzi¢ na ile
dane motywy Kkooperencji niweluja, badZz ograniczaja ujemny wplyw istniejacych
wewngtrznie 1 zewnetrznie barier.

Przedstawione wyniki badania rozszerzaja zakres wiedzy na temat kooperencji 1 potencjatu
kooperencyjnego w ujeciu miedzynarodowym. Szeroka skala badania, jego szczegdélowos¢ |
jego iloSciowy charakter w tej domenie sprawiaja, ze zaré6wno cel poznawczy, jak i
metodyczny tej pracy zostal zrealizowany, a samo badanie moze stanowi¢ réwniez punkt

wyjs$ciowy dla kolejnych badan w obszarze kooperencji przedsiebiorstw.
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Zakonczenie

Jak wynika z przeprowadzonych badan, kooperencja przedsi¢biorstw stanowi powszechny typ
relacji, ktory z jednej strony pozytywnie wplywa na rozwdj przedsigbiorstw — partnerow
relacji, ale z drugiej strony moze by¢ ryzykowna i rodzi obawy zwigzane ze wspélpracg z
konkurentem. Pomimo tego ryzyka, przedsiebiorstwa coraz cz¢séciej decyduja si¢ na rozwoj
wiasnie poprzez t¢ $ciezke, gdyz liczne przyklady kooperencji na swiecie wskazuja, ze ma
ona pozytywny wptyw na rozwoj tych podmiotow.

Odpowiadajgc na postawione w pracy pytania badawcze, mozna stwierdzi¢, ze potencjat
kooperencyjny przedsiebiorstw europejskich wptywa na ich rozwoj w umiarkowanym
stopniu. Wyrdzniono trzy czynniki wewngtrzne, ktéore maja wplyw dodatni. Charakter
potencjatu kooperencyjnego, ktéry stymuluje rozwdj opiera si¢ na podobienstwie
kooperentdow w zakresie zasobéw wniesionych do relacji, strategii oraz reputacji. Potencjat
kooperencyjny opierajacy si¢ na podobienstwie strategii kooperentow wptywa dodatnio na
wzrost zysku, udoskonalenie produktow przedsigbiorstw oraz na ograniczenie ryzyka
prowadzonej dziatalno$ci. Na udoskonalenie produktow przedsiebiorstw w relacji ma wptyw
takze potencjat kooperencyjny zwigzany z podobiefstwem reputacji obu stron. Potencjat
kooperencyjny, gdzie dominujacg role odgrywa podobienstwo zasobow wniesionych do
relacji wptywa dodatnio na rozw6j w zakresie zyskania dostgpu do rzadkich zasoboéw oraz
ograniczenia ryzyka dziatania. Wykazano réwniez, ze znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstw
maja takze czynniki zewnetrzne, do ktorych naleza zaawansowanie technologiczne sektora,
silna konkurencja w sektorze oraz ograniczona dostgpnos¢ zasobow i niewielkie mozliwosci
zmiany dostawcow. Podsumowujac, sze$¢ sposréd wyrdznionych czynnikéw ma wptyw na
rozw0] przedsiebiorstw, z czego trzy to czynniki potencjatu kooperencyjnego, a trzy to
czynniki wystepujace w otoczeniu przedsigbiorstw. Gtéwna teza pracy zostala potwierdzona
na gruncie przeprowadzonych analiz, a hipotezy badawcze HO1 i1 HO2 zostaty potwierdzone
czgsciowo dla wybranych czynnikow.

Wigkszos¢ badanych przedsiebiorstw wspotpracuje z jednym lub z wieloma konkurentami, a
charakter tej kooperencji jest najczg$ciej nieformalny, cho¢ wieloletni. Dominujacymi
motywami dla zawigzania kooperencji sa mozliwo$¢ osiggnigcia zatozonego celu efektywniej
w ramach wspotpracy niz samodzielnie oraz cheé¢ zwigkszenia efektywnosci procesu
produkcji. Taki wynik dotyczacy motywoéw moze by¢ zwigzany m.in. z doborem proby
badanej, na ktérg skladaty si¢ przedsigbiorstwa z branz produkcyjnych i przetworczych. Po

stronie barier przedsigbiorcy najczgsciej wskazywali na problemy ze znalezieniem

222



odpowiedniego partnera biznesowego oraz obawy przed nieuczciwymi praktykami ze strony
konkurenta. Takie wyniki wskazuja na konieczno$¢ wielotorowej i doglebnej analizy
mozliwych korzysci i strat oraz potencjalnej zbiezno$ci intereséw i potencjatu wiasnego
przedsigbiorstwa, jak 1 konkurenta przed podjeciem decyzji w wejscie w taka relacje.
Kluczowy dla powodzenia danej relacji jest tez witasciwy dobor kooperenta, gdyz to w
polowie od niego zalezy jak duzy bedzie ten potencjat. Szukajac partnera o zblizonej strategii,
reputacji i zasobach, przedsi¢biorstwo ma szans¢ zwigkszy¢ swoj poziom rozwoju. Pokonanie
barier zwigzanych z brakiem zaufania i obawami przed nieuczciwymi dzialaniami konkurenta
jest wigc waznym wyzwaniem, jakie powinny podjac¢ przedsigbiorstwa nastawione na rozwoj
poprzez kooperencj¢e. Nie zawsze jednak przedsigbiorstwa maja wiedzg jakie aspekty
powinny by¢ przeanalizowane, jakie czynniki wewnetrzne i zewnetrzne maja kluczowy
wplyw na powodzenie relacji oraz gdzie szuka¢ potencjalnego partnera i co trudniejsze, jak
mu zaufac.

Wisrdd efektow, ktore zostaty osiggniete w badanych relacjach odnotowano znaczny dodatni
wpltyw potencjalu kooperencyjnego na rozwoj przedsigbiorstw w zakresie finansowym
(wzrost zysku), produktowym (udoskonalenie produktow), zasobowym (zyskanie dostgpu do
rzadkich zasobow) oraz zmniejszanie ryzyka dziatalnosci. Wykazano, ze potencjat
kooperencyjny opierajacy si¢ na podobienstwie zasobow wniesionych do relacji, strategii obu
przedsigbiorstw oraz reputacji wptywa dodatnio na rozwdj przedsigbiorstw. Na uzyskiwane
wyniki gospodarcze przedsigbiorstw mierzone wzrostem zysku wplywa dodatnio potencjat
kooperencyjny opierajacy si¢ na podobienstwie strategii obu partneréw. Czynnikami
sektorowymi, ktore podnosza rozwoj przedsiebiorstw w wybranych aspektach sg z kolei
wysoki stopien zaawansowania technologicznego sektora, nasilenie walki konkurencyjnej w
sektorze oraz ograniczona dostgpnos¢ zasoboéw i niewielkie mozliwosci zmiany dostawcow.
Odnotowano réowniez kilka relacji ujemnych pomig¢dzy czynnikami potencjalu
kooperencyjnego, a rozwojem przedsigbiorstw. Wsréd czynnikow wewnegtrznych ujemny
wplyw na rozwdj przedsigbiorstw miato podobienstwo wielkosci przedsigbiorstw 1 dotyczyt
on ograniczenia ryzyka prowadzonej dziatalno$ci. Oznacza to, ze przedsigbiorstwom o
zblizonej wielkosci trudniej jest ograniczy¢ ryzyko dzieki relacji kooperencyjnej. W
przypadku roznic w wielko$ci podmiotow, latwiej mniejszemu z nich ograniczaé ryzyko
dzigki powigzaniu z wigkszym, czesto silniejszym partnerem. Wigcej ujemnych zaleznosci
odnotowano dla czynnikow sektorowych, gdzie podatno$¢ sektora na proces globalizacji

miala ujemny wplyw na zysk i udoskonalenie produktow, a dojrzata faza rozwoju sektora
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wplywata ujemnie na dostep do rzadkich zasobow. Poza tym, ograniczona dostepnosc
zasobow w sektorze i mate mozliwosci zmian dostawcoéw wplywaly ujemnie na rozwo) w
zakresie produktowym. To moze oznaczaé, ze relacje kooperencyjne lepiej zawieraé w

sektorach wschodzacych, ktore sg mniej zglobalizowane.

Ograniczenia i dalsze kierunki badan

Zakres badania opisanego w niniejszej pracy byl stosunkowo szeroki. Z tego powodu, cho¢
udato si¢ wyciggnagé duzo istotnych wnioskow, niestety kilka obszarow zwigzanych z
kooperencja zostato potraktowanych dos¢ powierzchownie i zdaniem autorki, warto rozwijac¢
1 pogltebia¢ badania w kilku z nich. Rosngca z roku na rok liczba powigzan kooperencyjnych,
wymusza dalsze poglebianie wiedzy w tym zakresie i rozwdj badan empirycznych. Wérdd
obszaréw, ktore mogg stanowi¢ ciekawe pola do dalszych badan warto wyrdzni¢ aspekt
wptywu relacji kooperencyjnej na wyniki finansowe z uwzglednieniem kilku wskaznikow
jako zmiennych niezaleznych. Efekt takiego badania mogtby uswiadomié przedsiebiorcom
jaka wymierng warto$¢ moga uzyska¢ dzigki takiej relacji 1 gdzie nalezy si¢ go doszukiwac.
Takie badanie nalezaloby przeprowadzi¢ w ujeciu porOwnawczym na tej samej probie
przedsiebiorstw. Poza tym, warto zbada¢ jak obszar kooperencji pokrywa si¢ z rdzeniem
dziatalnosci przedsiebiorstw, czy dotyczy ona ich gléwnej aktywnosci, czy raczej dziatan na
obrzezach tej dziatalno$ci. Niezbadana wcigz tez pozostaje sita motywow do podjecia
kooperencji w stosunku do wystgpujacych barier i okreslenie jakie motywy moga zniwelowac
poszczego6lne bariery.

Ograniczeniem badania byta forma wysytki ankiety przez Internet, przez ktoéra niemozliwym
bylo zadanie dodatkowych pytan wspomagajacych 1 doprecyzowujacych niektore odpowiedzi
z pytan zamknigtych. Szeroki zakres geograficzny badania uniemozliwit takze badanie par
kooperentow, a zbadano jedynie relacje na podstawie odpowiedzi jednej ze stron. W
kolejnych badaniach dotyczacych kooperencji warto ograniczy¢ zakres badania na rzecz
poglebienia niektérych obszarow badawczych 1 przeprowadzenia tez wywiadow
uwzgledniajacych obie strony relacji. Ponadto, przydatna bytaby analiza poréwnawcza relacji
kooperencyjnych 1 wybranych wskaznikow na przestrzeni kilku lat, zestawiajac ze sobg czas
sprzed nawiazania relacji kooperencyjnej i po kilkuletnim okresie wspotpracy z konkurentem.
Takie badanie byloby wyzwaniem, biorgc pod uwage potrzebng probe i1 czas badania, ale

mogloby wiele wnie$¢ dla zrozumienia zjawiska kooperencji przedsiebiorstw.
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Implikacje metodyczne

Pomijajac istniejgce ograniczenia, zastosowany w pracy kwestionariusz badania moze
stanowi¢ uniwersalne narzgdzie badawcze do badania potencjalu kooperencyjnego i jego
poszczegbdlnych czynnikdéw, ale warto rozszerza¢ badania przy jego zastosowaniu takze o
drugg strong relacji. Badanie obu kooperentow z jednej relacji kooperencyjnej moze stanowic
wyzwanie, szczeg6élnie przy duzych probach badawczych, ale moze stanowi¢ cenne zrodio
wiedzy na temat réznic w percepcji kooperencji przez obie strony relacji. Pod tym katem
warto udoskonala¢ i rozszerza¢ podang list¢ czynnikow wewnetrznych i zewnetrznych. Zaleca
si¢ rOwniez upraszczanie i1 rozdzielanie poszczegdlnych czynnikéw na subczynniki, jesli
ankieta jest wysytana bez bezposredniego kontaktu pomi¢dzy respondentem, a badaczem. Po
pierwsze ulatwi to zrozumienie aspektéw kooperencji przez respondentéw, a po drugie
pozwoli badaczowi na uzyskanie jednoznacznej odpowiedzi. W zaprezentowanym badaniu
zwiekszono zestaw analizowanych czynnikow, konsolidujac informacje uzyskane z literatury
oraz rozdzielajac istniejace czynniki na kilka dla wigkszej precyzji pytan.

Dotychczas w wiekszosci opracowan dotyczacych kooperencji, badacze skupiali si¢ w
podiozu teoretycznym tego zjawiska na maksymalnie czterech koncepcjach: teorii gier, teorii
kosztoéw transakcyjnych, teorii zasobowej oraz teorii kapitalu spotecznego. Biorac jednak pod
uwage rosngcy stopien poznania tego typu powigzan, autorka dostrzegla koniecznos¢
wlaczenia do analizy takze paradygmatu structure-conduct-performance, z ktorego to
wywodzi si¢ wlasnie teoria zasobowa oraz teori¢ sieciowa, ktoéra wprawdzie czgsto jest
przywotywana w kontekscie relacji przedsigbiorstw, ale rzadziej w odniesieniu do samej
kooperencji. Podziat tych teorii na wyjasniajace przyczyny kooperencji 1 wyjasniajace
zaleznosci w ramach relacji kooperencyjnych moze stanowi¢ z kolei podstawe do dalszej

typologii teorii, na gruncie ktorych analizuje si¢ kooperencje.
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